SISAINEN VIESTINTA
KESKI-SUOMEN YMPARISTOKESKUKSESSA

YhteisOviestinnén pro gradu -tutkielma
Kevit 2002

Terhi Luukkainen

Viestintétieteiden laitos

Jyviskyldn yliopisto



JYVASKYLAN YLIOPISTO

Tiedekunta Laitos
HUMANISTINEN VIESTINTATIETEIDEN
Tekijd

Terhi Luukkainen

TyOn nimi

Sisdinen viestintd Keski-Suomen ympiristokeskuksessa

Oppiaine Tyo6n laji
yhteisOviestintd Pro gradu
Aika Sivumédrd
kevit 2002 100 + liitteet

Tiivistelmi - Abstract

The aim of this study is to describe organizational communication and its development needs
at Central Finland Regional Environment Centre. Previous surveys in this organization have
suggested that there are difficulties in leadership, co-operation and organizational climate.
This study clarifies why these problems exist. The research questions are: 1) How do
employees feel about the co-operation and organizational climate at their own department?
2) How subordinates experience the leadership style of their managers? 3) What employees
think about the co-operation and climate at the whole organization? The research method

is qualitative theme interviewing. The theoretical frame of the study is constructed around
organizational communication, leadership, organizational and communication climate and
human relations at the workplace.

The main findings are as follows. Satisfying leadership style of the superior and open
communication climate have strong positive effects on organizational climate. However,
troublesome relationships between the employees can also prevent the development of open
and supportive climate. Problems in co-operation mainly result from competition between
departments, poor organizational knowledge and the traditional individual-centered way of
working. Difficulties in co-operation weaken the unity of the organization and have a negative
impact on organizational climate.

Problems in organizational communication do not arise from problems in communication
technology. The biggest obstacle in communication are people and their attitudes. Therefore
the communicative and emotional competence of each person and the communication
climate of the organization are extremely important.
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1 JOHDANTO

TyoOeldmin vaatimukset ovat viime vuosina kasvaneet. Tyotahti on kiihtynyt, ty6t teh-
dadin entistd pienemmilld henkilostdmé&arilla ja tydntekijoiden odotetaan joskus tekevin
suuriakin uhrauksia tydpaikan hyviksi. Thmiset viettdvit yhd enemmén aikaa toissd ja
siksi tyOssd viihtymisen merkitys on lisdéntynyt. Tyoyhteiso on ihmisen eldmaéssé kes-
keinen sosiaalinen ympdristd ja tydssd vietettdvdn ajan lisddntyessd myos tydpaikan
thmissuhteiden merkitys voi kasvaa. Ilman ty6tovereiden tukea tyo saattaa alkaa tuntua

kohtuuttoman raskaalta.

Viestintivilineiden kehitys ei ole poistanut ihmisten tarvetta inhimilliseen kasvokkais-
viestintddn, vaan sisdisen viestinnin ongelmien nihddin johtuvan pitkélti ihmisten vili-
sen vuorovaikutuksen hankaluuksista. Organisaation ja sen jdsenten toimintatavat méi-
rittdvit sen, millaiseksi organisaatio- ja viestintdilmasto muodostuu. Erityisesti esimies-
alaissuhteen ja johtamisviestinnén on todettu vaikuttavan ilmaston kehittymiseen, silld
esimiesten ndyttdmi esimerkki heijastuu koko organisaation toiminnassa. Esimiesten
viestintétyyli ja thmisten vilisten suhteiden toimivuus ovat yhteydessd my0s organisaa-
tion jdsenten viestintd- ja tyotyytyviisyyteen. Tyytyvidisyys puolestaan saattaa tehostaa

organisaation toimintaa sek# vidhentédi poissaoloja ja henkil6ston vaihtuvuutta.

Organisaatioiden hierarkiarakenteet madaltuvat, tyontekijoitd osallistetaan péitoksente-
koon ja heille annetaan kasvavassa miérin vastuuta omasta tyonteosta. Esimiehet ja
johtajat ovat kuitenkin edelleen keskeisid henkiloitd yhteisdssd. Heilld on valta palkita ja
rankaista alaisiaan sekd vaikuttaa monella tavalla alaisten tyonteon edellytyksiin. Esi-

miehiin myds kohdistetaan paljon odotuksia ja toiveita.

Tdmién tutkimuksen tarkoituksena on Kkartoittaa Keski-Suomen ympiristokeskuksen
sisdisen viestinnén tilaa ja kehitystarpeita. Tutkimuksessa selvitetddn, miksi johtamises-

sa, tyontekijoiden ja yksikdiden vélisessd yhteistydssd sekd yksikoiden sisdisessd yh-



teistydssd on ongelmia. Tutkimus suoritettiin Keski-Suomen ympéristokeskuksessa,
joka on julkisen sektorin asiantuntijaorganisaatio. Tutkimusote oli laadullinen ja mene-

telménd kéytettiin teemahaastattelua.

1.1 Tutkimuksen kohdeorganisaatio

Tutkimuksen kohdeorganisaationa on Keski-Suomen ympéristokeskus, joka on ympé-
ristdhallinnon edustaja Keski-Suomessa. Koko Suomen ympéristohallintoa johtaa ym-
pdristoministerid. Sen alaisuudessa toimii Suomen ympéristokeskus, joka hoitaa tutki-
mus- ja kehittdmistehtdvid sekd 13 alueellista ympiristokeskusta. Ympéristohallinnon

tehtdvit on médritelty ympéristoministerion yleisesitteessd seuraavasti:

Y mpiristohallinnon tehtdvini on

- edistdd kestéivad kehitystd (ekologista, taloudellista ja sosiaalista)

- edistdd luonnonvarojen kéyton kestdvyyttéd ja ympéristonsuojelua

- edistéd luonnon monimuotoisuuden ja toimintakyvyn sek#d ympériston kauneus- ja
kulttuuriarvojen sdilymista

- kehittdd ihmisen elinympiristod ja yhdyskuntarakennetta seké

- huolehtia vesivarojen kéytostd ja hoidosta

Alueellisten ympéristokeskusten tehtévit johdetaan hallinnon yleisistd tehtdvistd. Ym-
péristokeskukset hoitavat omalla alueellaan ympdéristonsuojelua, alueiden kéyttod, ra-
kentamista, luonnonsuojelua, kulttuuriympiriston suojelua sekd vesivarojen kdyttod ja
hoitoa. Ne tuottavat tietoa ympdriston tilasta ja edistdvdt ympdristotietoisuutta alueel-

laan.

Keski-Suomen ympdristokeskus (jatkossa ympéaristokeskuksella tarkoitetaan Keski-
Suomen ympiristokeskusta) hoitaa alueellisen ympéristokeskuksen tehtidvid Keski-
Suomessa. Toimitilat ovat Jyvéskylédssd: toimistotilat Tourulassa, ympéristolaboratorio
Ambioticassa Ylistonrinteelld ja huoltotukikohta Palokassa Jyviskyldn maalaiskunnas-
sa. Ympiristokeskuksessa on noin sata tyontekijad mukaanluettuna tydllistetyt ja muut
tilapdiset tyOntekijét, joita on melko paljon. Ympdaristokeskus on jaettu seitsemién yk-
sikkdon ja jokaisella yksikolld on oma péillikkonsé. Johtoryhméén kuuluvat ympéristo-

keskuksen johtajan lisdksi yksikoiden padllikot sekd henkiloston edustaja. (Kts. kuvio 1)



Johtaja
Johtoryhmi
Ympéristo- Ympiriston- Luonto ja Suunnittelu ja ~ Ympéristd-  Hallinto-
rakentaminen  suojelu maankdytts vesihuolto tieto palvelut
Ympiristolaboratorio

Kuvio 1. Keski-Suomen ympiristokeskuksen organisaatio

Sveibyn (1990, 36-37) mukaan asiantuntijaorganisaation tuotanto on standardoimatonta,
luovaa, yksiloistd riippuvaista sekd monimutkaista ongelmanratkaisua. Tyohon liittyy
runsaasti analysointia ja suunnittelua. Organisaatio tuottaa uutta. Henkildston osaamis-
ja peruskoulutustaso on yleensd korkea. Organisaatio on riippuvainen henkilostostd ja
tyontekijoiden korvaaminen on vaikeaa. Useimmat organisaatiot ovat osittain asiantun-
tijaorganisaatioita. Niitd, joissa asiantuntijoiden mdiréd on suuri suhteessa muun henki-
16ston médrddn, kutsutaan asiantuntijaorganisaatioiksi. (Sipild 1996a, 23.) Ympéristo-
keskus on asiantuntijaorganisaatio, joka tuottaa yleishyodyllisid palveluja verovaroin.
Pddosa ympdéristokeskuksen palveluista on aineettomia, esim. erilaisia paétoksid, lau-
suntoja, suunnitelmia ja ohjeita. Suurinta osaa palveluista ei voi standardoida, vaan ne
on ratkaistava yksi kerrallaan ottaen huomioon kunkin asian erityispiirteet. Ympéristo-
keskuksessa on todissé biologeja, fyysikoita, kemistejd, laborantteja, insindorejéd, geolo-
geja, juristeja, rakennusmiehii, sihteereits, graafikoita, piirtdjid ja jopa yksi kasvatus-

tieteiliji.

Ympiristokeskuksessa ei ole méidritelty varsinaista sisdistd viestintédjdrjestelméd, vaan
tiedonkulku on pitkilti kunkin tyontekijin oman aloitteellisuuden varassa. Intranetissé

on lyhyet esittelyt kaikista yksikoistd, niiden tehtdvistd ja tyontekijoistd sekd henkilds-



tohallinnolliset perusasiat. Johtoryhmén kokousten poytikirjat ovat myos saatavilla in-
tranetissd, muuten suunnitelmista ja péaétoksistd kertominen on yksikkgjen piéllikdiden
vastuulla. Ympéristokeskuksessa ilmestyy sisdinen tiedotuslehti; mutta sen rooli on
melko marginaalinen. Sdhkopostia kdytetddn paljon jokapdivéisten asioiden viestimises-

sd.

Ympiéristokeskuksessa on pyritty pddseméddn eroon perinteisestd jdykéstd hallintokult-
tuurista ja sanelupolitiikasta. Kiiskisen (2001, 128) mukaan ympéristokeskuksen asiak-
kaat toivovat ympdaristokeskukselta konsultointia ja palvelua eikd lakipykdlilld ja ran-
gaistuksilla uhkaamista. Toimintaa onkin yritetty kehittédéd asiakaskeskeisemmiksi kéyt-
tden apuna esimerkiksi verkostotyoskentelyd. Verkostotydskentelylld on haluttu nostaa
yhteistydn méérdd ympdristokeskuksen sisdlld niin, ettd samoja asioita kisittelevit
tyontekijét tekisivit toitddn yhdessd myos yli asiantuntijuus- ja yksikkorajojen. Niin
voitaisiin tehostaa tyontekoa, vilttdd asioiden kierrdttdminen pdydélti toiselle ja samalla

nopeuttaa esimerkiksi lupahakemusten késittelya.

Ympéristokeskuksen sisdiset arvoristiriidat ja yhtendisen viestintédlinjan puute ndkyvét
myds ulospdin sen asiakkaille (Kiiskinen 2001, 117, 138). Viestinnin heikkoudet konk-
retisoituvat esimerkiksi niissé tilanteissa, joissa ympéristokeskuksen tydntekijd kuulee
talon siséisistéd asioista ulkoiselta asiakkaalta. Yhtendisyyden puute saattaa hankaloittaa

palvelua ja viedd siltd uskottavuuden.

1.2 Tutkimuksen tausta, tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tausta-aineistona on syksylld 1999 ympéristokeskuksessa tehty tydilmapii-
ritutkimus, josta saatiin kvantitatiivista tietoa organisaation sisidisestd tilasta. (kts. liite 1)
Tutkimuksessa selvitettiin seuraavia asioita:

- tyon kuormittavuus

- tavoitteet

- tyon sisdlto ja arvostus

- tiedonkulku

- viestintd ja yhteiset kokoukset

- ylin johto ja tulosyksikon johto



- esimiestoiminta

- osallistuminen ja vaikuttaminen

- ihmissuhteet

- ristiriitojen kisittely

- oppiminen ja kehittyminen

- saatu ja annettu tuki ja apu

- tydhon sitoutuminen ja tyon hallinta

- ulkoiset puitteet

Tyoilmapiiritutkimuksen perusteella todettiin, ettd esimiestoiminta ja johtaminen, yksi-
koiden sisdiseen yhtendisyyteen liittyvit asiat sekd tyontekijoiden ja yksikodiden vélinen
yhteisty6 aiheuttavat ilmapiirin keskeisimmait ongelmat. Yksikoiden vélilld oli myos
jonkin verran eroja, toisissa yksikoissd tyontekijit arvioivat ilmapiirid positiivisemmin
kuin toisissa. Téssd tutkimuksessa keskitytddn selvittimidédn tarkemmin havaittujen on-

gelmien taustaa ja syité.
Tutkimuksen avulla etsitdédn vastauksia seuraaviin kysymyksiin:
1. Millaisena tyontekijdt kokevat oman yksikkons sisdisen yhteistyon ja ilmapiirin?

2. Millaisena alaiset nikevdt oman esimiehensi ja ymparistokeskuksen johtajan johta-

mistyylin?
3. Millaisena tyontekijdt kokevat ympéristokeskuksen sisdisen yhteistyon ja ilmapiirin?

Ensimmiiseen kysymykseen pyritddn 16ytdméin vastauksia analysoimalla yksikdiden
sisdistd toimintaa. Toiseen kysymykseen pyritddn vastaamaan kartoittamalla tyonteki-
joiden kisityksid ympéristokeskuksen johtamisesta. Kolmanteen kysymykseen etsitdén

vastauksia pohtimalla tyontekijoiden yhteistydhalukkuuteen vaikuttavia tekijoita.

Lisdksi tutkimuksen tarkoituksena on kehittdd konkreettisia tapoja parantaa ympéristo-

keskuksen sisdistd viestintédd ja yhteistyotd.

miseen ja esimiestoimintaan, ihmissuhteisiin, organisaatio- ja viestintdilmastoon sekd



tyo- ja viestintdtyytyvéisyyteen. Seuraavaksi luodaan katsaus ndihin sisdiseen viestin-

tadn vaikuttaviin osa-alueisiin.



2 TYOYHTEISON VIESTINTA JA IHMISSUHTEET

Juholin maéirittelee sisédisen viestinnéin tarkoittavan tySyhteison tai minké tahansa orga-
nisaation sisdistd tiedonkulkua ja vuorovaikutusta. Kyse on toisaalta tiedon ja informaa-
tion jakamisesta, toisaalta yhteisyydestd, kokemusten jakamisesta ja kulttuurista. Sisii-
nen viestintd ndhddédn myos johtamisena ja esimiestoiminnan vilttdméttomind osa-
alueena. Sitd kéytetdéin apuna kun motivoidaan ja sitoutetaan ihmisié tehtédviinsi ja yh-
teisdonsd. Thmisten tarpeet ja ympéristé ovat viime vuosikymmenten aikana muuttuneet
siten, ettd tyOntekijat eivit endd tyydy ainoastaan tekemién tyotddn. He haluavat myos
tietdd, miten tyOyhteisolld sujuu, mitké ovat sen tulevaisuuden ndkymét ja miten organi-
saatiota kohtaavat muutokset vaikuttavat heiddn omaan tyohonsd. Thmisten odotusten
muuttumisella on ollut vaikutuksensa my0s johtamiskulttuuriin ja organisaatioihin
yleensd. Sisdisen viestinndn toimivuus heijjastuu yhteison ulkoiseen kuvaan, joka vai-

kuttaa yhteison olemassaoloon ja menestymiseen. (Juholin 1999b, 13-16.)

Tucker ym. toteavat, ettd sisdiselld viestinndlld on merkittdvd rooli yrityksen kilpai-
luedun ja siten my0s taloudellisen tuloksen ylldpitdmisessd. Viestinnén esteiden poista-
minen, keskindisen ymmérryksen lisddminen ja pditOksenteon hajauttaminen auttavat
organisaatiota toimimaan tehokkaammin ja saavuttamaan tavoitteensa. (Tucker ym.

1996, 51, 57.)

Myos Vos ja Schoemaker kirjoittavat sisdisen viestinndn merkityksen kasvusta ja la-
hestyvit aihetta asiakkaiden ndkokulmasta. Palvelu on entistd tirkedmpi kilpailukeino ja
siksi tydntekijoiden tdytyy olla selvilld siitd, mitd organisaatiossa tapahtuu. Tieto orga-
nisaation kokonaisuudesta lisdéd palvelun joustavuutta. Jos organisaatio aikoo selviytyd
kilpailutilanteessa, sen on vastattava asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin ja toiveisiin.
Muutossignaalien pitdd vélittyd asiakkaiden kanssa toimivilta tydntekijéiltd johdolle,
joka ottaa ne suunnittelussa huomioon. Tyontekijoilld on myos suuri tiedon tarve, he

osallistuvat entistd tiiviimmin organisaation toimintaan ja haluavat saada dédnensé kuu-



luville. Vosin ja Schoemakerin mukaan organisaatioissa ei tarvita yksisuuntaista vies-
tintdd vaan dialogia, joka tdhtda tyon tehostamiseen ja tuotannon laadun parantamiseen.

(Vos & Schoemaker 1999, 81-82.)

Viestintd on keskeinen osa-alue johtamista kisittelevissd tutkimuksissa ja kirjallisuu-
dessa. Sen ndhdéédn olevan osa esimiestaitoja, vuorovaikutusta ja vaikuttamista, tiedon-
kulkua, informaationvaihtoa, sisdistd ilmapiirid, motivaatiota, sitoutumista ja yritysku-
van luomista. Namé kaikki ovat siis sisdisen viestinnén osa-alueita. Monissa organisaa-
tioissa viestinnélld on myos itseisarvo sen lisdksi, ettd viestintdd kiytetddin apuna tehtd-
vien suorittamisessa. Viestinndlld néyttiisi siis olevan muitakin tehtévid kuin tulosten
saavuttamisen ja strategioiden tukeminen. Viestintd liittyy tyOyhteison kaikkeen toi-
mintaan ja vaikuttaa siihen, millaisia tuntemuksia jdsenilld on yhteis6déin kohtaan. (Ju-

holin 1999b, 16-18.)

Vosin ja Schoemakerin mukaan sisdisen viestinnidn laatu liittyy moniin organisaation
tintitaitoihin, informaatiojérjestelmiin ja organisaation strategiaan. Vastuu- ja valtasuh-
teet voivat olla epéselvid ja vaikeuttaa viestintdd. Erilaiset organisaatiorakenteet myds
suuntaavat toimintaa eri tavalla ja vaikuttavat siten viestintdédn. Rakenne voi olla esim.
yksilon omia tehtévid tai sisdistd yhteistyotd korostava. Organisaatiokulttuuri puolestaan
voi rohkaista tai estdd avoimuutta seki esimiesten ja alaisten vilistd dialogia. Tyonteki-
joiden ajatusten kuunteleminen ja organisaation tavoitteista kertominen voivat olla kes-
keisid asioita silloin kun organisaation viestintda yritetdéin parantaa. Henkiloston vies-
tintdtaitoja voidaan parantaa koulutuksen avulla ja informaatiojérjestelmid voidaan ke-
hittdd kéyttdjaystdvallisemmiksi. Organisaation strategian on oltava ymmirrettivd ja

johdon on oltava valmis kertomaan siitd. (Vos & Schoemaker 1999, 82.)
2.1 Sisdista viestintiid ohjaavat paradigmat

Juholin on pohtinut viestintdd ohjaavia késityksid ja ajattelumalleja ja jakanut ne kol-
meksi yhteisdviestinndn paradigmaksi. Ensimmdiinen on traditionaalis-funktionaalinen
paradigma, joka nikee viestinnén péfosin johdon ja johtamisen tydkaluna. Sen mukaan

viestintd on johdettavissa oleva prosessi, joka téhtdd organisaation tavoitteiden saavut-



tamiseen. Funktionaalisen paradigman mukainen viestintd on muodollista ja systemaat-
tista ja sitd toteuttaa johto yhdessd viestinnidn ammattilaisten kanssa. (Juholin 1999b,

59.)

Toinen paradigma on dissipatiivinen, jonka mukaan viestintd on jatkuva, muuntuva ja
hallitsematon prosessi. Se ei ole lineaarista eikd sitd voi ennustaa, mutta se voi tuottaa
jotain sellaista, mitd tiukasti jirjestetyssd tilanteessa ei syntyisi. Viestinnén tarkoitusta ei
ole maédritelty ja viestintd on impulsiivista ja yksildiden vilistd. (Juholin 1999a, 9-10,
132-136; Juholin 1999b, 56-61.) Dissipatiivisen viestinnén ajatusta kehitelleen Pekka
Aulan mukaan kaikki organisaatiot ovat nykyéén uusien haasteiden ja jatkuvan muutok-
sen edessd. Tillaisissa kaoottisissa uuden ajan olosuhteissa menestyminen on kiinni
konsensuksen puuttumisesta ja siité, ettd erilaiset arvot ja nidkokulmat péédsevit esille.
Nopeissa muutoksissa perinteiset viestintdkisityksetk#in eivét aina péade, vaan tarvitaan
vaihtoehtoinen tapa ndhdé organisaation viestintd. Aulan mukaan organisaation viestin-
nén tehtidvind on tunnistaa ja raportoida sekd organisaation ettd ympériston olosuhteita
ja niissé tapahtuvia muutoksia. Viestintd my6s koordinoi monimuotoisuutta ja kasvavaa

vuorovaikutusta. (Aula 2000, 11-12, 42, 84.)

Kolmas paradigma on dialoginen yhteisen vastuun paradigma, jossa viestintdvastuu on
kaikilla organisaation jdsenilld. Ihmisten on itse huolehdittava siitd, ettd he saavat tarvit-
semansa tiedon ja kertovat tidrkedt asiat muille. Thmisen on my®6s tunnettava vastuuta
yhteison kehittdmisestd ja annettava ideansa yhteiseen kiyttoon. Viestintd on jatkuvaa,
monisuuntaista sekd yksildiden ja jdrjestelmien vilistd. Viestinnédn tarkoitus on tukea
yhteison ja yksildiden kehittymistd ja tavoitteiden saavuttamista. (Juholin 1999a, 9-10,

132-136; Juholin 1999b, 56-61.)

Juholinin mukaan funktionaalinen johtajakeskeinen viestintdmalli toimii konservatiivi-
sissa, suurissa ja hierarkisissa organisaatioissa. Jirjestelmaillisyys varmistaa sen, ettd
tieto kulkee siten kuin on suunniteltu. Malliin liittyy kuitenkin usein autoritaarisuus,
joka voi estdd vuorovaikutusta ja innovaatioiden syntyd. Juholin toteaa, ettd yhteisen
vastuun malli toimii todennékdisesti parhaiten uudenlaisissa ei-hierarkisissa, muuntu-
vissa ja itseohjautuvissa organisaatioissa sekd tiimiorganisaatioissa, joissa viestintd on
luonteva osa jokapiivéistd toimintaa. Mallin soveltaminen saattaa olla vaikeaa, silld se

edellyttidd viestinndn ammattitaitoa ja viestinndn merkityksen oivaltamista ldpi koko



10

organisaation. (Juholin 1999a, 9-10, 132-136; Juholin 1999b, 56-61.) Juholinin tutki-
muksen mukaan traditionaalis-funktionaalinen paradigma ohjaa useimpien suomalaisten
organisaatioiden viestintdd ja viestintdd pidetddn pddasiassa johdon toimintona. Yhtei-
sen vastuun malli nousi kuitenkin my6s jonkin verran Juholinin tutkimuksessa esiin,
silld yksiloiden ja osastojen viliselld viestinnilld oli vaikutusta tyétyytyvéil:syyteen. Tu-
levaisuudessa kun organisaatiot jakautuvat pienempiin ja itseohjautuvampiin tiimeihin,
yhteisen vastuun mallia ehkd tullaan soveltamaan laajemminkin. (Juholin 1999a, 9-10,

132-136.)
2.2 Sisiisen viestinnin tehtivit

Juholin jakaa sisdisen viestinnén tehtévét kolmeen piddryhmédn. Ensimmdiinen on tie-
donkulku eli se, ettd ihmiset saavat tarvitsemansa tiedon. Toinen on vuoropuhelu ja vai-
kuttaminen ihmisten, henkilostéryhmien, tiimien ja osastojen kesken. Tavoitteena on,
ettd jokainen voisi ilmaista mielipiteensd ja tulla kuunnelluksi. Kolmas on keskeisten
tietosiséltdjen eli vision, strategian ja arvojen kisittely. Tiedonkulku liittyy ensisijaisesti
viestintdjdrjestelmin toimivuuteen. Vuoropuhelu ja vaikuttaminen liittyy ihmissuhtei-
siin tyStoverien, esimiesten ja johdon vililld. Keskeiset tictosiséllot puolestaan liittyvét
yhteison olemassaolon kannalta oleellisen tietimyksen vahvistamiseen, joka on nouse-

massa organisaatioissa entisté tirkeimpéén asemaan. (Juholin 1999b, 43-44.)

Malkavaaran ja Tukiaisen mukaan sisdiselld viestinnélld on neljd tehtdvad. Ensimméi-
nen on tukea perustehtidvien suorittamista ja tavoitteiden saavuttamista sekd yhdistdd
organisaation osia ja toimintoja. Toinen tehtévi on sisdinen informointi ja yhteydenpito,
jota toteutetaan systemaattisen, jatkuvan ja suunnitellun tiedottamisen avulla. Kolmas
tehtdvi liittyy sisdisen yhteisokuvan ja organisaatiokulttuurin muodostamiseen ja ylla-
pitoon. Viestinnélld rakennetaan joko avointa tai torjuvaa organisaatioilmastoa. Neljis
sisdisen viestinnin tehtivd on organisaatioon sitoutumisen ja sosiaalisen kanssakédymi-
sen tukeminen. Sitouttavaa viestintdd on mm. uusien tyontekijéiden perehdyttiminen ja
tiedonkulun turvaaminen muutostilanteissa. Myos Malkavaara ja Tukiainen korostavat
sitd, ettd tydyhteisdn sisdinen viestintd limittyy kaikkiin organisaation toimintoihin.

(Malkavaara & Tukiainen 2001.)
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Smythen (1997) mukaan sisdistd viestintdd ei pitdisi arvioida viestintdvilineiden tai

viestintdjérjestelmidn toimivuuden kannalta vaan viestinndssd tulisi tdhdétd ihmisten

ymmaértdmyksen lisddmiseen. T4mai toteutuu parhaiten kun johto ja esimiehet kiinnitti-

vit huomiota omaan johtamiseensa ja viestintdén sen osana. Smythen mielesti sisdisen

viestinnin keskeisii tehtdvid ovat

1.

Organisaation arvojen ja kulttuurin sisdistdminen

Ihmisten tulisi ymmirtéd arvot ja kulttuuri sekd osata soveltaa niitd omassa tyossdén.
Tédmi on mahdollista vain jos arvojen ja kulttuurin sisdltéd pohditaan ja siitd kes-
kustellaan. Valmiina annettuja asenteita ei yleensd omaksuta.

Sisdisen toimintatavan ja ulkoisen kuvan yhtengistiminen

Organisaation tekojen ja sen ulospdin antamien viestien tulisi olla tasapainossa. Yh-
teison pitéisi pyrkid puhumaan samaa kieltd ulkoisten ryhmien kanssa.

Oman ty6n ja organisaation ndkeminen osana laajempaa kokonaisuutta
Organisaation jdsenten voi olla vaikea ndhdd oman ty6nsd suhdetta koko yhteison
tehtéviin ja tavoitteisiin. Kokonaisuutta on erityisen vaikea hahmottaa jos ihmiset te-
kevit pitkille erikoistunutta tydtd tai organisaatio on suuri. Tehtdvédn ja organisaati-

oon perehdyttidmisen tulisi siis jatkua lédpi koko tyduran.

. Vision kirkastaminen

Viestinnén tehtdvind on ilmaista visio siten, ettd yhteison jésenet voivat innostua
siitd ja haluavat sitoutua sithen. Vision viestiminen on jatkuva prosessi, jossa visiota

vahvistetaan teoilla ja sanoilla.

. Reaaliaikainen ja avoin viestintd

Henkil6ston tulisi olla tietoisia yhteison suunnitelmista, paédtoksenteosta ja muutok-
sista. Jatkuvalla tiedottamisella paitsi kerrotaan asioista myds osoitetaan, miten ne
liittyviit suurempaan kokonaisuuteen. Esimerkiksi johtoryhmén ja muiden suunnit-
teluryhmien tyOstéd pitéisi raportoida avoimesti organisaatiossa. Viestintdteknologian
ansiosta asenteet ovat endd ainoa este avoimuudelle.

Sitoutuminen ja yhteisvastuu

Jotta visio voisi toteutua, ihmisten on uskottava sen siséltoon ja haluttava toteuttaa
sitd. Yhteison jdsenten on oltava valmiita kuuntelemaan ja pohtimaan, teot ovat mah-
dollisia vasta sen jdlkeen.

Kuunteleminen ja vuoropuhelu
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Kuunteleminen on yhti tdrked osa viestintdd kuin viestien ldhettdminenkin. Kuunte-
leminen ei saisi olla vain ndenndistd vaan arvostettu asia ja sitd tulisi toteuttaa jatku-
vasti.
8. Integroitu ja vastaanottajalihtdinen viestintd
Tietoa pitdisi muokata ja yhdistdd sellaiseen muotoon, ettd se palvelee' mahdollisim-
man hyvin kutakin vastaanottajaryhméa. Tdm4 taito tulisi olla ennen kaikkea esimie-
hilld ja johdolla, joiden tehtéivd on selittdd asioita, luoda merkityksid ja lisdtd ymmaér-
TySté.

(Juholin 1999b, 38-42.)
2.3 Viestinti ja aineeton piiioma

Lehtosen mééritelmén mukaan aineettoman pddoman kisitteelld pyritdén havainnollis-
tamaan sitd organisaation omaisuutta, joka ei ndy perinteisessé kirjanpidossa. Aineeton
pddoma on organisaatiolle tdrked kuten muutkin pididomat, organisaatio tarvitsee sitd
toimiakseen. Nikymitontd pddomaa voi kuvailla eri termeilld. Hyvit ympéristGsuhteet
ovat suhdepddiomaa ja osaava henkilostd osaamispddomaa. Sosiaalisella pddomalla
puolestaan tarkoitetaan sitd, missd miérin organisaation jisenilld on yhteiset tavoitteet
ja keskindinen luottamus. Sosiaalinen pddoma pitdd sisdllidéin organisaation yhtenéisen
kulttuurin, yhteisen toiminta-ajatuksen ja arvot sekd myos organisaation ja sen toimin-
taympériston vilisen luottamuksen. Muun muassa johtamiskulttuuri vaikuttaa yhteison
sosiaaliseen pdfomaan. Sosiaalinen pddoma auttaa tukemaan osapuolten vilistd tulok-

sellista vuorovaikutusta. (Lehtonen 2000, 188-189; Lehtonen 2002.)

Organisaation aineettoman pidfioman vaalimiseen ja kartuttamiseen tarvitaan viestintd-
pddomaa. Viestintdpddoman késitteelld Lehtonen tarkoittaa organisaation johtamiseen,
kulttuuriin, henkildstohallintoon, suhdetoimintaan ja markkinointiin siséltyvéd viestin-
tdosaamista. Viestintd saa osaamispddoman tuottamaan, mahdollistaa tietojirjestelmien
erillinen organisaation muusta aineettomasta padomasta, vaan se muodostuu sosiaalisen
pddoman, henkildstdn osaamispéddoman ja osapuolten vilisen luottamuspiddoman tulona.
Lehtonen toteaa, ettd organisaation todellinen nékyméton pddoma on sen kyvyssé ra-

kentaa, ylldpitdd ja vahvistaa vuorovaikutusverkostoja. Myds hyvin toimivat sisdiset
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kommunikaatioyhteydet ja avoin viestintdilmasto ovat yksi organisaation aineettoman

pddoman ilmenemismuoto. (Lehtonen 2000, 192-194; Lehtonen 2002.)

Lehtosen mukaan organisaation tuloksellisen viestinnén ja vuoropﬁhelun edellytyksend
on kolme osatekijii. Ensimmiinen osatekijd ovat ne rakenteet, jotka mahdollistavat
viestinnén. Rakenteet voivat olla teknisid viestintdvélineitd (esim. intranet tai sihkopos-
tijirjestelmd) tai sosiaalisia rakenteita (esim. kokoukset, tapaamiset, lounas- ja kahvi-
tauot). Toinen osatekijd on vuorovaikutuksen osapuolten ammatillinen ja viestinnéllinen
osaaminen. Jos osapuolilla ei ole ammatillista osaamista, uusien innovaatioiden synty-
minen ei ole mahdollista. Vaikka osapuolilla olisikin ammatillista osaamista, mutta vuo-
rovaikutustaidot puuttuvat, vuorovaikutus ei johda tuloksiin tai se voi olla jopa tuhoa-
vaa. Kolmas osatekijd on yhteiset organisaatioasenteet, arvot ja kulttuuri. Jos osapuolilla
on erilaiset arvot, keskinédinen luottamus puuttuu ja ilmapiiri on huono, vuorovaikutuk-

sella ei saada aikaan toivottuja tuloksia. (Lehtonen 2000, 206.)

Kaikkien kolmen osatekijdn oltava yhtd aikaa ldsni, jotta tuloksellinen vuoropuhelu
olisi organisaatiossa mahdollinen. Jos organisaatiokulttuuri ei kannusta yhteistoimin-
taan, viestintdvilineistd ja -teknologiasta ei ole hyotyd. Yksittdisten tyOntekijoiden
osaamista ei voida hyddyntédd ellei organisaatiossa ole rakenteita, jotka mahdollistavat
ihmisten vilisen kanssakdymisen. Toisaalta mytskddn vahva organisaatiokulttuuri ja
yhteiset arvot eivit anna takeita menestymisestd, silld tuloksellisuus vaatii yksittdisten
tyontekijoiden osaamista. Kun organisaatiota kehitetéddn, viestinnén rakenteisiin, henki-
18stdn osaamiseen ja kulttuuriin tdytyy kaikkiin kiinnittdd huomiota. (Lehtonen 2000,

206.)

Vuorovaikutuksen onnistuminen riippuu siis osaltaan paitsi organisaation yksittdisten
jdsenten ammatillisesta osaamisesta myds heidédn sosiaalisesta ja viestinnéllisestd kom-
petenssistaan. Sosiaalinen kompetenssi tarkoittaa sitd, missd méiérin ihminen pystyy
hy6dyntdmédn mahdollisuuksiaan ympériston hallintaan. Sosiaalista kompetenssia ovat
my0Os sosiaalinen herkkyys eli taito havaita ympdaristossd noudatettavia tapoja ja sdén-
t0jd sekd kyky tunnistaa yhteisollisid rakenteita. Kommunikatiivinen ja emotionaalinen
kompetenssi voidaan néhdid osana sosiaalista kompetenssia. Kommunikatiivinen kom-
petenssi tarkoittaa henkilon kykyd kéyttdd tarkoituksenmukaisia toimintamalleja eri

tilanteista selviytymiseen, vaihtaa sanomia ja ylldpitdd vuorovaikutusta toisten ihmisten
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kanssa. Emotionaalisella kompetenssilla tarkoitetaan ihmisen taitoa rakentaa ja ylldpitad
ihmissuhteita, toimia jdsenend tiimissé, johtaa muita ja tunnistaa tydyhteison ristiriitoja.
Itsetuntemus, oman kiyttdytymisen hallinta, empatiakyky ja taito. inspiroida ja ohjata
toisia kuuluvat myOs emotionaaliseen kompetenssiin. Emotionaalisen kompetenssin
késitteelld onkin paljon yhteistd perinteisten viestintd- ja Vuorovaikutustaitojen kanssa.

(Lehtonen 2000, 197-200.)
2.4 Sisidinen viestinti julkisyhteisossa

Niemisen mukaan julkisyhteisdt poikkeavat siind médrin esimerkiksi yrityksistd ja yh-
distyksistd, ettd niiden viestintdd tdytyy tarkastella eri ldhtokohdista. Tétéd eroa voidaan
kutsua Habermasin (1984) kisitteitd soveltaen strategisen ja kommunikatiivisen toimin-
nan eroksi. Strategisen toiminnan pddmé&érd on yhteison jésenille ennalta annettu. Stra-
tegia on se toimintalinja, jota noudattamalla pddmiidrd voidaan kidytettéivissd olevien
resurssien avulla saavuttaa tehokkaimmin. Myos viestintd on strategian véline ja pai-
midrin saavuttamisessa kiytettdvi keino. Viestinnén perimméinen tarkoitus on vaikut-
taminen, viestijin haluaman vaikutuksen aikaansaaminen vastaanottajassa. Kommuni-
katiivinen toiminta puolestaan tdhtdd yhteison jésenten vilisen yhteisymmaérryksen saa-
vuttamiseen. Toiminnalle ei ole vilttdmittd asetettu ennalta pddmédrid, silld kommuni-
katiivisen ndkemyksen mukaan pdimiirié ja tavoitteita ei ylipddnséd voida asettaa yhtei-
son ulkopuolelta. Pdiimédrien on tultava yhteison sisdltd ja yhteisdn on asetettava ne
itse. Viestinnidn keskeisend tehtidvénd on luoda sellaiset olosuhteet, ettd jokaisella yhtei-
son jédsenelld on tasavertaiset mahdollisuudet osallistua yhteisymmérrykseen tidhtddvéin

julkiseen keskusteluun. (Nieminen 2000, 109-110.)

Julkisyhteison toimintaa ei mitata vain taloudellisen tehokkuuden mittareilla. Toimin-
nan arvion pohjana ovat kommunikatiivisessa prosessissa vahvistetut yhteiset arvot ja
niiden toteuttaminen. TAm4 tarkoittaa sitd, ettd julkisyhteison sisdistd viestintdd tulisi
tarkastella toisesta ndkdkulmasta kuin yritysviestintdd ja myos yhteison siséisissd vies-
tintdsuhteissa pitdisi soveltaa kommunikatiivista periaatetta. Kommunikatiivisuuden
vaatimus liittyy yhteison johtamiskulttuuriin, avoimuuteen, esimiesviestintédin, sisdisen
viestinndn muotoihin ja asemaan. Julkisyhteisolld ei ole kilpailusta johtuvia syitd ra-

joittaa kriittisenkéédn keskustelun avoimuutta ja julkisuutta. Demokratia toimii sitd pa-
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remmin, mitd avoimemmin julkisyhteisot toimivat ja sitd suurempi voi olla myds kan-
salaisten luottamus niiden toimintaan. Salailu ja julkisuuden rajoitukset tuottavat epi-
luottamusta ja vélinpitdméttomyyttd. (Nieminen 2000, 115) Niemisen mielesté olisi siis
erityisen tirkedd, ettd julkisyhteison sisdistéd viestintdi toteutettaisiin ennemmin dissipa-
titvisen ja yhteisen vastuun paradigman kuin traditionaalis-funktionaalisen paradigman

pohjalta.
2.5 Organisaatioilmasto ja viestintdilmasto

Krepsin mukaan organisaatioilmasto on organisaation sisdinen emotionaalinen sdvy.
Organisaatioilmasto perustuu siihen, kuinka mukavaksi ihmiset tuntevat olonsa organi-
saatiossa ja toistensa seurassa. (Kreps 1990, 193.) Folger ja Poole (1984) nime#vit nelji
keskeisintd tekijdd, jotka ovat perustana organisaatioilmastolle: auktoriteettisuhteet,
kannustavuuden aste, ryhmiidentiteetin tunne ja keskindinen riippuvuus (Stohl 1995,
36). Organisaatioilmasto muodostuu organisaation kiyttidytymistapojen ja menettelyjen
sekd viestintdkdyttdytymisen perusteella. Viestintdkdyttdytyminen vaikuttaa organisaa-
tioilmaston kehittymiseen, mutta organisaatioilmaston on myds havaittu vaikuttavan
sithen, miten organisaation jésenet kéyttidytyvit ja viestivit. Ystdvéllinen ilmasto roh-
kaisee ihmisid avoimeen ja rentoon kommunikointiin, huono ilmasto taas estéi avoimen

viestinnén. (Kreps 1990, 194.)

Poolen (1985) mukaan erilaisilla organisaatioilmaston méiritelmilld on ainakin seuraa-
via yhteisid ominaisuuksia:

1. Ilmasto on keskeinen organisaation osa-alue, joka edustaa organisaation jdsenten
yhteisid kuvauksia organisaatiosta.

2. Tlmasto toimii erédéinlaisena toiminnan ldhtokohtana ja siksi se vaikuttaa organisaation
jédsenten kdyttdytymiseen, asenteisiin ja odotuksiin.

3. Organisaation tai sen eri yksildiden toimintatavat muokkaavat ja ylldpitdvit ilmastoa.
4. Organisaatiossa voi olla useampia ilmastoja.

Poolen mukaan muun muassa organisaation rakenteella, koolla, pdétosvallan jakautumi-
sella ja muodollisuuden asteella on havaittu olevan vaikutusta organisaatioilmastoon.

(Peltonen 2000, 29-30.)
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Johtamisviestinnalld on suuri vaikutus organisaatioilmaston kehittymiseen, silld johtaji-
en nayttdmi esimerkki heijastuu koko organisaation toiminnassa (Kreps 1990, 194).
Kozlowski ja Doherty totesivat tutkimuksessaan, ettd niilli alaisilla, joilla oli hyvit
suhteet esimieheensd, oli positiivisemmat késitykset organisaation ilmapiiristd. Heidédn
ilmapiirid koskevat kiisityksensd olivat myds yhtendisempié ja he olivat esimiestensd
kanssa yksimielisempid asioista kuin ne, joiden esimies-alaissuhde oli huono. (Koz-
lowski & Doherty 1989, 546.) Myds Dennisin (1975), Robertsin ja O’Reillyn (1974)
sekd Downsin (1979) tutkimukset tukevat nikemystd esimies-alaissuhteen ja viestinnén

tarkeydestd organisaatioilmaston muodostumisessa (Falcione & Kaplan 1984, 297).

Organisaatioilmaston ja viestintdilmaston ldheisyyttd kuvaa se, ettd niitd arvioivat mitta-
rit ovat osittain paéllekkiisid (Falcione ym. 1987, 201). Poolen (1985) mielestd viestin-
tdilmasto tulisi erottaa organisaation muista ilmastoista, koska viestintd on sinilld4n
keskeinen toiminto organisaatiossa (Peltonen 2000, 30). Pacen ja Faulesin mukaan
viestintdilmasto eroaa organisaatioilmastosta siten, ettd se siséltdd tyontekijoiden kési-
tykset organisaation viestintddn liittyvistd toiminnoista. Viestintdilmasto vaikuttaa sii-
hen, kuinka organisaatiossa toimitaan: kenelle puhutaan, kenestd pidetéddn, kuinka ahke-
rasti tyoskennellddn, mitd halutaan saavuttaa ja kuinka ihmiset ja organisaatio sopivat
yhteen. Se vaikuttaa my6s organisaatioon sitoutumiseen, kollegoiden kannustamiseen ja
heihin luottamiseen, luovuuteen rohkaisemiseen ja innovatiivisuuteen. Vahva ja positii-
vinen viestintdilmasto edesauttaa kannustavien johtamiskéytintdjen ja toimintatapojen

syntymisté. (Pace & Faules 1994, 100, 105-107.)

Krepsin mukaan viestintdilmasto kertoo erityisesti tydyhteisdn jédsenten tunteesta siitd,
miten avoimesti he voivat viestid keskenddn organisaatiossa. Avoimessa viestintdil-
mastossa esimiehet ja tyontekijit ovat avoimia uusille ideoille ja kysyvit toistensa mie-
lipiteitd. Esimies ottaa my6s kritiikkid vastaan ja reagoi siihen. Suvaitseva viestintil-
masto rohkaisee ihmisid kommunikoimaan avoimesti ja kohtelemaan tyotovereitaan
ystivillisesti ja kunnioittaen, kun taas negatiivisella ilmastolla on pdinvastaiset vaiku-

tukset. (Kreps 1990, 196.)

Juholinin mukaan viestintdilmastolla tarkoitetaan ihmisen tai yhteison subjektiivista
kokemusta (Juholin 1999b, 37). Pacen ja Faulesin mukaan viestintdilmasto ilmaisee

yleistd organisaation kisitystd viestinndstd. Se kuvaa koko organisaation tai sen osien
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ominaisuuksia eli yksilon ulkopuolisia olosuhteita. Ilmasto on asenne, jonka yhteison

jdsenet luovat, jakavat ja ylldpitidvit. Se ei synny tyhjdstd vaan ihmisten toiminnan tu-

loksena. Viestintdilmasto on osa organisaation kulttuuria. (Pace & Faules 1994, 101,

112, 114.) Lehtosen (1991, 16) mukaan viestintdilmastosta puhuttaessa halutaan koota

yhdeksi kokonaisuudeksi sellaisia organisaation yhteisid asenteita, tuntemuksia ja mie-

likuvia, joita tyontekijét liittdvét viestintddn. Lehtonen siis nidkee viestintdilmaston koko

organisaation yhteiseni késityksend.

Gibbin mukaan viestintdilmasto voi joko kannustaa tai vaikeuttaa sisdistd viestintii.

Viestintétilanteeseen vaikuttavat viestijén tavoitteet, asenteet ja viestintityyli. Gibb ha-

vainnollistaa kannustavan ja torjuvan viestintdilmaston eroja kuudella kisiteparilla:

1.

Arviointi - kuvailu (evaluation - description)

Arvosteleva ennakkoasenne tekee viestintétilanteesta torjuvan, neutraali ja kuvaileva
asenne puolestaan helpottaa sité.

Kontrolli - ongelmanratkaisu (control - problem orientation)

Kontrolloivaa viestintétyylid kidyttdvd ihminen pyrkii sdédteleméédn viestin vastaanot-
tajan kéyttdytymistid. Kontrollin kohdetta pidetdsin alempiarvoisena ja tdmé vahvistaa
vastaanottajan torjuvaa asennetta. Kun yhteiseen ongelmaan etsitdédn ratkaisua, en-
naltamédriteltyd vastakkainasettelua ei ole ja se tekee viestinnéstd tasa-arvoisempaa.
Strategia - spontaanius (strategy - spontaneity)

Viestintdrooleja ja -strategioita kdyttdvdd henkilod voidaan pitdd laskelmoivana ja
epéluotettavana. Spontaani kéyttdytyminen antaa viestijéstd luotettavamman kuvan ja
tekee viestintiitilanteesta kannustavamman.

Neutraalisuus - empaattisuus (neutrality - empathy)

Asiallista ja neutraalia viestid saatetaan pitdd merkkind ihmisen vilinpitiméattomyy-
destd. Empaattinen viestintdtyyli antaa toiselle osapuolelle kuvan siitéd, ettd hinet
huomioidaan.

Ylemmyys - tasa-arvoisuus (superiority - equality)

Jos viestintiitilanteen toinen osapuoli korostaa olevansa korkeammassa asemassa, ti-
lanteen defensiivisyys lisédéntyy ja tasa-arvo vihenee.

Varmuus - epdvarmuuden hyviksyminen (certainty - provisionalism)
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Viestijan ehdottomuus ja tarve olla oikeassa lisddvit viestinndn torjuvuutta. Epédvar-
muuden hyviksyvd viestijd haluaa kokeilla eri vaihtoehtoja ja ongelmanratkaisu-
malleja.

(Gibb 1979, 192-198)

Poolen (1985) mukaan organisaation kéytinteet luovat ja ylldpitdvit viestintdilmastoa ja
muita organisaation ilmastoja. TyOtavat tuottavat organisaatioilmaston ja erityisesti
viestintdilmaston, joka puolestaan vaikuttaa organisaation tuottavuuteen ja tyStyytyvii-
syyteen. (Pace & Faules 1994, 100-101.) Sisdisen viestinnén tehtdvé voi olla tietynlai-
sen ilmaston luominen ja yhteistn sisdisen vuorovaikutuksen lisddminen. Yleensi ole-
tuksena on, ettd ilmasto vaikuttaa organisaatiossa vallitsevaan mielialaan ja sitd kautta
tychalukkuuteen ja siksi silld on merkitystd. (Juholin 1999b, 37.) Viestinnén ja tyOnte-
kijoiden tuottavuuden vililld ei ole voitu osoittaa olevan selkedéd yhteyttd. Joidenkin
tutkimusten mukaan korrelaatio on positiivinen, joidenkin mukaan negatiivinen tai kor-
relaatiota ei ole 16ydetty lainkaan. Dialogisella viestinndlld on kuitenkin osoitettu olevan
yhteys tuottavuuteen. Esimiehet ja alaiset viestivit keskenédén kaksisuuntaisesti, organi-
saatiota koskeva térked informaatio on kaikkien saatavilla, tyontekijoitd rohkaistaan
osallistumaan péétoksentekoon ja he saavat palautetta tyostdén. Tdmé johtaa lisdédnty-
neeseen sitoutumiseen ja sitd kautta tuottavuus lisdéntyy. (Eisenberg & Goodall 1997,

206.)

2.6 Viestintityytyviisyys ja tyotyytyvaisyys

Viestintityytyvédisyydelld tarkoitetaan ihmisen tyytyviisyyttd saatuun tietoon sekd mah-
dollisuuksiin tulla kuulluksi ja vaikuttaa tyoyhteisossd. Viestintdtyytyvéisyys on henki-
I6kohtainen kokemus ja tuntemus, jota verrataan omiin odotuksiin. (Juholin 1999b, 70.)
Pace ja Faules (1994, 112) médrittdvit tyytyviisyyden tarkoittavan sisdisen tunnetilan

arviota.

Downs ja Hazen (1977) médrittelevit kahdeksan viestintityytyvéisyyden ulottuvuutta:
1. Missé mdidrin viestintd motivoi tyontekijoitd samaistumaan organisaatioon ja pyrki-

maéin sen tavoitteisiin.
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2. Misséd méérin esimiehet ovat avoimia uusille ideoille, kuuntelevat ja antavat ohjausta
tyohon liittyvissd ongelmissa.

3. Paljonko tydntekijét saavat tietoa tydhon liittyvistd asioista.

4. Ovatko kokoukset ja palaverit hyvin jérjestettyjd, kirjalliset ohjeet lyhyitd ja selkeitd
ja viestinndn miéréd kutakuinkin sopiva. '

5. Toimivatko epdviralliset viestintdkanavat, onko horisontaalinen viestintd vapaata ja
paikkansapitdvid.

6. Onko koko organisaatiota koskeva tieto paikkansapitdvéa.

7. Ovatko alaiset kiinnostuneita esimiehen viestinnéstd ja osaavatko he ennakoida esi-
miehen tarpeet.

8. Tietdvitkd tyontekijét kuinka heitd arvioidaan ja miten suoritukset palkitaan.

(Pace & Faules 1994, 112-113.)

Downsin, Hazenin, Quiggensin ja Medleyn (1973) tulkinnan mukaan viestintdilmasto
on yksi viestintédtyytyvéisyyden osa-alue. Muut osa-alueet ovat esimiehet, organisaation
yhtendisyys, viestimien laatu, horisontaalinen ja epévirallinen viestintd, organisaation
tulevaisuudenndkymdit, alaiset ja henkilSkohtainen palaute. (Falcione & Kaplan 1984,
297.) My6s Muchinskyn tutkimustulosten mukaan viestintétyytyvéisyys ja organisaa-
tioilmasto ovat selvisti yhteydessi toisiinsa. Niilld tyontekijoilld, joilla oli positiivinen
késitys yhteistn viestinnéstd, oli positiivinen késitys my0s organisaation psykologisesta

ympdristosti eli ilmastosta ja johtamisesta. (Muchinsky 1977, 592.)

Juholinin mukaan aiemman tutkimuksen perusteella voi tehdéd johtopiditoksen, ettd vies-
tintdtyytyvaisyys perustun ennen kaikkea esimies-alaissuhteen toimivuuteen seki hen-
kildiden véliseen vuorovaikutukseen ja mahdollisuuteen vaihtaa tietoa ja keskustella
siitd. Viestintdvélineiden toimivuus ei ole osoittautunut yhté térkedksi tekijaksi kuin
henkildkohtainen vuorovaikutus. (Juholin 1999b, 74-75.) Verkkoviestinnén kehityksesti
huolimatta henkilokohtaiseen kanssakidymiseen perustuvat kanavat ovat sisdisessi vies-

tinnissd edelleen olennaisen tirkeitd (Aberg 1997, 106).

Pace ja Faules huomauttavat, ettd viestintétyytyvéisyys ei ole sama kuin viestinnén te-
hokkuus. Jos viestintd vastaa henkildn odotuksia, sitd pidetddn tyydyttidving, vaikkei se
olisikaan kovin tehokasta. (Pace & Faules 1994, 113.) Voidaan kuitenkin kysy#, mité

viestinnén tehokkuudella tarkoitetaan ja onko sitd mahdollista ylipd&tdan arvioida ob-
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Jektiivisesti. Pace ja Faules tarkoittanevat viestinnén tehokkuudella vaikuttavuutta. Té-
mé taas kuvastaa yksipuolista ldhettdjildhtoistd viestintdndkemystd, mikd on kaukana
organisaatioiden viestintdtodellisuudesta. Kaikella viestinnilléd ei suinkaan tdhdétd per-

suaasioon.

Spectorin mukaan tyStyytyvdisyys on eniten tutkittu organisaatiokéyttdytymisen alue ja
se on keskeinen muuttuja organisaatioilmididen tutkimuksessa ja teoriassa. Tyotyyty-
véisyydelld tarkoitetaan sitd, millainen tunne ihmisilld on ty6tédin kohtaan, pitdvétko he
siitd vai eivit. TyOtyytyvidisyys on siis asenne. Jotkut tutkijat ovat pitdneet tyOtyytyvii-
syyttéd riippuvaisena siitd, kuinka hyvin ty6 tyydyttdd tyontekijdn fyysisid ja psyykkisid
tarpeita. Nykydén tyotyytyvdisyyden tutkimuksessa kuitenkin kiinnitetid&in huomio en-

nemmin kognitiivisiin prosesseihin kuin perimmdisiin tarpeisiin. (Spector 1997, 1-2.)

Juholinin (1999b, 70) mukaan tyotyytyvéisyys muodostuu tyytyviisyydestd omaan tyo-
hon sekd mahdollisuuksista vaikuttaa tyohon ja osallistua yhteison piitoksentekoon.
Poyhdsen mukaan tyotyytyvéisyys syntyy ennen kaikkea siitd, ettd tyontekijd kokee
tyOnséd vastaavan niitd vaatimuksia, joita hinelld on sen suhteen. Keskeisti on se, missé
médrin tyontekijd voi tyOssdén tuntea saavuttavansa ja edistdvinsd sellaisia henkilo-
kohtaisesti tdrkeitd tavoitteita, jotka ovat sopusoinnussa hinen todellisten perustar-

peidensa ja elimén padmaédriensd kanssa. (Poyhonen 1987, 128.)

Spector tarkastelee tyOtyytyvéisyyttd humaanista ja utilitaristisesta ndkokulmasta. Hu-
maanin ndkokulman mukaan ihmiset ansaitsevat tulla kohdelluiksi oikeudenmukaisesti
ja kunnioittavasti. TyOtyytyviisyyttd voidaan siis pitdd jossain médrin heijastumana
hyvistd kohtelusta. TyOtyytyvéisyys on myos osoitus hyvinvoinnista ja psykologisesta
terveydestd. Utilitaristisen ndkemyksen mukaan tyotyytyvéisyys voi saada tyOntekijét
toimimaan tavalla, joka vaikuttaa organisaation toimivuuteen. TyoOtyytyvéisyys on siis
osoitus organisaation toimivuudesta ja esimerkiksi yksikoiden viliset erot tyotyytyvii-

syydessi voivat kertoa ongelmakohdista. (Spector 1997, 2.)

Tyotyytyvéisyyttd voidaan tutkia yleisend tunnetilana tai erilaisina tyohon liittyvien
nékokohtien yhdistelménd. Suurin osa tutkimuksesta ldhestyy sitd nidkdkohtien yhdis-
telmini. Siten saadaan selville, mitké tekijdt tyossé aiheuttavat tyytyviisyytti tai tyyty-
mittomyyttd. Tallaiset tutkimukset ovat hyddyllisid kun organisaatiossa halutaan 10ytad

tyytymattdmyyttd aiheuttavat tekijit ja parantaa niitd. (Spector 1997, 2-3.)
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Pincusin ja Rayfieldin (1989, 195) mukaan tutkimukset yleensd osoittavat, ettd tyonte-
kijidn positiiviset kisitykset esimiechen johtamistyylistd ovat yhteydessd tyotyytyvaisyy-
teen. Bryman kuitenkin toteaa, ettd johtamistyylin kausaalinen suhde esimerkiksi tyon
tuottavuuteen ja tybtyytyv'eiisyyteeﬁ ei ole selvi. Ei voida sanoa, etti tietynlainen johta-
mistyyli parantaisi tyOtyytyvéisyyttd ja tuottavuutta. Yhtd hyvin voi olla niin, ettd joh-
tajat sovittavat johtamistyylinsd tuloksen ja tyytyvidisyyden tasoon sopiviksi. Barrow
(1976) totesi tutkimuksessaan, ettd kun alaisen tydsuoritus oli heikko, johtaja omaksui
tehtdvisuuntautuneemman johtamistyylin. Alaisen tyosuorituksen ollessa hyvé johtaja
toteutti ihmissuhdesuuntautuneempaa tyylid. Myos muut tekijét voivat selittdd muuttuji-
en yhteisvaihtelua, esimerkiksi yleinen ilmapiiri voi vaikuttaa kuhunkin muuttujaan.

(Bryman 1986, 52-53.)

Tyytyviisyys tyohon ja tydyhteisoon sekd koettuun viestintddn eli tiedonkulkuun ja
vuorovaikutukseen ovat toisiaan ldhelld olevia kisitteitd. Niiden vélinen korrelaatio on
todettu monissa tutkimuksissa, eli kun ihminen on tyytyviinen tyohonsé ja tyoyhtei-
s00nsd hin on myds tyytyvdinen viestintddn ja pdinvastoin. Tyytyvidisyys viestintddn
my0s ennakoi tyytyvéisyyttd ja sitoutumista tyoyhteisoon. Keskeisimmiksi viestinté- ja
tyotyytyviisyyttd médrittiviksi tekijoiksi ovat osoittautuneet esimiesten viestintétyyli ja
kasvokkaisviestinti yleensékin sekd ihmisten vélisten verkostojen toiminta. Juholinin
mukaan monet tutkimukset ovat tulleet siihen tulokseen, ettd myonteisend koettu vies-
tintd ja viestintdilmasto lisdd yleistd tyytyvaisyyttd ja tehostaa toimintaa. Tyo- ja vies-
tintdtyytyviisyyden keskindistd vaikutusta ja mahdollista kausaalisuhdetta ei kuitenkaan
tunneta tarkkaan. (Juholin 1999b, 18, 70-75.) My®s Pacen ja Faulesin (1994, 112) mu-
kaan viestintdilmasto on yhteydessd organisaation jdsenten tyytyvéisyyteen. Kreps tuo
esiin viestinnin, organisaatioilmaston ja tyotyytyvéisyyden yhteyden: kannustava orga-
nisaatioviestintd luo kannustavaa organisaatioilmapiirid ja lisdé tyontekijoiden tyotyyty-

vdisyyttd. (Kreps 1990, 196.)

Pincus 18ysi tutkimuksessaan merkittévin positiivisen yhteyden viestintétyytyvéisyyden
ja tyotyytyviisyyden sekd viestintityytyvidisyyden ja tyon tuottavuuden vililld. Vies-
tintityytyviisyyden ja tyotyytyvdisyyden suhde oli viestintdtyytyviisyyden ja tuotta-
vuuden vilistd suhdetta voimakkaampi. Viestinnillisistd tekijoistd esimiesviestinti,

viestintdilmasto ja henkilokohtainen palaute liittyivit voimakkaimmin seké tyStyytyvii-
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syyteen ettd tuloksellisuuteen. Organisaation ylimmén johdon viestintd liittyi merkittd-
visti tyGtyytyvédisyyteen ja hieman vihemmin tyon tuottavuuteen. (Pincus 1986, 395.)
My6s Wheeless ym. (1984, 226) totesivat, ettd esimiesten viestinnélld on keskeinen
merkitys tyontekijoiden tyoOtyytyvidisyydelle. Pincusin mukaan tutkimusten tulokset
ovat yleensd osoittaneet, ettd mitd avoimempana, luottamuksellisempana ja vastavuoroi-
sempana alainen pitdd suhdettaan esimieheensd, sitd todennékoisemmin alainen on tyy-
tyvéinen tyohonsi ja organisaatioon. On myos tutkimustuloksia siitd, ettd tyontekijoiden
késitykset ylimmaéstd johdosta ja sen viestinnéstd voivat vaikuttaa tyontekijoiden tyo-

tyytyvéisyyteen ja tyon tuottavuuteen. (Pincus 1986, 397.)

Pincusin ja Rayfieldin (1989) mukaan viestintityytyvdisyyden, tyotyytyvéisyyden ja
tyon tuottavuuden vilisen korrelaation tdrkeimpid tekijoitd ovat esimies-alaissuhteen
toimivuus, ylimmén johdon johtamistapa ja vapaa tiedonkulku. My0s heidédn johtop&i-
toksensd oli, ettd mitd avoimempana, luotettavampana ja alaisiin keskittyvind henki-
16st6 kokee viestinnén, sitd tyytyvéisempid he ovat tyohon, esimieheen ja koko organi-
saatioon. Alaisten ndkemys suhteestaan omaan esimieheen ja johtoon yleensé on ratkai-
sevassa asemassa. Pincusin ja Rayfieldin mielestd sisdisen viestinnén tirkein tehtivé on
saada tyOyhteison jdsenet nidkeméin itsensd ja tyonséd osana koko organisaatiota. (Juho-

lin 1999b, 75.)

My®ds Juholin totesi suomalaisia tydyhteisojd késittelevéssd tutkimuksessaan viestinté-
tyytyvdisyyden ja tyoOtyytyvidisyyden vilisen yhteyden sekd johtamistyylin ja -
viestinnén tirkeyden viestintityytyvéisyyttd selittdviné tekijoind. Esimiehet ja organi-
saation johto ovat tyontekijoiden tirkeimpid tietoldhteitd niin yksilod, osastoa kuin koko
organisaatiota koskevien tietojen suhteen. Esimiesten kommunikointi ja sosiaalinen
kanssakdyminen alaisten kanssa on keskeinen osa hyvdd johtamistyylid. Tutkimuksen
mukaan myds tyOyhteison yleinen ilmapiiri on yhteydessd yhteison viestinnillisyyteen,
mahdollisuuteen keskustella asioista tyGtoverien ja esimiesten kanssa. (Juholin 1999a,
131-132.) Tuloksia arvioitaessa on kuitenkin syytéd ottaa huomioon tutkimuksessa kiy-
tetty menetelmé (viestintdtyytyvdisyyttd mittaava OCD-lomake), joka voi vahvistaa

johtajakeskeisen viestinnin merkitystéd (Juholin 1999b, 84).

Juholinin (1999b, 75) mukaan viestintdtyytyviisyys lisdd tyotyytyviisyyttd ja tehostaa

toimintaa. Tyotyytyvéisyyden ja tyon tuloksen vilinen korrelaatio on kuitenkin tutki-
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musten mukaan vihdinen (Robbins & Coulter 1999, 422; Spector 1997, 56). Jotkut
tilannetekijédt vaikuttavat tyotyytyvéisyyden ja tuottavuuden yhteyteen. Kun ulkoiset
tekijdt eivit rajoita tyontekijén toimia, tyytyviisyydelld ja tuottavuudella on voimakas
yhteys. Toinen tédrked tekijd on hierarkiataso: tyytyvdisyyden ja tuottavuuden vilinen
korrelaatio on suurin organisaation ylemmilld tasoilla tydskentelevilla. Uéeimmat tyo-
tyytyvidisyyden ja tuottavuuden vilistd suhdetta kisittelevit tutkimukset on tehty siten,
ettel voida mééritelld kumpi niistd on syy ja kumpi seuraus. Kausaalisuhdetta selvittd-
neet tutkimukset osoittavat, ettd tuottavuus ennemmin lisdd tyotyytyvaisyyttd kuin pdin-
vastoin. (Robbins & Coulter 1999, 422-423.) Paremmin suoriutuvat ihmiset pitdvit
enemmaén tyOstddn. TyOtyytyvdisyys voi siis olla seuraus hyvéstd suoriutumisesta.
(Spector 1997, 56.) Silloin kun ihminen tekee tyon hyvin, hédn voi tuntea myos tyytyvéi-
syyttd tyohonséd. On saatu vahvaa néyttdd siitd, ettd organisaatioon sitoutuneilla ja tyo-
honsi tyytyviisilld tyontekijoilld vaihtuvuus ja poissaolot ovat pienemmét kuin muilla.
Ehki johtamisessa tulisi siis keskittyd luomaan sellaiset olosuhteet, jotka mahdollistavat
tuottavan tydskentelyn, joka puolestaan johtaa tyotyytyvdisyyteen. (Robbins & Coulter
1999, 422-424.)

Andrews ja Herschel toteavat, ettd motivaatio tydskennelld tuottavammin saattaa olla
enemmankin ihmisen sisdinen asia kuin ulkoisten tekijoiden seuraus. Motivaatio voi
tulla halusta saavuttaa omat tavoitteet tai vaikkapa velvollisuudesta toteuttaa protestant-
tista tyOetiitkkaa. Vaikka tyytyviiset tyontekijét eivit aina ole tuottavampia, tyytymét-
tomiit ovat yleensd tuottamattomampia ja heilld on suurempi todennékdisyys olla poissa

tyOsté tai jdttdd tyopaikka. (Andrews & Herschel 1996, 106-107.)

Pacen ja Faulesin mukaan tyytyviisyys saa ihmiset noudattamaan olemassaolevia toi-
mintatapoja. Muutoksia ei tapahdu, ihmiset eivit kehitd tyotddn eikd organisaatio mene
eteenpdin. Tyytyvéisyys ei siis vilttimaéttd johda parantuneeseen tydsuoritukseen ja te-

hokkuuteen. (Pace & Faules 1994, 113-114.)

2.7 Tyoyhteison ihmissuhteet

Ihmissuhteiden toimivuus on useimmissa organisaatioissa vilttdméton ehto toiden su-

jumiselle. Mitd abstraktimpaa tyd on, sitd suurempi merkitys hyvin toimivilla keskus-
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teluyhteyksilld on tyon tekemisen kannalta. (Leskinen 1987, 115.) Jarvisen mukaan yh-
teistydkyvyttomyyttd selitetdén usein “henkilokemioiden” yhteensopimattomuudella.
Kaikilta tyOyhteison jdseniltd voidaan kuitenkin edellyttdd yhteistyohalua ja -kykyd,
olivatpa he ihmisini tai keskindisiltd “kemioiltaan” millaisia tahansa. (Jarvinen 1998,
131-132.) Korkea luottamustaso on ehkd kaikkein merkittdvin terveen érganisaation
ominaispiirre. Luottamus mahdollistaa my&s kielteisten tunteiden ilmaisemisen ja ki-
sittelemisen. Erimielisyyksistd keskustellaan, ristiriitoja ei tukahduteta vaikenemalla ja
vaikeistakin ongelmista voidaan puhua. Jatkuva avoin keskusteluyhteys yksildiden ja
yksikoiden vililld estdd pahojen ongelmien syntymisen ja pitdd ylld organisaation terve-
yttd. (Leskinen 1987, 118.) Hyviét ihmisten viliset suhteet voivat saada tyontekijit
viihtyméin paremmin tydssdin ja siten vilillisesti lisétd organisaation tehokkuutta (Ber-

ry & Houston 1993, 543).

Sosiaalisuuden ja liittymisen seké arvostuksen tarve ovat keskeisiéd inhimillisid tarpeita,
joiden tyydyttdmiselle tulee olla mahdollisuus myos tydyhteisossd. Useimmat ihmiset
haluavat kokea kuuluvansa tydyhteisdonsé ja tulevansa siind hyviksytyiksi ja kunnioi-
tetuksi. TyStovereiden ja esimiehen sosiaalinen tuki on tdrked ihmisen voimavara tyn
kuormitus- ja stressitilanteissa. Sosiaalinen tuki tarjoaa palautetta, vahvistamista ja tun-
teen siitd, ettd voi hallita ympéristoddn. (Vartia 1994, 196-197.) Tydyhteison jidsenet
tarvitsevat toisiaan oman minuutensa ja psyykkisen tasapainonsa ylldpitdmiseksi. Jos
ihmisille ei osoiteta arvostusta ja kunnioitusta eikd heiddn tyostdén olla kiinnostuneita,
se koetaan viheksyvind, ylimielisend ja loukkaavana. (Jdrvinen 1998, 26-29.) Tutkimus
on osoittanut, ettd niissid organisaatioissa, joissa tyontekijét pyrkivét tukemaan toisiaan,
on korkeampi tuottavuus, ongelmat ratkaistaan nopeammin, tuotannon laatu on parempi
ja tuhoavia konflikteja on vihemmén kuin niissé organisaatioissa, joissa ihmisten véliset

suhteet ovat hankalia (Andrews & Herschel 1996, 101).

Thmisten kokema tyOperdinen stressi on lisdédntynyt myds Suomessa ja sen syitd ja seu-
rauksia pohditaan paljon. Eisenbergin ja Goodallin mukaan organisaatiosta johtuvat
stressitekijdt ovat seurausta organisaation kulttuurista. Sosiaalisen tukiverkoston puute,
tarpeettomat péitoksentekoon osallistumisen rajoitukset ja tunteiden ilmaisun rajoitta-
minen voivat aiheuttaa tyontekijoissé stressid. Myos erilaiset tyohon littyvit asiat voi-

vat olla stressitekijoitd. Toitd saattaa olla liian paljon, se saattaa olla yksitoikkoista tai
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liian haastavaa ja vastuualueet voivat olla epéselvid. (Eisenberg & Goodall 1997, 210-

216.)

Ongelmat ja konfliktit ovat osa jokaisen tyOyhteison arkipdivid. Toimivan tydryhmén
tuntomerkkind ei voida pitdd ongeimattomuutta vaan sitd, miten ongelmia pystytdin
késitteleméin ja ratkomaan. Varsinkin erilaisten asiantuntijaryhmien toiminnassa on
keskeistd, ettd ryhma kdyttdd sisédisid erimielisyyksid ja vastakkaisia mielipiteitd hyvéksi
toiminnassa. Sellainen asiantuntijaorganisaatio, joka ei kykene sietiméén jdsenten vili-
sid nikokantaeroja, toimii tehottomasti ja hukkaa osaamista. (Jdrvinen 1998, 16.) Rat-
kaisematta ja kisittelemiittd jddneistd ongelmista ja ristiriidoista voi ajan myoté kehittyd
merkittdvd tyon stressitekijd tai vakava konflikti. Thmissuhdeongelmat hankaloittavat
monella tavalla koko yhteison toimintaa ja toimivuutta. Ne vaikeuttavat yhteistyotd,
tiedonkulkua ja uudistusten toteuttamista. Ihmissuhdeongelmien vatvominen pienissé
piireissd kuluttaa paljon voimavaroja ja vie aikaa tyonteolta. Ihmissuhdeongelmien syyt
ovat moninaisia, yhté yksittdistd syytd on usein mahdotonta 16ytad. Lahtosyy voi 16ytya
esimerkiksi viestinnén ongelmista tai tydyhteison jdsenten erilaisista toiminta- ja tyos-
kentelytavoista. Monien ihmissuhdekonfliktien taustalta 16ytyy erilaisia tyon ja tydolo-
jen ongelmia ja epidselvyyksid. Tydn tavoitteet tai vastuunjako voivat olla epidselvid,
tiedonkulussa voi olla puutteita tai johtamistapa voi olla etdinen. Kilpailu tyontekijoiden
villilld, epdvarmuus ja erilaiset uhat ovat my®6s syitd konfliktien syntyyn, samoin tyonte-
kijoiden epétasa-arvoinen kohtelu tiedonsaannissa, koulutukseen péésyssi, etenemisessa
jne. aiheuttaa kitkaa ihmisten vilille. (Vartia 1994, 199-202.) Esimichelld saattaa olla
jostain syystd vahva riippuvuussuhde joihinkin tyOyhteison jdseniin, mikd johtaa suo-
sikkijédrjestelmédn syntyyn. Toisten alaisten suosiminen huomataan aina ennen pitk&i

tyOyhteisOssd ja se lisdd ryhmén siséisia ristiriitoja. (Jarvinen 1998, 72.)

Robbinsin ja Coulterin mukaan ryhméin ristiriitoja voidaan tarkastella kolmesta eri ni-
kokulmasta. Perinteisen ndkokulman mukaan ristiriitoja tdytyy vélttdd, silld ne ovat
osoitus siitd, ettd ryhmé ei toimi. IThmissuhdendkokulmasta tarkasteltuna ristiriidat néh-
dédén luonnollisina ja viistdméttdminé kaikissa ryhmissid. Ne voivat olla ryhmién ty0s-
kentelyssd jopa positiivinen voima. Vuorovaikutusndkoékulman mukaan ristiriidat eivét
ole vain positiivinen voima vaan ne ovat valttdméttomid ryhmin tehokkaalle toiminnal-
le. Kaikki ristiriidat eivit kuitenkaan ole hyvéksi ryhmén toiminnalle, silld jotkut risti-

riiddat voivat estdd tavoitteiden saavuttamisen. Tavoitteena on luoda ryhmiin sellainen
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ympéristd, jossa ristiriidat sallitaan mutta niiden ei anneta mennd #drimméisyyksiin.
(Robbins & Coulter 1999, 455-456.) Usein hankalien asioiden kisittelyd viltetddn, silld
ne herittdvit avattomuuden, kiukun, syyllisyyden ja turhautumisen tunteita, joiden sie-
tdminen on yleensi ihmisille vaikeaa. Johdolla on merkittivi rooli ristiriitojen késittely-
kulttuurin luomisessa. Jokaisella tySpaikalla on omat perinteensd sen sﬁhteen, miten

avoimesti ongelmia tuodaan esiin ja miten niihin puututaan. (Jirvinen 1998, 60, 97.)

Sisdisen viestinnén tutkimus on pitkélti keskittynyt esimiehen ja alaisen viliseen vuoro-
vaikutukseen. Tydtovereiden vilinen viestintd on kuitenkin myds tirkedd ja sen merki-
tys kasvaa tiimitydskentelyn ja yhteistySvaatimusten lisdintymisen myotd. TyOtoverit
voivat olla tydntekijélle tirkeitd informaation ja sosiaalisen tuen ldhteitd. TyOntekijoi-
den epivirallisissa verkostoissa luodaan normeja, jotka voivat vaikuttaa tydmoraalin,
sitoutumisen ja tuottavuuden tasoon. Organisaation eri osissa tydskentelevien thmisten
vilinen viestintd on luonnollisesti tirkedd myos siksi, ettd tehtévid ei aina suoriteta yk-
sikkorajojen sisélld ja lopputuotteesta tai palvelusta on vastuussa koko organisaatio.
(Andrews & Herschel 1996, 113.) Yksikkdjen vélisen viestinndn ja koordinoinnin puute
voi aiheuttaa ongelmia. Jos tieto ei kulje organisaation siséllé, asiakkaat saavat ristirii-
taista informaatiota ja asiakastyytyviisyys voi vaarantua. Kun tyontekijét eivét tunne
toistensa toimenkuvia, asiakasta juoksutetaan usein yksikostd toiseen. Sisdiset ongelmat
heijastuvat siis my6s organisaation ulkoisessa imagossa. Yksikdiden erilaiset ndkemyk-
set asioista johtavat tarpeettomiin konflikteihin. Tieto toisten yksikoiden ndkokulmista
lisdd niiden keskindistd ymmaérrystd ja voi ehkéistd konfliktien syntyd. Tietdmattomyys
organisaation kokonaisuudesta saattaa heikentdi innovatiivisuutta, koska tyoOntekijit
eivit pysty kuvittelemaan miten uusia ideoita voitaisiin hyodyntdd. Eri yksikOissd voi
olla asioille erilaiset tdrkeysjirjestykset ja se voi olla ongelma, mikili yksikot ovat riip-

puvaisia toisistaan. (Clampitt 1991, 208-211.)

Organisaatiot eivit ole arvostaneet tyontekijoiden vilisid suhteita, vaan huomio on kiin-
nitetty yksilon suoritukseen seki esimies-alaissuhteeseen. Uusissa johtamistecrioissa on
alettu korostaa tyStovereiden vilisten suhteiden tdrkeyttd. Puhutaan tiimeistd, ryhma-
tyoskentelystd ja laatuympyroistd. Tyotovereiden viliset suhteet voivat tiydentdd tai
korvata rooleja, jotka ovat perinteisesti kuuluneet esimiehelle. Perehdyttdminen on hyvd
esimerkki. TyStovereissa arvostetaankin saman tyyppisid ominaisuuksia kuin esimiehis-

sd. Sypherin ja Zornin (1987) mukaan tyStovereilta toivotaan huomaavaisuutta ja oi-
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keudenmukaisuutta. Itsekeskeisyys, epidvarmuus ja epdoikeudenmukaisuus ovat puo-
lestaan erityisen huonoja ominaisuuksia. (Andrews & Herschel 1996, 114.) Krepsin
mukaan organisaation jisenten vélisen yhteistyon mahdollistaminen on yksi esimiehen
tarkeimmistéd toiminnoista. Johtajan tdytyy tunnistaa mahdolliset konfliktit, auttaa osa-
puolia selvittdmdiin ristiriidat rakentavasti ja minimoida konfliktin haitallfset vaikutuk-
set. (Kreps 1990, 187.) Lumsden ja Lumsden puolestaan huomauttavat, ettd johtajuuden
jakaminen on vilttdmétontd, silld muodollinen johtaja ei pysty yksin luomaan toimivaa
ryhméd. Onnistunut ryhmétyd vaatii jokaisen jdsenen osallistumista johtamisprosessiin.
Jos ryhmiin jésenet luovuttavat oman vastuunsa ryhmén toiminnasta jollekin henkilolle
vain siksi, ettd hénet on nimetty johtajaksi, ryhmi saattaa toimia typerésti tai jopa va-
hingollisesti. Organisaatioissa on usein aikaa kuluttaf/ia ja turhauttavia prosesseja, joita
kukaan ei uskalla kyseenalaistaa. Siksi jokaisen .ryhrn‘an jasenen on oltava vastuussa
sekd thmisten vilisistd suhteista ettd ryhmén pddtoksistd. (Lumsden & Lumsden 2000,

29-30.)

Tyotoverien vilistd viestintdd vaikeuttaa ja rajoittaa se, ettd ihmiset etsiytyvit yleensd
samanlaisten ihmisten seuraan. Esimerkiksi samaa ammattia tai sukupuolta edustavat
ovat keskeniin tekemisissd ja puhuvat vihemméin muiden ihmisten kanssa. My®s eri-
koistuminen hankaloittaa tyontekijoiden vilistd viestintdi, koska eri alojen ammattilai-
set eivit ymmaérrd toisiaan. (Andrews & Herschel 1996, 114, 147.) Organisaation ra-
kenteelliset tekijét saattavat olla yksikdiden vilisen viestinnén esteeni. Yksikoilld on
yleensi erilliset budjetit ja jos tyontekijé tyoskentelee toisen yksikon hyviksi, se on pois
oman yksikon budjetista. Eri yksikoilld on tavallisesti eri esimiehet ja tyontekijét tunte-
vat olevansa vastuussa ensisijaisesti omalle esimiehelleen ja yksikolleen. Koko organi-
saation tavoitteet saatetaan unohtaa ja keskitytddn oman yksikon tavoitteisiin. Se mika
on hyviksi yhdelle yksikolle ei kuitenkaan vilttdmiittd ole hyviksi organisaatiolle.

(Clampitt 1991, 207.)

Sipildn mukaan asiantuntijaorganisaatiossa oma ryhmaé ja sen ilmapiiri on tyotyytyvii-
syyden kannalta tirkein tekijd. Usein asiantuntijaryhmissé onkin hiukan sisddnlampidvi
ilmapiiri, joka voi vaikeuttaa yhteistyotd muiden ryhmien kanssa. Organisaation ylim-
mén johdon tehtivénd on huolehtia jatkuvasti siitd, ettd eri henkiloryhmaét tietdisivit
enemmén toistensa toiminnasta ja koko talon toiminnasta ja ettd eri henkildryhmien

vélinen yhteisty® kehittyisi (Sipild 1996b, 294). Vaikka asiantuntija osaakin arvioida
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omaa tyOtddn, suurin osa asiantuntijoista kaipaa enemmén palautetta tyStovereiltaan.
Asiantuntijat eivéit ole kovin hyvid palautteen antajia. Syynd ovat ehkéd uppoutuminen

omaan tyohon, kunnianhimo ja vaativuus. (Sipild 1996a, 41.)

Tyotoverien viliseen viestintdén ei ole yleensi virallisia kanavia, vaan ihmiset viestivit
keskendidn suoraan ja epévirallisesti. Epdmuodollisuus voi nopeuttaa informaation
vaihtoa ja pddtoksentekoa, mutta se saattaa herdttdd negatiivisia tunteita niissd henki-
16issd, jotka eivit kuulu epivirallisiin verkostoihin. Ty6toverien vélinen viestintéd toimii
usein heikosti sellaisissa organisaatioissa, jotka kannustavat yhteistyon sijasta kilpailua
ja joissa joudutaan taistelemaan véhiisistd resursseista. Johto voi pyrkid tehostamaan
horisontaalista viestintdd antamalla sille virallisen tuen ja kannustamalla siten tyonteki-

jOitd viestimddn keskenddn. (Andrews & Herschel 1996, 114, 147.)

Clampitt antaa neuvoja yksikdiden vélisen viestinndn parantamiseksi. TyOntekijét voisi-
vat vaihtaa toitd péiviksi tai pariksi, toimittaa yhdessé artikkeleja esim. yhteison sisdi-
seen lehteen ja tehdd yhteisid tydmatkoja. Ndin he pédsisivit tutustumaan toisiinsa. Ko-
ko organisaation yhteiset kokoontumisten ja seminaarien avulla voidaan myds tutusfut—
taa yhteison jédsenid toisiinsa. Yhteisissd tilaisuuksissa tyontekijdt voivat kukin kertoa
omista tOistdiin ja parantaa siten tietoisuutta organisaation kokonaisuudesta. Yksikot
voivat pitdd brainstorming-tapaamisia, joissa ne keskustelevat ja ratkovat yhdessd on-
gelmiaan. Ndmi keinot ovat kaikki suhteellisen helppoja toteuttaa. Radikaalimpia ja
my0s tydladmpid keinoja ovat esimerkiksi budjetoinnin uudelleenjérjestiminen tai jopa

koko organisaatiorakenteen muuttaminen. (Clampitt 1991, 219-228.)
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3 JOHTAJUUS JA JOHTAMISVIESTINTA

Englanninkielisesséd johtamiskirjallisuudessa erotetaan tavallisesti toisistaan kisitteet
management ja leadership. Suomessa puhutaan joskus johtamisesta ja johtajuudesta
sekd asioiden johtamisesta ja ihmisten johtamisesta. Robbins ja Coulter (1999, 8-9)
médrittelevit management -késitteen eli johtamisen tarkoittavan tyStoimintojen koor-
dinointia ja yhdistdmistd siten, ettd ihmiset suorittavat ne sekd kustannusten etti tavoit-
teiden saavuttamisen kannalta tehokkaasti. Leadership eli johtajuus mifritellddn usein
prosessiksi, jossa yksi henkilo vaikuttaa muihin ryhmén jidseniin. Vuorovaikutuksen
avulla pyritddn vaikuttamaan ryhmén toimintaan niin, ettd paamiird saavutettaisiin.
(Hackman & Johnson 1996, 14; Juuti 1994, 102; O’Connor 1997, 118; Robbins &
Coulter 1999, 520.) Usein ajatellaan, ettd ihmisten johtaminen ja ns. pehmeistéd asioista
huolehtiminen on arkisesta tyOnteosta irrallista toimintaa. Jirvisen mukaan on hyvi,
ettei suomen kielessd ole johtamiselle kahta eri sanaa kuten englannissa, silld johtami-
seen kuuluu aina seki asioiden ettd ihmisten johtaminen. (Jarvinen 1998, 45.) Northou-
sen mukaan johtamisen tarkoitus on tuoda jirjestystd ja johdonmukaisuutta organisaati-
oon kun johtajuuden tarkoitus taas on muutoksen ja liikkeen aikaansaaminen. Johtami-
nen téhtdé jirjestykseen ja tasapainoon, johtajuus rakentavaan muutokseen. (Northouse
1997, 8.) Perinteisesti johtamiseen on katsottu kuuluvan suunnittelu, organisointi, toi-
meenpano ja valvonta. Nykyisin kuitenkin tutkijat ovat ldhes yhtd mieltd siitd, ettd joh-
taminen on sosiaalinen vuorovaikutusprosessi eikd sarja toimenpiteitd. (Juuti 1994,
102.) Johtaminen on vastavuoroinen suhde johtajan ja johdettavan vililld, johtamiseen

tarvitaan siis kaksi osapuolta (Tyson & Jackson 1992, 69).

Johtamisen vuorovaikutusluonteen tunnistaminen yhdistdd johtamisen kiinteésti vies-
tintd4n. Sosiaalista kanssakdymistd ei ole ilman viestintdd. YhteisOviestintdd kisittele-
viissd kirjallisuudessa puhutaan paljon johtamisesta ja sen merkityksestd, mutta johtami-

sen kisitettd ei useinkaan mdidritelld ja selvitetd. Sisdisen viestinndn kannalta keskeisté
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on johtaminen nimenomaan sen leadership -merkityksessd. Jatkossa kisitteilld johtami-

nen ja johtajuus tarkoitetaankin ihmisten johtamista.

Juutin (1994, 102) mukaan johtamisen tieteellisessd tutkimuksessa voidaan erottaa neljd
vaihetta. 1940-50 -luvuilla tarkastéltiin johtajan ominaisuuksia ja pyrittiin erottamaan
hyvin menestyvé johtaja heikosti menestyvistd heiddn ominaisuuksiensa perusteella.
1950-70 -luvuilla oli vallalla kéyttdytymistieteellinen tarkastelu, hyvét ja huonot johtajat
pyrittiin erottamaan toisistaan heidén kayttiménsi johtamistyylin perusteella. Tilanne-
painotteinen tarkastelu nousi vallitsevaksi ajattelutavaksi 1970- ja 80- luvuilla. Pyrittiin
vakioimaan niitd olosuhdetekij6itd, joissa johtaminen tapahtuu ja tarkasteltiin tilantei-
den ja johtamistyylien vilistd yhteensopivuutta. 1980-luvulta ladhtien johtamista on tut-
kittu integroivasta nidkokulmasta. On alettu yhdistdd piirreteoreettisia, kayttdytymispai-
notteisia ja tilanneteorioita toisiinsa ja asettaa ne siihen sosiaaliseen ympéristéon, jossa
johtaminen tapahtuu. Integroivan tarkastelun ohella johtamista tutkitaan télld hetkelld
tulkitsevasta ja ymmdértivistd eli transformaalisesta nikokulmasta. Transformaalisen
tarkastelun avulla pyritdin tulkitsemaan niitd prosesseja, joiden kautta yhteiso luo mer-
kityssisdltdja. (Juuti 1994, 102.) Tuhannet tutkimukset ovat tuottaneet lukemattoman
médrdn erilaisia johtamisteorioita. Seuraavassa esitellddn niistd muutamia vakiin-

tuneimpia.
3.1 Johtajien piirreteoriat

Johtajien ominaisuuksien tutkiminen perustuu olettamukseen johtajien synnynniisista
ominaisuuksista, joiden avulla he saavuttavat asemansa (Hackman & Johnson 1996,
57). Ndmé ominaisuudet my0s erottavat heidit muista ihmisistd (O’Connor 1997, 120).
Stogdill (1948) teki yhteenvedon yli 120 ominaisuustutkimuksesta, jotka oli tehty vuo-
sina 1904-1947. Tutkimus osoitti, ettd johtaja poikkesi tavallisesta ryhmén jdsenestd
seuraavissa ominaisuuksissa: #lykkyys, tarkkaavaisuus, oivalluskyky, vastuuntunto,
aloitekyky, sinnikkyys, itseluottamus ja sosiaalisuus. (Northouse 1997, 14.) Stogdill
kuitenkin tuli siihen tulokseen, ettei ole sellaista ominaisuusyhdistelmid, joka kaikissa

tilanteissa selittéisi johtajan saavuttaman aseman (O’Connor 1997, 120).
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3.2 Kiyttaytymistieteelliset johtamisteoriat

Johtamisen kéiyttéiytymistieteellisesséi' tarkastelussa painottuvat johtajien roolit, arvot ja
asenteet sekd heiddn kéyttdminsd viestintdtavat. Ohion, Michiganin ja Iowan yliopis-

toissa tehdyt tutkimukset ovat kéyttdytymistieteellisen ndkokulman klassikkoja.

Ohion yliopiston tutkimuksissa (esim. Fleishman 1953) analysoitiin johtamistyylejé eri
tilanteissa ja eri ryhmisséd. Johtamiseen liittyvét arvioinnit ryhmittyivit kahdelle fakto-
rille, joita alettiin kutsua tehtdvésuuntautuneisuudeksi ja ihmissuhdesuuntautuneisuu-
deksi. Tehtdvdsuuntautuneisuus mittaa sitd, missd méirin esimies suunnittelee, ohjaa ja
valvoo alaistensa toimintaa. Thmissuhdesuuntautuneisuus taas mittaa sitid, missd médrin
esimies pystyy luomaan keskinzisen kunnioituksen, arvonannon ja luottamuksen ilma-
piirin yhteisdon sekd rakentamaan avoimen vuorovaikutuksen itsensé ja alaistensa vi-
lille. (Juuti 1994, 105.) Tehtdvédsuuntautunut johtamiskdyttdytyminen auttaa ryhmén
jasenid saavuttamaan tavoitteensa, ihmissuhdesuuntautunut kéiyttéiytyrhinen puolestaan
auttaa alaisia tuntemaan olonsa mukavaksi toistensa seurassa (Northouse 1997, 32).
Tehtdvidsuuntautuneisuus ja ihmissuhdesuuntautuneisuus ovat itsendisid kasitteitd, eivit
jatkumon pditd. Tehtidvédsuuntautuneen kéyttdytymisen méérd ei Ohion tutkimusten mu-
kaan vaikuttanut ihmissuhdesuuntautuneen kéyttdytymisen méiérdéin ja péinvastoin.
(Northouse 1997, 34.) Johtamista tehtdvdsuuntautuneisuus - ihmissuhdesuuntautunei-
suus -akselilla tarkastelleissa tutkimuksissa on tultu siihen tulokseen, ettd hyvi johtaja
kiinnittdd vidhintddn kohtalaisesti huomiota molempiin kdyttdytymismalleihin (Yukl

1989, 96).

Michiganin yliopistossa Likertin (1961) johtama ryhméd vertaili korkean ja matalan
tuottavuuden tyoryhmié. He halusivat méérittéad ne seikat, jotka vaikuttavat seké ryhmén
tuottavuuteen ettd sen jésenten tyotyytyviisyyteen. Tutkimusten perusteella Likert ke-
hitti oman johtamismallinsa, jota hiin kuvasi termeilld systeemi 1 - systeemi 4. Systeemi
I:n mukainen johtamistapa on hyvin autoritdérinen, ylin johto tekee kaikki péitokset
organisaatiossa. Systeemi 2:n mukainen johtamistapa on melko autoritdérinen, mutta
esimiehet kdyttaytyvit isillisesti alaisiaan kohtaan. Systeemi 3:n mukainen johtamistapa
on konsultoiva. Esimies kysyy alaistensa mielipiteitd ja ottaa ne huomioon péatoksié

tehdessdéin, mutta tekee kuitenkin aina ratkaisut itse. Systeemi 4:n mukainen johtamis-
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tapa on osallistuva. Esimies kidyttdd demokraattista johtamistapaa ja mahdollistaa alais-
tensa osallistumisen paitoksentekoon. Padtokset tehdédin yhteisymmérryksessd keskus-
telujen jilkeen. Likertin mukaan kiinteit ja lojaalit ryhmit ovat myds tuottavia, silld ne
luottavat itseensé ja niilld on korkea omanarvontunto. Likertin systeemiteoriassa johta-
jan rooli on aikaansaada yhteistyotéd alaistensa keskuuteen ja toimia erdénlaisena valit-
tdjénd alaisten ja muiden organisaation osien vililld. (Juuti 1994, 104-105.) Ohion yli-
opiston tutkimusten ajattelu tehtdvi- ja ihmissuhdesuuntautuneisuudesta on myos
Michiganin yliopiston tutkimusten taustalla, mutta Ohion tutkimuksista poiketen ne
nihtiin jatkumon vastakkaisina pdind. Ne johtajat, jotka olivat tehtivésuuntautuneita,

olivat vihemmén ihmissuhdesuuntautuneita ja piinvastoin. (Northouse 1997, 35.)

Iowan yliopistossa White ja Lippitt (1939) paétyivit tutkimuksessaan siihen, ettd johtaja
voi johtaa autoritaarisesti, demokraattisesti tai antaa menni -tyylilld. Autoritaarisen
johtamistavan valinnut johtaja on hyvin kdskyvaltainen eiki salli ryhmaén jdsenten osal-
senid osallistumaan keskusteluun, paitoksentekoon ja oman tyonséd suunnitteluun. Antaa
menni -tyylin johtaja antaa ryhmille vapauden tehdid mitd miellyttdd. White ja Lippitt
totesivat, ettd demokraattisella johtamistavalla ja alaisten tyytyvidisyydelld on yhteys,
mutta demokraattisen johtamisen ja tuottavuuden vilille ei 16ydetty pysyvidd yhteyttd.
Antaa mennd -johtamistyylistd seuraava alaisten vapaus paransi ryhméhenked ja lujitti
ryhmén jédsenten vilisid ystdvyyssuhteita, mutta toisaalta se aiheutti epdjérjestystd.
Ryhmin jdsenet kuitenkin arvostivat syntynyttd epéjdrjestystikin enemmén kuin auto-
ritaarisesta johtamistavasta syntynyttd vihamielistd ja ristiriitaista ilmapiirid. (Juuti

1994, 103-104.)

Johtamisen kéyttdytymistieteellisessi tarkastelussa ja sen teorioissa viestintd on vahvasti
lasnd. Erityisesti ihmissuhdesuuntautuneessa kdyttdytymisesséd ja demokraattisessa joh-
tajuudessa viestintd on korostetusti esilld. Oikeastaan viestinnin intensiteetti ja suunta
ovat ne tekijit, jotka erottavat kdyttdytymistieteelliset mallit toisistaan. Kéyttdytymis-
tieteellinen tarkastelu kuitenkin rajoittaa viestinnin pelkéksi tekniikaksi ja tyyleiksi,
joista johtajan tdytyy valita sopivin. Mahdollisuudet improvisointiin ja luovuuteen on

unohdettu. (Barge 1994, 56-57.)
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3.3 Tilannepainotteiset johtamisteoriat

Tilannepainotteisissa johtamismalleissa huomio kiinnitettiin johtamisen ja ymparisto-
olosuhteiden vilisiin suhteisiin. Johtamiseen vaikuttaviksi tilannetekijoiksi nihtiin esi-
merkiksi johtajan asema organisaation hierarkiassa, johdettavan yksikon koko ja riippu-
vuus muista yksikoistd, tehtdvén laatu ja alaisten osaamistaso (Yukl 1989, 159-166).
Péiteltiin, ettd eri tilanteet vaativat erilaista johtamista ja tehokas johtaja sopeuttaa joh-
tamistyylinsi vastaamaan tilanteen vaatimuksia (Northouse 1997, 53). Tilannepainottei-
sessa tarkastelussa néhtiin, ettd johtaminen on monimutkainen sosiaalinen prosessi, jos-

sa johtajan vuorovaikutussuhteet muihin ihmisiin ratkaisevat johtamisen onnistumisen.

Fiedler (1964, 1967) kehitti johtamisen kontingenssimallin. Mallin mukaan johtamiseen
vaikuttavat ympéristotekijdt ovat esimiehen ja hinen alaistensa viliset suhteet, tehtiva-
rakenne ja esimiehen valta-asema hinen johtamassaan ryhmissd. Johtajalle suotuisia
ovat tilanteet, joissa esimiehen ja alaisen véliset suhteet ovat hyvit, johtajalla on paljon
valtaa asemansa perusteella ja tyd on monipuolista, itsendistd ja selkedd. Mallin keskei-
nen ongelma on, millaista johtamistapaa esimiehen tulisi kéyttd4 kussakin tilanteessa.
Tdmén ratkaisemiseksi Fiedler mittasi esimiehen johtamistyylid ns. LPC-mittarilla
(Least Preferred Co-worker). Esimiehet, jotka saivat alhaisia pistearvoja LPC-asteikolla,
olivat tehtdvdsuuntautuneita ja esimiehet, jotka saivat korkeita pistesummia olivat ih-
missuhdesuuntautuneita. Empiiristen tutkimusten tulokset johtamistyylin ja tilanteen
vilisestd riippuvuudesta osoittivat, ettei ole olemassa yhtd parasta johtamistyylid, vaan
johtamistyylin sopivuus riippuu tilanteesta. Fiedlerin johtop#dtokset osoittivat, ettd teh-
tdvisuuntautunut johtamistyyli sopii tilanteisiin, jotka ovat joko hyvin suosiollisia tai
hyvin epésuosiollisia johtamiselle. Thmissuhdesuuntautunut johtamistyyli puolestaan
sopii tilanteisiin, jotka eivét ole suosiollisia mutteivdt myodskddn epédsuosiollisia johta-
miselle. (Juuti 1994, 107-108.) Immosen ja Teikarin mukaan Fiedlerin mallin tarkoitus
el oikeastaan ole ohjata johtajia mukauttamaan kayttdytymistdén tilanteen mukaan.
Malli olettaa, ettd johtajilla on oma suhteellisen pysyvi johtamistapansa ja tilanne rat-

kaisee, onko se suotuisa vai ei. (Immonen & Teikari 1990, 46.)

Herseyn ja Blanchardin (1969) tilannejohtamismallissa katsotaan, ettd johtamiseen vai-

kuttavat sekid esimiehen tehtdvi- ettd ihmissuhdesuuntautuneet toiminnot (Juuti 1994,
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108). Esimiehen tulisi siis sekd ohjata etté tukea alaisiaan (Northouse 1997, 53). Johta-
misen tehtdvdsuuntautuneita toimintoja ovat alaisten roolin organisointi ja méiérittely
sekd tehtdvien jako ja ajoittaminen. Thmissuhdesuuntautuneilla toiminnoilla tarkoitetaan
henkilokohtaisten suhteiden ylldpitoa alaisiin. T#sséd kdytetddn apuna avointa viestintdd
Jja sosioemotionaalista tukemista. Lis#ksi tilannejohtamismalli pohjautuu‘ alaisten kyp-
syystason tarkasteluun. Tilannejohtamismallissa oletetaan, ettd tietyn kypsyyden omaa-
ville ihmisille soveltuu tietynlainen johtamistyyli. Esimiehen on muutettava johtamista-
paansa alaisten kypsyystason mukaan. Kypsyystasoon vaikuttaa ammatillinen ja psy-
kologinen kypsyys. Ammatillisesti kypséllad alaisella on tehtdvén vaatimat taidot ja tek-
ninen tietdmys ja psykologisesti kypsilld riittdvisti itseluottamusta ja itsekunnioitusta.
(Yukl 1989, 104-105.) Hersey ja Blanchard jakoivat johtamistyylit alaisen tarvitseman
ohjauksen ja tuen miérin perusteella neljddn kategoriaan. Jos alaiset tarvitsevat paljon
ohjausta ja vihin tukea, esimies kéyttdd ohjaavaa tyylid. Esimies korostaa tavoitteiden
saavuttamista, antaa tydohjeita, valvoo tavoitteiden saavuttamista ja kéyttdd vihemméin
aikaa alaista tukevaan toimintaan. Kun alaiset tarvitsevat paljon ohjausta ja paljon tu-
kea, esimies kdyttidd valmentavaa tyylid. Esimies keskittyy viestinndsséén sekéd koros-
tamaan tavoitteiden saavuttamista ettd vastaamaan alaisten sosioemotionaalisiin tarpei-
siin. Hén rohkaisee ja kannustaa alaisia tyontekoon. Jos alaiset tarvitsevat vdhin ohja-
usta mutta paljon tukea, esimies kiyttdd kannustavaa johtamistyylid. Esimies ei korosta
tavoitteiden saavuttamista vaan kannustaa ja kehuu alaisiaan ja saa siten heidin kykynsi
esiin. Alaiset saavat vastuun péivittdisestd pddtoksenteosta. Silloin kun alaiset tarvitse-
vat vain vihén tukea ja ohjausta, esimies omaksuu delegoivan johtamistyylin. Esimies
sopii alaisten kanssa tehtdvésté ja sen jilkeen alaiset ovat vastuussa sen suorittamisesta.
He saavat itse pdéttdd miten tyo tehddén ja johtaja vilttdd sekaantumasta alaisten tyon-
tekoon. Niin esimies voi lisdtd alaisten itseluottamusta ja motivaatiota. (Northouse

1997, 54-56.)
3.4 LMX-teoria

Stechin mukaan johtajia késitellddn usein erillising siitd sosiaalisesta ympéristostd, jossa
he toimivat. Todellisuudessa johtajat toimivat toisten ihmisten kanssa ja johtajuutta tu-

lisikin késitelld ihmisten vilisend suhteena. (Stech 1983, 2.) Danseraun, Graenin ja Ha-
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gan (1975) kehittdmissd Leader - Member Exchange (LMX) -teoriassa johtajuus néh-
dédén prosessina, jonka keskeinen tekijd on johtajan ja alaisen vélinen kanssakdyminen.
LMX-teoriaa edeltdvit johtamisnikemykset olettivat, ettd johtajat kohtelevat alaisiaan
ryhmini ja johtavat kaikkia samalla tyylilld. LM X-teoria kiinnitti huomiota siihen, ettid
sama johtaja voi kéyttdd erilaisia johtamistyylejé riippuen alaisesta. Tutkijat totesivat,
ettd esimiehen ja alaisten vélilld on olemassa kahdenlaisia suhteita, jotka nimettiin in-
ryhmiksi ja out-ryhméksi. Se kumpaan ryhméin alainen kuuluu riippuu siitd, kuinka
hyvin alaisen ja esimiehen vilinen. yhteistyd toimii. Persoonallisuus ja muut henkil6-
kohtaiset ominaisuudet vaikuttavat osaltaan yhteistyon laatuun. Jos alainen on halukas
tekemién enemmén kuin héneltd odotetaan ja ilmaisee sen johtajalle, hén voi pééstd in-
ryhméén. Vastavuoroisesti johtaja on myds valmis tekemdidn enemmén asioita in-
ryhmin jisenten hyviksi. Jos alainen ei ole kiinnostunut uusista tyStehtévistéd, hin jou-
tuu out-ryhméén. In-ryhmén jisenet saavat johtajaltaan enemmén informaatiota, johtaja
on kiinnostuneempi heistd ja luottaa heihin enemmin kuin out-ryhmén jiseniin. In-
ryhmén jdsenet ovat luotettavampia, korkeammin sitoutuneita ja kommunikoivat
enemmin. (Northouse 1997, 109-112.) In-ryhmén suhteissa keskustelu on tasa-
arvoisempaa, johtajalla ja alaisella on molemmilla vaikutusvaltaa (Fairhurst & Chandler
1989, 215). Fairhurstin, Rogersin ja Sarrin (1987, 410) mukaan out-ryhmén suhteissa
keskustelu on johtajan dominoimaa. Out-ryhmén jésenet sopivat huonommin yhteen
johtajan kanssa kuin in-ryhmaildiset. Lee (1997, 273) totesi, ettd esimiehen erilaiset
suhteet alaisiinsa vaikuttivat myds alaisten viliseen viestintdéin ja halukkuuteen toimia
yhteistyossd. Graen ja Uhl-Bien (1995) tutkivat, miten LMX-teoria on yhteydessé orga-
nisaation tehokkuuteen. He totesivat, ettd laadukkaat esimies-alaissuhteet toivat muka-
naan monia positiivisia asioita. Tyontekijoiden vaihtuvuus viheni, tehokkuudesta an-
nettiin positiivisempia arvioita, tydntekijoitd ylennettiin useammin, asenteet tyoti koh-
taan muuttuivat myonteisemmiksi ja tyOntekijdt saivat esimieheltdin enemmén huo-
miota ja kannustusta. Organisaatio siis selvisti hyotyi johtajista, jotka pystyivét luo-

maan hyvit suhteet alaisiinsa. (Northouse 1997, 112-113.)
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3.5 Karismaattinen ja transformaalinen johtajuus

Piirreteorioiden, kdyttdytymisteorioiden ja tilanneteorioiden pohjalta tehtyjen johtamis-
tutkimusten tulokset ovat jonkin verran keskenéén ristiriitaisia. Mikédén viitekehyksistd
ei ota riittdvéisti huomioon muita johtamiseen vaikuttavia nidkokohtia. Integroivan tar-
kastelun avulla on pyritty yhdistdiméén kolme aikaisempaa viitekehystd ja eteneméén
siten kohti johtamiseen liittyvien tekijoiden todellista ymméirtdmistd. Edelld késiteltyja
Jjohtamisen teorioita leimaa positivistinen tieteen perinne, jonka ohjaamana on havain-
noitu johtamisen syy-seuraussuhteita. Sosiaalista todellisuutta on pidetty objektiivisesti
havaittavana ja tutkittavana ilmioné. Téatd ldhtokohtaa on alettu kritisoida. Ymmértivén
tai tulkitsevan ndkokulman mukaan tutkijoiden olisi pyrittdvéd selittiméédn, millaisia
merkityssisiltdjd ihmisilld on ja kuinka ne muodostuvat yhteisossd. Nikokulman mu-
kaan johtamisella on suuri rooli merkityssiséltdjen synnyssé ja kiinteytymisessd. Mer-
kityksen muotoutumisessa on kiinnitetty huomiota mm. johtajan karismaattisuuteen ja

transformaaliseen johtajuuteen. (Juuti 1994, 110.)

Transformaalisella ja karismaattisella johtajuudella pyritdin saamaan aikaan perusta-
vanlaatuisia muutoksia organisaation jidsenten asenteissa ja oletuksissa seki kasvatta-
maan sitoutuneisuutta organisaation missioon ja tavoitteisiin (Yukl 1989, 205). Waldro-
nin mukaan uusissa johtamismalleissa korostetaan sité, ettd johtajuus on vallan jaka-
mista ja rohkaisua, jotta alaiset voisivat toimia organisaation aktiivisina jésenind. Kes-
keisid ajatuksia niissd ovat alaisten autonomia, oma-aloitteisuus, vallitsevan tilan ky-
seenalaistaminen sekd sellaisen organisaation luominen, joka vastaa kaikkien jdsenten
tarpeisiin. (Waldron 1999, 286.) Juutin mukaan karismaattinen johtajuus perustuu joh-
tajan erikoislaatuisille ominaisuuksille. Karismaattinen leima annetaan henkildlle, joka
pystyy luomaan ihmisten mieleen sellaisen ndkokuiman, jonka avulla tilanteisiin ja on-
gelmiin voidaan vastata tarkoituksenmukaisella tavalla. Ryhméssi pidetdén todellisina
sellaisia ajatuksia, jotka vastaavat useimpien kisitystd. Voidakseen vaikuttaa késitysten
muotoutumiseen esimichen on siis kyettdvd muovaamaan todellisuutta. Tdmi voi ta-
pahtua kriisitilanteiden tai uudenlaisten visioiden avulla. Esimies, joka pystyy luomaan
toisiin ihmisiin vetoavia uudenlaisia visioita, kykenee muokkaamaan alaistensa todelli-
suutta. Tdmén ndkokulman mukaan johtaminen on siis prosessi, jossa yksi tai useampi

henkild onnistuu suuntaamaan tai jdsentdmidn muiden ihmisten todellisuutta. Karis-
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maattinen johtaja kykenee jatkuvasti muovaamaan alaistensa maailmankuvaa uudenlai-

seksi. (Juuti 1994, 110-111.)

Housen (1977) karismaattisen johtajuuden teoria mdédrittelee, kﬁinka karismaattiset
johtajat kéyttaytyvit, kuinka he eroavat muista ihmisistd ja mitké ovat ne tilanteet, jois-
sa he todenniékoisimmin menestyvit. Teoria pyrkii yhdistiméédn piirreteoreettisen,
kéyttaytymistieteellisen ja tilanneldhtdisen tarkastelun. Teorian mukaan karismaattisilla
johtajilla on suuri vallanhalu, hyvi itseluottamus ja he ovat vakuuttuneita omista usko-
muksistaan ja ihanteistaan. Ndmaé tekijat lisddvit alaisten luottamusta johtajaan. Kéyt-
tdytymisellddn karismaattinen johtaja pyrkii vakuuttamaan alaiset siitéd, ettd hdan on pé-
tevd ja menestyvd. Johtaja pyrkii luomaan vetovoimaisen vision tulevaisuudesta. Héan
antaa ryhmén tyolle merkityksen ja lisdd alaisten innostusta. Ndin hén saa alaisissa ai-
kaan voimakkaan emotionaalisen sitoutumisen ryhmén tavoitteisiin. Karismaattinen
johtaja pyrkii tekemé&én kaikista toistd merkityksellisid ja kokonaisuuden kannalta tér-
keitd. Hénelld on alaisiaan kohtaan korkeat odotukset ja vahva luottamus. Johtaja néyt-
tdd omalla kiyttdytymiselldédn esimerkkid ja yrittdéd saada alaiset samaistumaan itseensd,

jolloin he omaksuvat helpommin johtajan arvot. (Yukl 1989, 205-206.)

Karismaattisella johtajuudella voi olla valtavat vaikutukset organisaatiossa, mutta seu-
raukset eivit ole aina positiivisia. Martin Luther oli karismaattinen johtaja, mutta niin
oli Adolf Hitlerkin. Kielteiselld tavalla karismaattiset johtajat pyrkivét sitouttamaan
alaiset itseensd eikd ideologisiin tavoitteisiin. Ideologiset tavoitteet ovat vain keino
alaisten manipuloimiseksi. My0s hyvilld tavalla karismaattiset johtajat voivat saada
aikaan negatiivisia vaikutuksia, mikéli he viheksyvét alaisten henkildkohtaisia tarpeita.

(Yukl 1989, 231.)

Northouse maédrittelee transformaalisen johtajuuden prosessiksi, joka muuttaa yksiloiti.
Transformaalisessa johtajuudessa ollaan kiinnostuneita arvoista, etiikasta ja pitkédn aika-
vélin tavoitteista. Siind arvioidaan alaisten motiiveja, vastataan alaisten tarpeisiin ja
kohdellaan heitd kokonaisina ihmisind. (Northouse 1997, 130.) Immosen ja Teikarin
(1990, 46) mukaan transformaalinen johtajuus pyrkii saamaan esiin ihmisten sisdisen
halun suoriutua tydssdén ja kehittyé siind. Transformaalinen johtajuus on laaja kisite,
joka pitdd sisdllddn monenlaisia l&hestymistapoja henkilokohtaisesta vaikuttamisesta

aina koko organisaatiokulttuurin muuttamiseen. (Northouse 1997, 130.)
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Burns (1978) oli ensimmiaisid transformaalisen johtajuuden teoreetikkoja. Hinen mu-
kaansa johtajia ovat ne ihmiset, jotka kéyttdvit alaisten motivaatiota saavuttaakseen
paremmin seké johtajan ettd alaisten tavoitteet. Burns erottaa kaksi johtajuuden lajia:
transaktionaalisen ja transformaalisen. Transaktionaalisella johtajuudella hén viittaa
johtamismalleihin, jotka keskittyvit johtajan ja alaisten viliseen vaihdantaan. Esimer-
kiksi poliitikko, joka saa dinid lupaamalla pienentdid verotusta toteuttaa transaktionaa-
lista johtajuutta. Samalla tavalla organisaatiossa johtaja voi luvata alaisilleen palkkioita
tietynlaisesta toiminnasta. Transformaalisella johtajuudella Burns puolestaan viittaa
prosessiin, jossa ihminen sitoutuu toisiin ja luo yhteyden, joka nostaa seké johtajan ettd
alaisen motivaatiota ja moraalia. Johtaja tarkkailee alaisten tarpeita ja motiiveja ja yrit-
tdd saada esiin alaisen koko potentiaalin. (Burns 1978, 4, 18.) Transaktionaaliset johtajat
tyypillisesti luottavat muodolliseen asemaansa organisaation hierarkiassa, joka antaa
heille vallan jakaa palkkioita ja rangaistuksia. Tranéformaaliset johtajai eivit nojaa val-

ta-asemaansa vaan ndyttidvit kidytoksellddn esimerkkii. (Barge 1994, 52.)

Bennfs ja Nanus (1986, 21-25) haastattelivat 90 menestynyttd johtajaa ja tunnistivat
neljd toimintastrategiaa, jotka olivat tyypillisid transformaalisille johtajille. Ensinnikin
transformaalisilla johtajilla oli selked visio organisaation tulevaisuuden tilasta. Visio oli
yleensd yksinkertainen ja ymmdrrettiva. Visio sai alaiset tukemaan organisaatiota ja sen
avulla alaiset saadaan tietoisiksi heiddn omasta osuudestaan kokonaisuudessa. Vaikka
Jjohtajilla on suuri rooli vision esilletuonnissa, sen tdytyy nousta seki alaisista ettd joh-
tajista. (Bennis & Nanus 1986, 64-76.) Toiseksi transformaaliset johtajat olivat yhtei-
soarkkitehtejd. He muotoilivat uudet arvot ja normit seké vakiinnuttivat uudet merkityk-
set ja suunnat. Monet johtajat olivat saaneet ihmiset omaksumaan uuden ryhmaéidenti-
teetin tai organisaatiofilosofian. (Bennis & Nanus 1986, 77-78, 95.) Kolmanneksi trans-
formaaliset johtajat loivat luottamusta. He tekivit selviksi oman kantansa ja seisoivat
sen takana epidvarmoista ajoista huolimatta. He my0s toteuttivat omaa nikemystddn
johdonmukaisesti toiminnassaan. (Bennis & Nanus 1986, 103-104, 125.) Neljdnneksi
transformaaliset johtajat tunsivat omat vahvuutensa ja heikkoutensa, myonsivit heik-
koutensa ja pyrkivdt midritietoisesti kehittymdin. Jatkuvan oppimisen idea heijastui

myOs muuhun organisaatioon. (Bennis & Nanus 1986, 126-143.)

Jotkut tutkijat kéyttivit termejd karismaattinen ja transformaalinen johtajuus samassa

merkityksessé, toiset taas erottavat ne toisistaan. Bassin (1985) transformaalisen johta-
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Juuden teorian mukaan transformaalinen johtajuus on enemmén kuin vain yksi karis-
maattisuuden ilmentymd. Karisma on kylld tirked osa, mutta se ei yksin saa aikaan
transformaalista prosessia. (Yukl 1989, 210-211.) Transformaalinen johtajuus koostuu
karisman lisdksi kahdesta muusta ulottuvuudesta: yksilon huomioimisesta ja dlyllisesti
innostamisesta. Karisma ilmenee siten, ettd johtaja nidkee mikd on todella tirkeds jail-
maisee sen tehokkaasti visiona. Yksilon huomioonottaminen konkretisoituu vallan dele-
goimisena alaisille. Johtaja my0s kiinnittd4 huomiota erityisesti alaisten laiminly6tyihin
tarpeisiin ja kohtelee jokaista alaista yksiléna. Alyllisen innostamisen avulla johtaja saa
alaiset katsomaan ongelmia monista eri nidkokulmista. (Hunt 1991, 188.) Johtaja voi
muuttaa alaisia tekemélld heidit tietoisiksi tuloksen tdrkeydestd, suostuttelemalla heidét
jéttdmédn omat intressinsd vihemmidlle organisaation edun vuoksi ja aktivoimalla hei-
dén korkeampia tarpeitaan kuten itsensé kehittamisti. Bassin transformaalisen johtajuu-
den teoria midrittelee transformaaliset johtajat péddasiassa johtajan aikaansaamien vai-
kutusten kautta. Alaiset tuntevat luottamusta, ihailua, uskollisuutta ja kunnioitusta trans-
formaalista johtajaa kohtaan ja he ovat motivoituneita tekeméin enemmén kuin he nor-

maalisti tekisivit. (Yukl 1989, 211.)

Transformaalisessa johtajuudessa viestinndlld on hyvin korostunut rooli. Yksiloiden
huomiointi ja karismaattinen johtajuus korostavat viestinndn luovaa ominaisuutta.
Transformaalisella johtajalla on oltava monenlaisia viestintétaitoja eikd hén voi luottaa
vain muutamaan ennalta maérittyyn tekniikkaan. Sellaisen viestin tuottaminen, joka ei
ole ainoastaan selked vaan my0s visionddrinen, vaatii taitavaa viestintdkykyjen kayttod.

(Barge 1994, 57.)

Taylorin ym. mukaan uudet organisaatiomuodot kuten tiimiperustaiset organisaatiot
vievét johtamisajattelua koko ajan uusille urille. Aivan viime aikoina transformaalinen
malli on saanut rinnalleen ndkemykset ilmentévéstéd, neuvotellusta, jaetusta ja mahdol-
listavasta johtamisesta. Taylorin ym. mielestd voi kuitenkin pohtia, ovatko uudet johta-
misnékemykset todella niin vapauttavia kuin miltd ne kuulostavat vai ovatko ne oikeas-

taan vanhaa tavaraa uudessa paketissa. (Taylor ym. 2001, 123.)
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3.6 Asiantuntijaorganisaation johtaminen

Sveibyn mukaan asiantuntijaorganisaation johtaja huomaa usein, ettd hin ei tiedd asi-
oista, ettd alaisilla on parempi yhteys tietoihin kuin johtajalla itselldéin ja ettd tyoryhmi-
en jdsenilld on parhaat yhteydet asiakkaisiin ja siten myds tiedollinen etulydntiasema.
Asiantuntijaorganisaation jdsenet ovat korkeasti koulutettuja ja he saavat paljon tietoa
ollessaan yhteydessd asiakkaisiin. TySryhmien jdsenet kuuluvat epévirallisiin verkostoi-
hin, joissa tietoa kulkee runsaasti. Johtajan on mahdotonta ehtii joka paikkaan ja valvoa

kaikkea. Johtaja ei oikein tiedd, mitd on tekeilld. (Sveiby 1990, 12-13.)

Henkilstd on asiantuntijaorganisaation ensisijainen tuotannontekijd. Henkildstolld on
ne tiedot ja se pétevyys, joka on elintirkedd organisaation olemassaololle. Asiantuntija-
organisaatiolle on térkedd rekrytoida, kehittdd ja motivoida henkilostod niin, ettd sen
osaaminen tulee kannattavaan kiyttdon. Sisdiseen organisaatioon on kiinnitettdva paljon
huomiota, jotta yksilot saadaan yhteen sellaisella tavalla, ettd he toimivat hyvin. (Sveiby

1990, 102.)

Sipildn mukaan asiantuntijoita johdetaan eri tavalla verrattuna perinteiseen johtamiské-
sitykseen. Johtamiseen on liitetty ajatus kyvystd johtaa ihmisid ja johtaminen on irro-
tettu tyon siséllostd. Asiantuntijaorganisaatiossa johtaminen kuitenkin liittyy voimak-
kaasti tyon sisdltoon ja johtaja voi kompensoida henkilostGjohtamistaitonsa puutteita
ammattialueen pétevyydelld. Asiantuntija ei hyviksy helposti ketdédn yldpuolelleen, ei
ainakaan esimiestd, jota hiin ei arvosta ammatillisessa mielessd. Monet asiantuntijaor-
ganisaatioiden johtajat ovat itsekin asiantuntijoita. (Sipild 1996a, 56-66.) Asiantuntija-
organisaatiossa tehdédén “nakymétdntd” tyotd, jossa tyontekijén on vaikea ndhdé tyonsé
konkreettisia tuloksia. Siksi asiantuntijaorganisaatiossa on erityisen térke&d, ettd tyonte-
kijét saavat johdolta palautetta tyonsd onnistumisesta ja merkityksestid kokonaisuudessa.

(Jdrvinen 1998, 20.)

Asiantuntijaorganisaatioiden johtajat pitdvit tyonsd keskeisimpind ongelmina asiantun-
tijoiden kapea-alaisuutta, yhteistydkyvyn puutetta, suunnitelmallisuuden ja tavoitteelli-
suuden puutetta sekd taloudellisen ajattelun puutetta. Asiantuntijoiden kapea-alaisuus
ilmenee kokonaisndkemyksen puutteena ja eri alueiden asiantuntijoiden vélisind kon-

flikteina. Yhteistyokyvyn puute nékyy tietojen panttauksena ja siind, ettd tietoa kiyte-
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tddn vallan vilineend. Suunnitelmallisuuden ja tavoitteellisuuden puute puolestaan il-
menee tavoitteiden asettamisen vaikeutena ja kyvyttomyytend pysyéd aikatauluissa. (Si-

pild 19964, 54-55.)

Johtamista voidaan tarkastella auktoriteettilihteiden pohjalta. Auktoriteettildhteet ovat
asema-auktoriteetti, asiantuntemusauktoriteetti, virkaikdauktoriteetti ja henkiltkohtai-
nen auktoriteetti. Asiantuntijaorganisaatiossa tidrkein auktoriteettilihde on asiantunte-
musauktoriteetti. Toiseksi tirkein on henkilokohtainen auktoriteetti, esimiehen pitdi olla
henkil6ni kunnioitettu. Virkaikdauktoriteetilla on ollut merkitystd vanhoissa asiantunti-

jaorganisaatioissa, mutta sen merkitys on niissikin vihenemassd. (Sipild 1996a, 69-70.)

Julkisella sektorilla monien asioiden késittelyyn on vakiomenettelytavat, jotka ovat kan-
salaisten etujen mukaisia. Tuskin kukaan haluaisikaan joutua luovan verovirkailijan
uhriksi. Vakiomenettelytavat eivét kuitenkaan sovi joka paikkaan. Esim. jonkin ympi-
ristdasian tai rakennusluvan ratkaiseminen vaatii suurta kekselidisyyttd. Luovan ihmisen
tila julkisella sektorilla on hyvin rajallinen, vaikkei sen tarvitsisi olla sitid. Julkisen sek-
torin ongelma on organisaatio ja sellaisten johtajien puute, jotka haluavat ja osaavat

johtaa luovia ja patevid ihmisid. (Sveiby 1990, 243-244.)

3.7 Kaaosteoreettinen nikemys johtamisesta

Aulan mukaan perinteinen liitkkeenjohto pitééd kulttuuria organisaation kéyttdytymiseen
vaikuttavana muuttujana tai organisaation osana. Nikemyksen mukaan kulttuuri on or-
ganisaation resurssi kuten koneet, ihmiset, viestinti, raha. Se on tyontekijoiden identi-
teetin ldhde ja sosiaalisen tasapainon ylldpitdjd, joka mahdollistaa sitoutumisen organi-
saation pddmédriin. Tdmd nikokulma alistaa organisaation johdon hallintaan ja antaa
sellaisen vaikutelman, ettd johto tai yksittdinen johtaja on organisaation menestyksen
kannalta avainasemassa. Kulttuuri luodaan ja sitd ylldpidetddn piddasiassa johtajien
kautta. Jos yhteison alakulttuurit poikkeavat liikaa yhtendisyydestd, johtajien tdytyy
sulauttaa ne takaisin valtakulttuuriin. Yhtendinen vahva organisaatiokulttuuri on timén
nikemyksen mukaan yksi organisaation sisdisen yhteistyon ja menestyksen perusedel-
lytys. Kaaoksen synnyttdmien mahdollisuuksien hyodyntiminen vaatii kuitenkin usei-

den rinnakkaisten ja p#illekkaisten kulttuurien rakentumista. Erilaiset kulttuurit tuovat
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organisaatioon vuorovaikutusta, moninaisuutta ja kyseenalaistamista, mikd mahdollistaa

ristiriitojen ja konfliktien muuttamisen organisaation eduksi. (Aula 2000, 89-93.)

Kaaosteorian periaatteet antavat helposti kuvan, ettd organisaation johtaminen on tar-
peetonta ja johtaja menneisyyden jéfinne. Aulan mukaan johdolla on kuitenkin keskei-
nen asema kun organisaatioon luodaan tasapainoa jéirjestyksen ja epdjérjestyksen vilille.
Liiallinen vapaus voi ajan myotd heikentéd organisaation kilpailukykyé. Johto on viime
kidessd vastuussa siitd, ettd organisaatiossa on riittdvd vapaus innovatiivisuuden mah-
dollistamiseksi, mutta toisaalta my0s riittdvad kiinteys, joka estdd organisaatiota hajoa-
masta. Johtajan tehtéivd on luoda organisaation olosuhteita: puuttua organisaation ra-
kenteisiin, laatia visioita ja missioita, kehittdd palkkiojdrjestelmid, muuttaa tyonkuvia
jne. Olosuhteet vaikuttavat kaikkeen, mité tyontekijéd ajattelee organisaatiostaan ja mité
hin sielld tekee. Olosuhteita myb's muokataah koko ajan, joko tietoisesti tai tiedosta-
matta. Organisaation johtamisen yhtené tehtévini onkin luoda sellaiset olosuhteet, jotka
tukevat ja edistdvit vuorovaikutusta 1dpi koko organisaation. Kyse ei ole yhtenéisen
kulttuurin luomisesta, silld menestyikseen organisaation on pakko sieti# erehdyksid,
virheitd, sattumia, tyhmid kysymyksié ja tavallisuudesta poikkeavia mielipiteitd. Kaoot-
tisissa olosuhteissa toimivaa organisaatiota ei voi johtaa ylh&dltd alas suuntautuvalla
kontrollilla eikd silld harhaluulolla, ettd ylimmalld johdolla on kaikki viisaus, mité tar-
vitaan epdvakaassa ympdéristOssd toimimiseen. Organisaatioon vaikuttavia ratkaisuja
tulee tehdé kaikkialla organisaatiossa asemaan katsomatta. (Aula 2000, 11-12, 31, 200-
203.)

My®és Peltosen mielestéd johtamisajattelun pitdisi muuttua. Hénen mukaansa johtaminen
ndhdéén esteiden poistamisena ja uudistusten ldpiviemisend ja organisaatiossa nidhdéén
vallitsevan jérjestys ja yhtendisyys. Tdmin ajattelun pohjalta ei kuitenkaan ole pystytty
kehittdiméén yhtédin tdysin toimivaa johtamismallia. Ehképé organisaatio kulttuureineen
ja toimintoineen onkin pédattymitontd asioiden ja ihmisten jdrjestdmisti, eiké lopullista
harmoniaa voida koskaan saavuttaa. Erilaiset ryhmittymat yrittévét jatkuvasti saada
oman arvo- ja merkitysmaailmansa organisaation yhteiseksi jirjestelmiksi. Johtokin on
vain yksi tédllainen ryhmittyma4, joka kuitenkin menestyksekkédsti vaimentaa kilpailevia
arvoja. Nykyiset johtamismallit olettavat, ettd johtaminen vapauttaa yksilot kahlitsevista
esteistd ja heréttdd inhimilliset kyvyt. Johtamismallit ovat kuitenkin yksildvetoisia ja ne

pikemminkin kutsuvat yksildistd esiin ennalta midrétyt piirteet kuin 18ytdvit alkuperdi-
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set kyvyt. Samalla johtaminen estéid vaihtoehtojen syntymisen ja itsendisen ajattelun.
Peltosen mielestd hyvé johtaja johtaa varovaisesti ja on tarvittaessa valmis muuttamaan
toimintansa ldhtokohtia. Johtajan oletukset organisaatiosta ja ihmisistd ovat vain yksi
versio yhteison olemuksesta. Hyvin johdetussa organisaatiossa johtaja luo yksilGille

mahdollisuuksia toimia innovatiivisesti ja eettisesti. (Peltonen 1999, 9-10.)

Johtamisen teorian ja k#iytdnnon yhteensovittamisessa on ja on ollut hankaluuksia, jotka
johtuvat osaksi kdytetyistd tutkimusmenetelmistd. Johtamista on tutkittu paljon erilais-
ten roolipelien ja testitehtdvien avulla, eikd laboratoriokokeiden tulosten soveltaminen
tydeldmaédn ei ole ollut ongelmatonta. Kenttitutkimuksen ongelmana taas on ollut luo-

tettavien tutkimusmenetelmien puute. (Immonen & Teikari 1990, 46-47.)
3.8 Esimiesten ja ylimmin johdon viestinti

O’Connorin mukaan nykyisten vuorovaikutusta korostavien johtamisteorioiden valossa
viestinnén tirkeys johtamisessa on itsestddnselvyys. Jos esimies haluaa kehittdd hyvét
suhteet alaisiinsa, hénelld on oltava hyvit viestintdtaidot. Kaikki uudemmat johtamis-
teoriat korostavat sitd, ettd esimiehen ja alaisten vilinen kanssakdyminen on keskeisin
johtamisen tehokkuutta médrittdva tekijd. Siksi viestintdtaitojen kehittdiminen pitdisi
oikeastaan olla ensimméinen huomion kohde johtajalle, joka yrittdd kehittdd ja parantaa
toimintaansa. (O’Connor 1997, 134.) Viestintd on keskeinen johtamistoiminto ja sitéd ei
voi delegoida muille. My6s alaiset arvioivat esimiehidén pitkilti heidén kommunikoin-

titaitojensa perusteella. (Herbst 1999, 39.)

Juholinin mukaan johtaminen ja viestintd eroavat toisistaan siind, ettd viestintd pyrkii
luomaan organisaation toiminnan ja tavoitteiden ymmaértdmystéd kun taas johtaminen on
sitd, ettd ihmiset saadaan tyOskenteleméidn yhteisdn tavoitteiden puolesta. (Juholin

19990, 86.)

Yksi johdon tirkeimmistd viestintitehtdvistd on vision ja strategian vilittdiminen, silld
johto pystyy perustelemaan ne uskottavimmin ja aidoimmin. Erityisen tidrked rooli visi-
on ja strategian esiintuomisessa on ylimmalld johdolla. Yleenséd tyoyhteisoissd ajatel-
laan, ettd ylimmélld johdolla on eniten tietoa ja ndkemysti siitd, mikd on organisaation

tulevaisuus. Johdon tydryhmaé- ja suunnittelutydskentely voi herédttdd epédluuloja varsin-



44

kin muutostilanteissa. My6s organisaatiokulttuuri vaikuttaa siihen, millaisena johto
néhdidén. Jos kulttuuri on autoritédfirinen ja hierarkinen, alaiset voivat olla hyvin epaluu-
loisia johtoa ja esimiehid kohtaan. Avoimuus on yleensid paras epdluulojen hélventdja.

(Juholin 19990, 85, 190-192.)

Johtamisen ja johtamisviestinnén teorian yleinen oletus on, ettd organisaation johdolla
on yhtendiset kisitykset siitd, mihin suuntaan organisaatiota tdytyy viedd. Todellisuus ei
ole ndin ruusuinen, vaan johtajien tydssd heijastuvat my6s heiddn henkilokohtaiset ta-
voitteensa. Erityisesti keskijohto kehittdd osin oman toimintakulttuurinsa ja saattaa olla
vililld uskollinen ylimmén johdon linjalle ja vililld toimia sitd vastaan. Keskijohdolla
on velvoitteita sekd ylintd johtoa ettd alaisia kohtaan ja se tekee heidén tilanteestaan

hankalan. (Hallier 1998, 11-17.)

Tourishin (1996) mukaan viestintdkdytintSjen ja -kulttuurin muutos on kiinni johtajien
sitoutumisesta viestintdéin. Johtajat ovat myos viestinnin kehittdmisen suurin este. Va-
reyn (1997) mukaan johtajat yrittdvét ottaa vastuun myos alaistensa viestinnésti ja vie-
vét alaisilta mahdollisuuden keskustella heille tirkeistd asioista. Vareyn mielesti tule-
vaisuudessa sisdinen viestintd on yksi tyOyhteisdjen suurimmista haasteista. Erityistéd
huomiota pitéisi kiinnittdid henkildston ja johdon vuorovaikutuksen parantamiseen seki

esimiesten viestintdkoulutukseen. (Juholin 1999b, 87-88.)

Pacen ja Faulesin mukaan esimieheltd alaiselle suuntautuvan viestinnén sisdltonéd on
useimmiten tydohjeita tehtdvien suorittamiseksi, informaatiota tyGtehtévistd ja niiden
liittymisestd muihin organisaation toimintoihin, informaatiota organisaation toimintata-
voista, palautetta tyontekijén tekeméstd tyostd sekd informaatiota organisaation tavoit-
teista ja tehtdvistd. Alaisilta esimiehelle tai johdolle vilittyy tietoa erilaisista itse tychon
liittyvistdi asioista ja ongelmista. Tyontekijoiden palautteen avulla johto voi arvioida
oman tyonsd onnistumista ja kuulostella, mitd mieltd tyontekijét ovat tyOstddn ja organi-

saatiosta tai niihin liittyvistd asioista. (Pace & Faules 1994, 127, 130.)

Esimiehen ja alaisen vuorovaikutustilanteita ovat esimerkiksi
- rekrytointi ja tyohon tulo

- tython ja yhteis6on perehdyttdminen

- tavoite- ja tuloskeskustelut seké urasuunnittelu

- pdivittdinen tydviestintid
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- oman yksikon asioiden késittely
- koko organisaation tavoitteiden ja tilanteen suhteuttaminen omaan yksikk6on

(Juholin 1999b, 180-181.)

Viestorakenteen muutos ja tydvoimaintensiivisten toiden lisddntyminen saattavat nostaa
tulevaisuudessa sitoutumisen entistd tirkedmméksi organisaation menestymistd méérit-
tdviksi tekijaksi. Organisaatioiden on pystyttdvd hankkimaan parhaat tyontekijét ja pi-
tdimédn heididt palveluksessaan. Johdon viestinnén ja viestintdilmaston on havaittu kor-
reloivan positiivisesti organisaatioon sitoutumisen kanssa, joten sitouttaminen on térked .
johtamisviestinnén tehtdvé. Allen tutki viestinnén ja sitoutumisen yhteytté ja totesi, etté
tyontekijoiden kasityksilld johdon viestinnéstd ja sen laadusta on kaikkein vahvin yhte-
ys organisaatioon sitoutumiseen. Johdon viestintd vaikuttaa tydntekijoiden tunteeseen
organisaatioon kuulumisesta ja samaistumisesta. TyOtovereiden viliselld viestinnilld oli
sitoutumisen kannalta suurempi merkitys vain silloin, jos tyontekijd ei kokenut saavansa
tarpeeksi tukea ja arvostusta organisaatioltaan. (Allen 1992, 362-364.) Gordenin ja In-
fanten (1991, 151) tutkimuksen mukaan ne tyontekijit, jotka kokivat voivansa puhua
vapaasti tySpaikalla, olivat myds vahvemmin sitoutuneita. Peltonen totesi tutkimukses-
saan, ettd vahvemmin sitoutuneet kokivat esimies-alaisviestinnén ja tiedonkulun positii-
visemmin, ottivat aktiivisemmin selvii tySpaikan asioista ja tekivit ehdotuksia tydpai-
kan parantamiseksi. He olivat my0s tyytyvéisempid tyohonsd kuin heikommin sitoutu-
neet ja kokivat organisaatioilmaston positiivisemmaksi kuin heikommin sitoutuneet.
(Peltonen 2000, 72-73.) Toisaalta Joensuun tutkimuksessa organisaation viestintdin
kriittisesti suhtautuvat olivat sitoutuneempia yhteispon kuin viestintdéin positiivisesti
suhtautuvat. Kriittisesti suhtautuvat tarvitsivat enemman tietoa voidakseen kehittéd or-
ganisaatiota. Tyytyméttomyys viestintddn voi siis ilmaista tyontekijidn halua olla osa

organisaatiota ja kehittd4 sitd. (Joensuu 2001, 85-90.)

Eisenbergin ja Goodallin (1997, 248) mukaan hyvi esimies-alaisviestintd on avointa,
tukea antavaa, motivoivaa ja valtaa delegoivaa. Goldhaberin mukaan toimivassa esi-
mies-alaissuhteessa esimies antaa alaisille tunnustusta ja ymmiértdé alaisten tyon sisil-
16n. Esimieheen voi luottaa, hdn on ldammin, ystdvillinen ja rehellinen. Hyvéssé esi-
mies-alaissuhteessa alaiset voivat olla esimiehen kanssa asioista myds eri mielté. (Gold-

haber 1981, 83.)
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Alaiset odottavat oman esimichensé viestinnéltd ennemminkin ldsnéoloa ja kuuntele-
mista kuin suurta tietoméirdd. Esimiesviestintd on pitkilti kasvokkaisviestintdd ja siksi
se vaikuttaa tydpaikan ilmapiiriin vield enemmén kuin muut viestinndn muodot. Esi-
miehen viestintityyli on myds tidrked tekijd hengen luomisessa. Osallistuva esimies in-

nostaa ryhmié enemmén kuin vetiytyvi johtaja. (Juholin 1999b, 184.)

Alaisten on usein vaikea puhua esimiehilleen, erityisesti jos kyse on negatiivisista asi-
oista. Sharma (1979) on pohtinut syitd alaisten viestintdvaikeuksiin. Alaiset saattavat
pelétd joutuvansa hankaluuksiin, jos sanovat asiat suoraan. Heilld voi olla tunne, ettd
esimiehen kanssa on parasta olla samaa mieltd. Alaisista saattaa my0s tuntua silté, ettei- -
vit esimiehet ole kiinnostuneita heiddn ongelmistaan eivitkéd esimiehet reagoi siihen,
mitd alaiset sanovat. (Pace & Faules 1994, 131.) Jarvisen mukaan hdmmaéstyttdvin usein
tyontekijit arvioivat esimiestddn sen perusteella, ettei hintéd tarvitse pelitd ja hinelle
uskaltaa sanoa mielipiteensd. Monille tyGyhteisGille on ominaista johtajia kohtaan tun-
nettu pelko. (Jarvinen 1998, 109.) Esimiehen ja alaisen vilisen suhteen laatu ja esimie-
hen viestintiityyli vaikuttavatkin keskeisesti siithen, voiko alainen viestid esimiehelleen
avoimesti. Viestintdi saattaa vaikeuttaa se, ettd esimiehelld ja alaisella on erilainen ko-
kemus, tiedot ja ndkemykset. He eivit vélttdmattd tiysin ymmaérré toisiaan eivitkd nad
asioita samalla tavalla. (Andrews & Herschel 1996, 109-110.) Fulk ja Mani (1986, 485)
toteavat, ettd mikdli esimies salaa asioita alaisiltaan, alaiset tekevdt samoin esimiesti

kohtaan.
3.9 Esimies-alaissuhde

Leskisen mukaan tySpaikan ihmissuhteista esimies-alaissuhde on stressin hallinnan,
tyOtyytyviisyyden ja tyon tuloksellisuuden kannalta tdrkein. Tdmi johtuu esimiehen
asemaan liittyvésté vallasta. TySsopimuslain mukaan tyontekijé sitoutuu tekeméén tyota
tyonantajalle timén johdon ja valvonnan alaisena. TyOnantajaa edustavilla esimiehilld
on siis todellista ohjaus- ja kontrollivaltaa alaisiin nihden. Valtaa myos kdytetddn mo-
nella nékyvilld ja ndkymdittomailld tavalla. Esimies voi vaikuttaa alaistensa tehtidvien
mielekkyyteen, kehittymis- ja urallaetenemismahdollisuuksiin sekd ennen muuta alais-
ten saaman informaation méérdén ja laatuun. On hyvé tiedostaa, ettd esimiehen ja alai-

sen vilisesséd suhteessa on kysymys sopimukseen perustuvasta organisaation tydnjaosta,
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ei ihmisten vilisestd valtasuhteesta. (Leskinen 1987, 116, 120.) Todellisuudessa seki
esimiehillé ettéd alaisilla on valtaa toisiinsa ndhden. Alaiset ovat riippuvaisia esimiesten
ideoista, tuesta ja suunnan nédyttdmisestd, esimiehet ovat riippuvaisia alaisten tyopanok-

sesta. (French ym. 1985, 189.)

Jarvisen mukaan esimiehen esimerkki heijastuu alaisiin ja siksi esimiehen tulisi olla
innostunut toiminnan kehittdmisestd. Jos esimies on kylldstynyt eikd halua oppia ja uu-
distua, se ndkyy myds hédnen alaisissaan. Usein organisaation johto tekee kehittdmis-
strategioita ja henkilostopoliittisia ohjelmia, mutta toimii sitten itse ik#én kuin strategiat

eivit koskettaisi lainkaan heiti itseddn. (Jdrvinen 1998, 55.)

Keski-Luopa selittdd esimies-alaissuhteen tirkeyttd ja monimutkaisuutta psykoanalyyt-
tisen ndkdkulman avulla. Hinen mukaansa késite johtaja viittaa tietynlaisessa suhteessa
olemiseen ja sen toiseen osapuoleen samalla tavalla kuin sanat isd, &iti, opettaja ja kas-
vattaja. Niissd kaikissa on kyse ns. asymmetrisestd suhteesta, jossa asianomaisella osa-
puolella on ainakin symbolista ylivaltaa toiseen osapuoleen nihden. Ne poikkeavat
symmetrisestd suhteesta, jossa molemmat osapuolet ovat tasaveroisia ja itsendisid. Joh-
tajalla on alaisiinsa nidhden sellaista valtaa, jota alaisilla ei ole suhteessa johtajaan. Esi-
miehen ja alaisen suhde muistuttaa vanhemman ja lapsen suhdetta. Vaikka johtaja ja
alainen ovat molemmat aikuisia, johtaja joutuu edustamaan vuorovaikutussuhteessa
aikuista ja alainen lasta, joka on alisteisessa asemassa. Tdmi on omiaan aktivoimaan
alaisessa hénen varhaiset kokemuksensa suhteistaan vanhempiin sekd siihen liittyvit
odotukset ja pelot. T4m& voi nédyttdytyé tySpaikalla esimerkiksi siten, ettd alainen asen-
noituu esimieheensd samanlaisin tuntein tai toivein kuin hén pienend lapsena asennoitui
isddnsd tai #itiinsd. Adrimmillddn nimé mielikuvat voivat sisiltds joko pelonsekaista
vihaa tai kaikkivoipaisuuden kuvitelmia. Psykoanalyyttisessd késitteistossd puhutaan
tdllaisten asetelmien yhteydessd tunteensiirrosta eli transferenssista. Transferenssisuh-
teelle on ominaista, ettd suhdetta koskeva sisdinen kokemus ei vastaa ulkoista todelli-
suutta. Ulkoisen ja sisdisen todellisuuden erillisyys voi olla esimiehelle kompastuskivi.
Jos esimies on herkki aistimaan ne tunnetilat, joilla alainen héntd ldhestyy, hdnelld on
vaara ymmaértdd alaistaan liiankin hyvin. Esimies voi tiedostamattaan mennid mukaan
alaisen sisdiseen todellisuuteen ja vastata alaisen odotuksiin miettiméttd onko se johta-
misen kannalta ollenkaan tarkoituksenmukaista. Jos esimiehelld taas ei ole herkkyyttd

tunnistaa alaisen tunnetiloja ja motiiveja, hin voi turhauttaa alaisen sellaisissa toiveissa,
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jotka olisi tydmotivaation ja kehittymisen kannalta térkeéd ottaa huomioon. Silloin joh-
taja tulee kdyttdytyneeksi kuin lastaan laiminly6vd ymmértdméton vanhempi ja hén he-
riattdd innostuksen ilmapiirin sijaan epéluottamusta ja vihaa. (Keski-Luopa 2000, 87-88;
kts. mySs Jarvinen 1998, 77.) Frenchin ym. mukaan ldnsimaisissa tyOyhteisdissd esi-
mies-alaissuhteista tulee helposti aikuisen ja lapsen suhdetta muistuttavia. Johtajilla
oletetaan olevan kyky ja oikeus vaikuttaa alaisten kdyttdytymiseen ja alaisten puolestaan
nidhdéédn olevan riippuvaisia esimiehistd. Tdllainen suhde ei vilttiméttd ole paras mah-
dollinen. Esimichen ja alaisten vilisissd suhteissa kannattaisi pyrkid kahden aikuisen
viliseen kypsiin suhteeseen, jossa korostuvat yhteiset tavoitteet ja sosiaalinen vuoro-

vaikutus. (French ym. 1985, 189-190.)

Esimies saattaa monista eri syistd joutua henkisesti ja joskus myds fyysisesti liian kauas
tyoyhteisostd, jolloin hin menettidd kontaktin alaisiin ja yhteison toimintaan. Tistd voi
olla seurauksena se, ettd esimies on kykenemiton ohjaamaan tySyhteisén toimintaa,
huolehtimaan sen toimintaedéllytyksistéi ja puuttumaan riittdvdn nopeast: ongelmiin.
Moni johtaja on tydskennellyt pitkdsin byrokraattisissa organisaatioissa, joissa esimie-
hen auktoriteetti perustuu hierarkiseen asemaan. Kun organisaatiot madaituvat, esimie-
het pelkdivit menettdvénsd auktoriteettinsa tyontekijoiden silmisséd. Silloin johtajan
tiytyy ylikorostaa ja ponkittdd auktoriteettiasemaansa, koska hin ei usko itseensi joh-
tajana. Seurauksena on usein noidankehd: mitd enemmin johtaja pyrkii korostamaan
johtajuuttaan, sitd vdhemmén yhteisd arvostaa héntd esimiehend. (Jérvinen 1998, 75-
76.) Joskus puhutaan kisitteestd management by walking around, jolla tarkoitetaan joh-
tajien kaytdvilla kuljeskelua ja epévirallista jutustelua alaisten kanssa. Tdmi voi tuoda
alaisille tunteen siit4, ettd johto on aidosti kiinnostunut alaisten hyvinvoinnista. (Vés &

Schoemaker 1999, 94.)

Lonnqvistin mukaan esimiehiin ja organisaatioon kohdistuva tyoyhteison yleinen tyy-
tyméttdomyys saattaa viestittdd henkildstoon jo laajalle levinneestd oman arvon mene-
tyksestd, patemittdmyyden tunteesta ja neuvottomuudesta, joka vain verhoutuu vaati-
mukseksi paremmasta ja voimakkaammasta johdosta. TyOntekijoiden riippuvuus joh-
dosta ei kuitenkaan katoa johtamisen vahvistamisen kautta, vaan palauttamalla usko
omaan pitevyyteen. Organisaation valtarakenteet, tyonjako, asenteet ja tapa toimia voi-
vat olla osaltaan vahvistamassa tarpeetonta johtajiin tukeutumista. Kaikki sellaiset ra-

kenteet, jotka ylldpitdvit tarpeettomia alistussuhteita ja estdvit autonomian kehittymistd,
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korostavat samalla myds johtajan asemaa ja riippuvuutta hénestd. (Lonngvist 2000, 168-

169.)

Esimiehelld n&hdédén yleensd olevan Qastuu toimivan esimies-alaissuhteen kehittimi-
sestd ja ylldpitdmisestéd. Esimiehen ja alaisen suhde on kuitenkin aina vastavuoroinen ja
my0s alaisen olisi tiedostettava oma osuutensa siind. Alaisen pitéisi pyrkid 10ytdméén
toimivia yhteistydmuotoja, olemaan avoin ja luotettava sekd yrittdd néhdd asiat myos

esimiehen kannalta. (French ym. 1985, 192.)

Golemanin mukaan tunneély (emotional intelligence) on dlykkyyden liséksi téirkein te-
kijd, joka selittdd ihmisen menestymisté tyossd ja eldmissd yleensi. Erityisesti johtajien
ja esimiesten hyvilld tunnedlylld on voimakas positiivinen vaikutus organisaation ilma-
piiriin ja tulokseen. Emotionaalisesti dlykké&dt ihmiset tajuavat omat tunteensa ja niiden
vaikutukset. He tietdviit omat vahvuutensa ja heikkoutensa sekid oman arvonsa. Hyvﬁn
tunneélyn omaavat ihmiset ymmértdvit myos toisten tunteet, kyvyt ja motiivit. He pys-
tyvét ylldpitimédn ihmissuhteita, innostamaan toisia ihmisid ja ratkomaan ristiriitoja
rakentavasti. Heilld on my6s hyvit viestintdtaidot. Tunneély parantaa kykyd antaa ra-
kentavaa palautetta ja kykyd luoda erilaisuutta arvostava ilmapiiri. Tunnetaidot ovat
johtamisessa varsin hyodyllisid, silld johtajuus ei ole hallitsemista vaan muiden suos-
tuttelua tyoskenteleméén yhteisen paddméaérédn hyviksi. (Goleman 1997, 54-57, 188-189;
Goleman 2000, 17-18; vrt. my6s Lehtonen 2000, kts. s. 13-14.)

Johtamistutkimuksen eri suuntaukset ovat tuottaneet paljon yhtenevii tuloksia. Hyvien
esimies-alaissuhteiden on todettu olevan todennikéisempid niilld johtajilla, jotka ovat
ystévillisid, avoimia, sympaattisia ja auttavat alaisiaan, kohtelevat heitd oikeudenmu-
kaisesti ja kunnioittavasti sekd osoittavat kiinnostusta alaisen tarpeita ja tunteita koh-
taan. Esimiehen suhde alaisiin riippuu myos siitd, antaako johtaja alaisten osallistua
tuksensa esimies-alaissuhteeseen. Asiantuntijaorganisaatiossa tyd on tyontekijidkeskeis-
td, mikd lisd4 johtajan riippuvuutta alaisista ja tekee esimies-alaissuhteesta entisti tirke-
dgmmaén. Hyvien johtajien ominaisuuksia kartoittaneissa tutkimuksissa on pyritty 16yti-
mién ominaisuuksia, jotka ovat esimies-alaissuhteen kannalta térkeitd. N&itd ovat hie-
notunteisuus, diplomaattisuus, eldytyminen ihmisten tarpeisiin ja tunteisiin, kuuntelu-

kyky, sosiaalinen kyvykkyys sekd kyky neuvoa. (Yukl 1989, 275-276.) Tutkimusten
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mukaan tydyhteisoissi, joissa alaiset ovat tyytyvdisid esimiehen toimintaan, myds tyo-
tovereiden vilisid suhteita pidetdin hyvind (Leskinen 1987, 120). Téytyy kuitenkin
muistaa, ettd hyvin johtamisen kriteerit riippuvat organisaatiosta, ryhmistd ja myos

yksittdisestd tyontekijastd (Koehler ym. 1981, 237).
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4 TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

4.1 Tutkimusnikokulma ja -menetelmi

Tutkimuksella haluttiin selvittdd ongelmien syitd sekd ihmisten nidkemyksid ja koke-
muksia organisaation sisdisestd tilasta. Ihmisten vastauksia tdllaisiin aiheisiin on mah-
doton ennakoida, joten kvantitatiivisia menetelmid ei voitu kdyttdd. Tdmén vuoksi ai-
neistonkeruumenetelméiksi valittiin laadullinen menetelmé, teemahaastattelu. Se sopii
kiytettdviksi tilanteissa, joissa tutkimuksen kohteena ovat emotionaalisesti arat atheet,
heikosti tiedostetut seikat tai kun tutkitaan ilmidté, joista haastateltavat eivit ole tottu-
neet keskustelemaan (Hirsjarvi & Hurme 1982, 35). Haastattelun avulla voidaan selvit-
tdd tuntemattomia asioita ja syventdi niistd saatavia tietoja. Teemahaastattelu myos ot-
taa huomioon sen, ettd ihmisten tulkinnat ja heidédn asioille antamansa merkitykset ovat
keskeisid. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 35, 48.) Teemahaastattelussa haastattelun aihepii-
rit, teema-alueet, on etukéteen madritty. Kysymyksilld ei kuitenkaan ole tarkkaa muotoa
eikd jarjestystd. Haastattelija varmistaa, ettd kaikki etukéteen piitetyt teema-alueet kiy-
disin haastateltavan kanssa ldpi, mutta niiden jirjestys ja laajuus vaihtelevat haastatelta-
van mukaan. Haastattelijalla on jonkinlainen tukilista késiteltidvistd asioista, el valmiita
kysymyksid. (Eskola & Suoranta 1999, 87.) Teemahaastattelun vahvuus on se, etti tee-
mojen yhteydessd on mahdollista tehdé lisdkysymyksid haastateltavan antamien vihjei-
den perusteella. Mahdollisuus tarkentaviin kysymyksiin on tirked, koska vain siten
haastattelija voi varmistaa, ettd haastateltavan ajatukset tulivat ymmaérretyksi. (Tammi-

nen 1993, 100-101.)

Haastateltaviksi arvottiin yksi ihminen jokaisesta ympéristokeskuksen yksikdstd, haas-
tateltavia oli siis yhteensd seitsemén. Koska tutkimuksessa haluttiin selvittdd erityisesti

tyontekijoiden ndkemystd esimiestoiminnasta, ympdristokeskuksen johtaja ja yksikoi-
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den paillikot jétettiin tietoisesti pois perusjoukosta. Taustamuuttujilla (sukupuoli, ik,
virkaikd) ei katsottu olevan tutkimuksen kannalta merkitystd, joten niitd ei huomioitu.
Haastateltavista neljé oli naisia ja kolme miehid. Haastateltaviin otettiin yhteyttd sahko-
postilla, jossa kerrottiin tutkimuksen aiheesta, korostettiin haastattelun luottamukselli-
suutta ja tiedusteltiin halukkuutta osallistua. Haastateltaville ilmaistiin selkeisti oikeus
kieltdytyd haastattelusta, jottei kukaan péatyisi vasten tahtoaan haastatteluun. Kaikki
kuitenkin suhtautuivat kutsuun positiivisesti. Ennen varsinaisia haastatteluja tehtiin yksi
koehaastattelu, jolla varmistettiin haastattelussa kéytettyjen késitteiden ymmérrettivyys.
Haastattelut tehtiin heinfikuussa 2000 ja ne toteutettiin tytaikana haastateltavien tyo-

huoneessa lukuun ottamatta yhti haastattelua, joka tehtiin kokoushuoneessa.

Haastatteluteemat hahmoteltiin sisdisen viestinnén tehtivialueiden ja ilmapiirikyselyn

tulosten pohjalta. Haastatteluteemat blivat:

- Millaista yhteistyoté haastateltava tekee tyotovereidensa kanssa jé miten yhteistyo
sujuu

- Millainen ilmapiiri haastateltavan yksikdssé on ja miten ristiriidat ratkaistaan

- Haastateltavan mielipiteet 1ahimmin esimiehensi johtamistyylistd -

- Haastateltavan mielipiteet ympdristokeskuksen ylimmén johdon johtamistyylistd

- Haastateltavan késitys sisdisten viestintdkanavien toimivuudesta

Haastattelut olivat vapaamuotoisia keskustelutilanteita ja ne etenivét pitkélti haastatelta-
van ehdoilla. Haastatellut saivat siis kertoa itselleen tirkeistd asioista ja haastattelija piti
keskustelun sovituissa teemoissa ja esitti selventdvid lisdkysymyksid. Haastatteluista jii
sellainen mielikuva, ettd haastateltavat ilmaisivat rehellisesti omia mielipiteitdédn ja
tuntojaan ja pystyivit luottamaan haastattelijaan. Haastateltavat puhuivat kattavasti ym-
péristokeskuksen sisdisistd asioista, yhteistydstd ihmisten ja yksikoiden vililld, esimie-
histd, ilmapiiristd, ympéristokeskuksen julkisesta kuvasta, asiakkaiden palvelemisesta,
hallintokulttuurista. Myds hyvin vaikeita- asioita késiteltiin ja ne herittivét joissain
haastatelluissa voimakkaita tunnereaktioita. Haastattelut kestivit tunnista puoleentoista
tuntiin ja ne nauhoitettiin. Nauhat litteroitiin ja ndin saatiin noin sadan sivun tutkimus-

aineisto. (Yhteenvedot haastatteluista kts. liite 2.)
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4.2 Aineiston kasittely

Aineisto kisiteltiin ja analysoitiin kiyttien apuna Kvalen (1996, 193-196) esittelem
meaning condensation -menetelméd. Menetelmé etenee viiden vaiheen kautta. Ensim-
mdiisesséd vaiheessa haastattelu luetaan kokonaan l&pi, jotta siitd saadaan kokonaiskisi-
tys. Toisessa vaiheessa tutkija médrittelee haastatellun ilmaisemat merkitysyksikot
(meaning units). Kolmannessa vaiheessa merkitysyksikon keskeinen teema ilmaistaan
niin yksinkertaisesti kuin mahdollista. Neljdnnessd vaiheessa merkitysyksikon teema
ilmaistaan niin, etti se vastaa tutkimuksen tarkoitusta. Viidennessid vaiheessa merki-

tysyksikoiden teemat sidotaan yhdeksi kuvailevaksi lausumaksi. (Kvale 1996, 194.)

Merkitysyksikkd on yleensé haastateltavan puheesta osa, jossa haastateltava kertoo tie-
tystd asiasta tai tapahtumasta (vaihe 2): ”"Kauheesti varotaan sitdi ettei anneta mitddin
apua tai ennakkotietoo tai ei mitddn semmosta mikd meiddn yksikko on saanu sevlville
niin sitd ei mennd tarjoomaan ettd hei meilld selvis tdmmonen juttu nyt tind pdivdnd ja
md oon sitd mieltd, ettd tdssd on timmonen ettd kattokaas ettd mitd tdd vaikuttaa teiddn
toihinne. Siis en usko ettd tdmmostd on tapahtunu koskaan, ettd kukaan menis sano-

maan, ettd mulla ois tdmmdstd tietoo, tarvitko.” (HI1)

Merkitysyksikon teema ilmaistuna yksinkertaisesti (vaihe 3): “Toisille yksikoille ei an-

s

neta apua eikd tietoa.’

Merkitysyksikén teema ilmaistuna tutkimuksen kielelld (vaihe 4): ”Organisaation si-

sdisessd yhteistyossd on ongelmia.”

Vaihe 2: ”"Meilldhdn oli ne ilmapiirikyselyt, mitkd oli koko ympdristokeskuksella niin
meilld oli sielld ne huonot pisteet, ne oikein huonot niissd tietyissd asioissa. Ja kun me
porukalla kdytiin ne ldpi, ne jdi kdsittelemdttd, ne hypdittiin yli eikd niitd kuuna kunnan
valkeana kdyty ldpi vaikka puhuttiin, ettd joskus otetaan enemmdn aikaa ja kdydddn
ldpi. Meiltd puuttuu se taito puhua asiat halki. Ettd oisko siind sitte semmonen napakka

vetdijd joka, tai miksi ei uskalleta puhua, en mind tiedd.” (HT)
Vaihe 3: "Illmapiirikyselyn asioita ei ole pystytty kdsittelemddn.”

Vaihe 4: ”Yksikon ilmapiiri on tulehtunut.”
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Vaihe 2: "Siind on henkilokemiat ja toisten toimintatavat ja ne aiheuttaa riitaa ja nega-
titvisia tunteita. Ettd kaikki ei tavallaan puhalla yhteen hiileen, ettd on semmosia soo-
loilijoita ja kuitenki on yksikkd niin pitdis pelata yhteen, se sitte aiheuttaa toisissa sitd,

ettd miks yks ei tee silleen tai toinen tee silleen.” (HS)
Vaihe 3: ”Erilaiset toimintatavat aiheuttavat ristiriitoja.”
Vaihe 4: ”Yksikossd ei ole yhteishenked.”

Vaihe 2: "Kyl md ainakin jos henkilokohtasesti aattelee niin md pystyn puhumaan sel-
lasta mitd md haluan johtajalle sanoo ja oon joskus kdynytkin ihan vaan sopinu millon
kdyn ja kdyny puhumassa jotain asioita jos on ollu, ettd kylld mun puolesta ainakin ihan

hyvin hommansa hoitaa.” (H4)
Vaihe 3: ”Johtajalle voi puhua asioista.”
Vaihe 4: ”Haastateltu on tyytyvdinen johtamistapaan.”

Vaihe 2: ”"No hdin (johtaja) sais olla vihidn enemmdn kentdlld tyontekijoitten, tddalld
ndin, ettd hdn on aika itekseen tuolla. --- Niin vois sanoo, ettd hdn on kylld aika lailla

semmonen oman tiensd kulkija siind mielessd, ettd ei kovin paljon tutustu.” (H6)

Vaihe 4: ”Haastatellun mielestd johtamistapa on etdinen.”

Vaihe 2: ”Ja sillon tuntuu, itelle tulee viihiin semmonen tunne et kun ite hoitaa lidhinnd
sellasia asioita, jotka ei valttdmdattd oo kaikkien ndkokulmasta positiivisia eikd niistd
saa hienoa tiedotetta, ettd se olis jollakin tavalla vihempiarvosta hommaa kun taas sitte
se, ettd keksii jonkun hienon EU-hankkeen, josta saa hienot brosyyrit ja sen saa lehtiin
ldpi. Totta kai nditd pitdd olla ja enenevdssd mddrin, mutta ei se saa, ei sillon voi
unohtaa sitd, ettd meilld on tdllasia vihdn ikdvid ihan lakiin perustuvia velvotteita, val-

vontavelvollisuus tiettyihin asioihin.” (H3)
Vaihe 3: ”Ympdristokeskus kertoo vain positiivisista asioista.”

Vaihe 4: " Ymparistokeskuksen tiedotuspolititkka on vddristynyttd.”
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Vaihe 2: "Eli toivoisin just semmosena kehitykseni mydskin, ettd jos tdmmdsid tilai-
suuksia jdrjestetddn jonkun ulkopuolisten osapuolten kanssa, ettd talon henkilokunta
menee samalla rintamalla sinne kokoukseen, ettd ne ei lihe keskendidn siind tilaisuudes-
sa ongelmia ratkomaan. Eli ne pitdd niinku ratkoa valmiiksi ennekd mennddn ja tdd on
todella paha ongelma. Eli tuota ne pitdis kdydd ldpi ja puhua puhki valmiiksi ennen kun

mennddn ndihin tdmmdsiin yhteisiin palavereihin.” (H2)

Vaihe 3: "Asioita ei pystytd ratkomaan.”

>

Vaihe 4: ”Sisdisid ristiriitoja ei pystytd selvittimddn ja se nikyy myds ulkopuolisille.’

Muita merkitysyksikoistd vélittyneitd teemoja olivat esimerkiksi
Yksikon viestintdilmasto on avoin ja kannustava

Yksikon viestintdilmasto on varautunut

Esimieheltd haluttaisiin enemmdn palautetta

Esimies kohtelee alaisiaan eriarvoisesti

Kdisitys johtajasta on muuttunut yhteistyon myotd positiivisemmaksi
Pddtoksistd ja niiden vaikutuksista kaivataan enemmdn tietoa
Mddrdaikaisten tyontekijoiden kohtelu on epdinhimillistd
Yhteistyo tyotovereiden kanssa sujuu hyvin
Verkostotydskentelyssd on ongelmia

Kaikkien ihmisten tyotd ei arvosteta

Ympiiristokeskuksen toimintojen ja tyontekijoiden tuntemus on heikkoa

Analyysin viidennessd vaiheessa hahmotetaan haastattelusta vélittynyt yleiskuva (kts.
liite 2). Haastattelun sisélto jérjestettiin haastatteluteemojen mukaan, jotta haastateltavi-

en késityksistd voitiin muodostaa selkeitd kokonaisuuksia.
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S TULOKSET

Kun haastatteluissa puhuttiin yhteison viestinnésti, tiedonkulusta ja vuorovaikutuksesta,
haastateltavat eivit juuri kiinnittdneet huomiota viestintiivilineisiin. Kun haastattelija
kysyi viestintdvilineiden toimivuudesta, haastatelluilla ei ollut niistd selvid mielipiteité
eivitkd he osanneet esittdd paljonkaan kritiikkid tai parannusehdotuksia. Viestinnin
ongelmia ei siis ndhdd viestintdvéline- vaan ihmissuhdeongelmina. Juholin (1999b) to-
teaa, ettd ihmisten vélisten suhteiden laatu on keskeinen tekijd arvioitaessa viestinnin
toimivuutta (kts. s. 19). Thmissuhteet vaikuttavat viestinnin toimivuuteen, mutta myds
viestintd vaikuttaa ihmissuhteisiin. Avoin ja suvaitseva viestintdilmasto helpottaa ih-
misten vélisid suhteita. Johtajuudella ja johtamisviestinndlld on merkittdvi rooli siind,

millaisiksi viestintdilmasto ja ihmissuhteet yhteisosséd muodostuvat.
5.1 Oman yksikon sisdinen yhteistyo, ilmapiiri ja johtaminen

IImapiirin ja esimiestyOskentelyn suhteen yksikot erosivat selvésti toisistaan. Havaitut
erot olivat yhdenmukaisia syksylld 1999 toteutetun ilmapiirikyselyn tulosten kanssa.
Hyvin ilmapiirin yksikoilld oli tiettyjd yhtéléisyyksid. Niissd esimiehen johtamistyyli
koetaan hyvéksi, myotieldviksi ja kannustavaksi. Esimiehen kanssa on helppo kommu-
nikoida eik esimiehen puheille menoa tarvitse peldtd. Nidkemyseroista pystytdédn pl..l-.
humaan suoraan, erilaiset mielipiteet otetaan yksikon toiminnassa huomioon ja esimies
kannustaa mielipiteiden vaihtoon. Tyontekijoiden asioita ja ehdotuksia kuunnellaan ja
niihin suhtaudutaan vakavasti. Myos tyontekijét pystyvit toimimaan keskendin yhteis-
tyossd. Tulokset tukivat siis Krepsin (1990), Kozlowskin ja Dohertyn (1989), Dennisin
(1975), Robertsin ja O’Reillyn (1974) sekd Downsin (1979) késitystd johtamisviestin-
ndn ja esimies-alaissuhteen yhteydestd ilmapiiriin (kts. s. 16). Hyvén ilmapiirin yksi-

koissd esimiehen johtamistyyli ilmentdd ihmissuhdesuuntautuneisuutta ja demokraatti-
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suutta sekd systeemi 4:n mukaista johtamista (kts. Fleishman [1953], White ja Lippitt
[1939] ja Likert [1961], s. 31-32).

”No sanotaan nyt mitddn tdmmdsid varsinaisia henkilb‘ristiriitoja'mc‘i nyt en ainakaan
00 havainnut, ne on hoidettu sitten jossain muualla, siis jos on ollu jotain.-Mutta tietysti
tyéasioista jos ollaan, jos on eri ndkemyksid niin kylld mun mielestd niistd pystytddin
aika lailla suoraankin keskustelemaan. --- Ja kylldi mun mielestd ainakin nyt X-
yksikéssd on ihan aktiivista pyrkimystdkin siihen, ettd otetaan ihmisid keskusteluun mu-
kaan, pddllikko sitten pyrkii siihen, ettd kaikki sais sanottua sen asiansa, ettel siind mi-
tdcin semmosta oo etteikd sielld annettais puheenvuoroa tai oo sellainen ilmapiiri ettei

vois puhua.” (H3)

”Kylli meilli on mun mielestd ihan tosi hyvd ilmapiiri, kaikilta pystyy kylld kysymddin,
ei oo mitddn semmosta, ettd ois jonku kanssa huonoissa vileissd ettd ei pysty, pitid
kierrelldi ja muuta, niin ei mitddn semmosta oo, ettd tosi hyvin, ihan niinku koko talossa,

ei mulla oo mitddan.” (H4)

Monissa huonon ilmapiirin yksikoissd esimiehen johtamistyylid taas pidettiin ongel-
mallisena. Esimiehelld saattaa olla hyvin autoritidédrinen johtamistyyli (kts. White ja Lip-
pitt [1939], s. 32) ja hdn pitdd yksikossdédn tiukkaa kuria. Jopa yhteisissd vapaa-ajan
tapahtumissa voi olla tydjirjestys ja esimies kieltdd puhumasta muista kuin tyGasioista.
Esimies ei jousta mielipiteissién eikd ota muiden ndkemyksid huomioon. Esimies saat-
taa kylld kuunnella alaistensa ehdotuksia, mutta kédytdnnon tilanteessa tekee péitokset
oman mielensi mukaan, vastoin alaisten mielipidettd. Nakokulmaeroja ei osata kdyttdd
hyviksi tyonteossa, vaan kaikkien pitdé olla ndenniisesti yksimielisid. Avoin ja kriitti-
nen keskustelu puuttuu. Esimiehen johtamistyyli on siis melko telitdvisuuntautunut ja
systeemi 1:n mukainen (kts. Fleishman [1953] ja Likert [1961], s. 31). Esimichen huo-
non johtamistyylin nihtiin vaikuttavan yksikon ilmapiiriin ja my6s tyontekijéiden kes-

kindisiin suhteisiin (vrt. Kreps [1990], s. 15).

”...kun ryhmipalavereja pidetddn niin sanotaan ndin, ettd jopa suurin osa porukasta
menee pelon vallassa_sinne tilaisuuteen, ettd siellon hyvin tiukka kuri, puheenvuoroja
kdytetidin pyydettiiessd ja jopa keskeytetiinkin sitten, ettd semmonen niin sanottu vili-

ton, vapaa ilmapiiri, niin ettd se olis semmosta vapaampaa meininkid ja ilmeisesti tid



58

on just ollu niitd syitd miks meiddn ilmapiiri on varmaan ajautunu sinne luokkaan heik-

ko tissd talossa, ettd tddlld niinku tukahdutetaan erilaiset nikemykset.” (H2)

Esimiehilld on todella valtaa alaisiinsa ndhden (vrt. Leskinen [1987], s. 46) ja alaisten
vol olla ylldttivin vaikeaa nousta sitd vastaan. YksikOsséd saattaa olla toistakymmentéi
asiantuntevaa ihmisté, jotka kirsivit esimiehen autoritaarisesta kéyttdytymisestd ja ovat
tilanteen edessé toivottomia ja neuvottomia. Mielipide-eroja pitdisi haastateltujen mie-
lestd osata kisitelld rakentavassa hengessé, koska asiat voidaan tehdd monella tavalla.
Loppujen lopuksi on kyse vain ohjeiden ja lakipykilien tulkinnasta. Pa&toksiin ja lau-
suntoihin voitaisiin varata oikeus esittdd erifivd mielipide samaan tapaan kuin korkeim-

man oikeuden péditoksissid. Tdmai lisdisi myds hallinnon yleistd avoimuutta.

Esimiehelti saatavaa palautetta pidettiin tdrkeénd asiana. Palautteen ei tarvitse eikéd se
saakaan olla ylenpalttista ylistystd, vaan alaisten tySpanoksen huomiointia ja kiitosta
silloin kun sithen on aihetta. Asiantuntijoiden tyd on nikymaétontd eikd tyontekijd voi
olla aina varma siitd, onko tyo tehty hyvin. Palautetta tarvitaan vahvistamaan tyOnteki-
joiden onnistumisen tunnetta (kts. Jarvinen [1998], s. 40). Esimichelld on yleensd yksi-
kon suurin auktoriteetti ja siten hidnen antamansa kiitos tuntuu erityiseltd tunnustukselta

(kts. Leskinen [1987], s. 46).

”Ja mydskin sen huomaan vaan, mulle on yks hailee, md sanon ettd kissa kiitoksella
eldd ja koira pddn silitykselld, mutta monet oottaa pientd kiitosta ja huomionosotusta,
ndd uudemmat jotka tulee. Ettd tavallaan huomioitais heiddnkin panostaan. Ne on hyvin

arkoja ja tarkkoja siitd hommasta, oon huomannu.” (H2)

”Ndissd kehityskeskusteluissa, ne on tietysti hyvid, ettd siindhdn sitd sitte saa jonkunnd-
kostd palautetta, kylldhdn niissd on tavallaan tullu se tdrkein mitd esimies aattelee,
mutta tdssd tyon lomassa, eihdn sitd nyt kovin monesti kuitenkaan tuu sitd palautetta
ehkd silleen suoranaisesti, mutta kyllid sen silleen rivien vileistd voi lukee jos jotain,
semmosta ihan suoranaista palautetta jotain kehumista tai moittimista niin aika véhdn-
hdn sitd on. Kylld tietysti joskus, joskus on kylld jotain mainintoja ollu ihan suoraankin,

aika harvinaistahan se on.” (H4)

Esimies joutuu siis ehkéd jossain mifrin sopeuttamaan johtamistapansa alaisten kyp-

syystason mukaan, kuten Hersey ja Blanchard (1969) esittiviét tilannejohtamismallissaan
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(kts. s. 33-34). Uransa alussa olevat voivat tarvita vield muitakin enemmaén ohjausta ja
tukea. Haastatteluista voi kuitenkin havaita sen, ettd vaikka alainen olisi tehnyt samaa
tyotd kymmenid vuosia, hén silti edelleen kaipaa kannustusta esimieheltién. Tydn ym-
pdristotekijét ja vaatimukset muuttuvat koko ajan, joten palautteen tarve ei oikeastaan

lakkaa koskaan.

Ilmapiirikyselyssé esiintulleita ongelmia oli yritetty késitelld kaikissa yksikoisséd, mutta
mikéin yksikko ei ollut siind kunnolla onnistunut. Ongelmat oli sivuutettu olankohau-
tuksella tai niiden ké&sittely oli lopetettu ennen kuin se oli kunnolla alkanutkaan. Ky-
vyttdmyys késitelld ongelmia johtui haastateltujen mielestd joko esimiehestd tai tyonte-
kijoiden viélisistd tulehtuneista henkilOsuhteista. Jarvisen (1998) mukaan ristiriitojen
kisittely on vaikeaa, se herittdé paljon negatiivisia tunteita ja siksi sitd viltetédn (kts. s.
26). Ehkd myos esimiehen heikot tunnetaidot (kts. Goleman [1997], s. 49) voivat olla
esteend ristiriitojen ratkaisulle. Esimichet saattavat pelétéd kritiikin kohdistuvan heihin
ifseens'zi ja vilttdvit siksi ongelmien késittelyd. Monet haastatellut pitivit 6ngelmjen
sivuuttamista huonona asiana ja merkking siité,' ettd todellista tahtoa parantaa asioita ei
ole. Keskustelu ja ongelmien rehellinen kohtaaminen saattaisi olla ainoa tapa parantaa
yksikon ilmapiirid. Yleensikin ristiriitojen tukahduttamisen ja ratkaisematta jéittéimisen

ndhdién olevan ryhmihengelle erityisen tuhoavaa.

”...mitd henkikyselyjd tddlld oli niin kylldhdn meilld tuli aika alhaiset pisteet, ettd kylld
meilld sitte niitd keskusteluja on koitettu kdyda, ettd sitd ydintd ettii ettd mistd se kii-
kastaa. Nytki oli vihdin aikaa sitte, kevddlld alotettiin mutta ne sitte lopetettiin lyhyeen,

ettd tamd loppuu nyt tdhdn, se jdi ikddn kuin kesken.” (HS)

"Meillihén oli ne ilmapiirikyselyt, mitkd oli koko ympdristokeskuksella niin meilld oli
sielld ne huonot pisteet, ne oikein huonot niissd tietyissd asioissa. Ja kun me porukalla
kdytiin ne ldpi, ne jdi kdsittelemdttd, ne hypdttiin yli eikd niitd kuuna kunnan valkeana
kayty ldpi vaikka puhuttiin, ettd joskus otetaan enemmdn aikaa ja kdydddn ldapi. Meiltd
puuttuu se taito puhua asiat halki. Ettd oisko siind sitte semmonen napakka vetdjd joka,

tai miksi ei uskalleta puhua, en mind tiedd.” (HT)

Lumsdenin ja Lumsdenin (2000) mukaan muodollinen johtaja ei pysty yksin luomaan

toimivaa ryhmii, vaan jokaisen ryhmén jésenen on oltava vastuussa ihmisten vilisistd
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ryhmén jédsenilld tdytyy olla tahtoa puuttua ongelmiin. Leskisen (1987) mukaan jédsenten
keskindinen luottamus mahdollistaa my0s kielteisten tunteiden ilmaisemisen ja késitte-

lemisen (kts. s. 24). Jos tité luottamusta ei ole, ongelmista mieluummin vaietaan.

Esimiehen roolia ilmapiirin ja me-hengen luomisessa pidettiin keskeisend: Haastateltu-
jen mielestd pdéllikon pitdisi pystyd tekemiddn ryhmiéstddn joukkue, joka tyoskentelee
yhteisten tavoitteiden hyviksi. Hinen pitdisi vetdd langat yhteen ja néyttdd koko yksi-
kolle suuntaa. Vaikka tyontekijoilld olisi keskendédn hyvit suhteet, mutta esimiehen tuki
puuttuu, todellista me-henked ei pdiise syntyméidn. Samoin jos esimies on visynyt ja
kylldstynyt tyohonsé, koko yksikon ilmapiiri on flegmaattinen ja paikalleen pysdhtynyt
(vrt. Jarvinen [1998], s. 47). Jos péillikolld ei ole resursseja, voimia ja osaamista, yk-
sikkd ei pysty kehittdméén toimintaansa. Eteenpdin menon tunne puuttuu, ihmiset alka-
vat vetdytyd omiin oloihinsa eiviitkd pysty tekeméidn yhteistyotd. Sipildn (1996a) mu-
kaan asiantuntijaorganisaatiossa on tédrke&dd, ettd alaiset voivat arvostaa esimiestd am-
matillisessa mielessé (kts. s. 40). Jos esimies ei pysty kehittymaén, héntéd ei ehkéd endd

arvosteta johtajana.

"Kylld se ois sanotaan, ettd kun sais sen porukan koottua kasaan ja sitd yhteishenked,
siis se on ongelma, mun mielestd se on hyvd porukka tid tyontekijdporukka tissd mei-

ddn ryhmdissd, mutta just ettd hdn on se ilmapiiri.” (H2)

"M olisin odottanu hdneltd (paallikolta) enemmdn, md olisin odottanut ettd hdn olis
niin kun ei kasvanu vaan kouluttautunut, siis ihan hankkinu tietoa lukemalla tai tajua-
malla enemmdn, niin semmosta avoimuutta ja jotakin, miten kun ei oo sanoja selittd-
mdidin siﬁ'i, mutta ehkd se ajatus nyt kuitenkin siitd selvidd, ettd hdn olis nditten vuosien
saatossa heti kun hdnelld on vildhtiny ettd herranen aika kuinkas meilld nyt menee-
kddn tddlld ja onkos tdssd nyt jotakin, semmonen epdmddrinen tunne alkaa tulla ihmi-
seen itseensd, niin olis sillon pitdny kiireesti jo heti tarttua siihen, koska nykyddn ei oo
varaa jattdytyd jilkeen siis siithenhdn ei oo varaa, mehdn ollaan aivan kauheassa tilan-

teessa nyt verrattuna muihin.” (H1)

Kun yksikkd on kriisissd ja suuren muutoksen edessi, esimieheltd vaaditaan rohkeaa
johtamistyylidi, suunnan néyttdmisté ja vastuun ottamista. Myos tyOpaikkakiusaamiseen
esimiehen tulisi puuttua napakasti ja heti kun hin huomaa sellaista tapahtuvan. Alaisten

tasapuolinen kohteleminen on tidrkedd. Muutamassa yksikossd esimiehelld sanottiin ole-
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van suosikkijérjestelmd, joka tekee sithen kuulumattomien tilanteesta hyvin hankalan
(kts. Jarvinen [1998], s. 25). Ryhmén jasenet jakautuvat LMX-teorian (kts. Danserau,
Graen & Haga [1975], s. 34-35) mukaisiin in- ja out -ryhmiin. In-ryhméléiset saavat
esimieheltdéin enemmin informaatiota ja esimies on heistd kiinnostuneempi. Out-
ryhmén jdseniin esimies kiinnittdd vihemmén huomiota eikd ole heisti yhtéi kiinnostu-

nut.

”Ja sitte kun mulla on semmonen tunne, ettd hinelld on semmosia lemmikki-ihmisid ja
sitte semmosia, jotka saa tehdd ihan miten vaan, tulla toimeen omillaan. Md en tiedd, se
voi olla minun kuvitelmaa vaan, mutta md oon saanu semmosen, sitte toisia hyssytel-

lddn ja toiset saa sitte mennd miten menee.” (H7)

In- ja out -ryhmiin jakautumisen n&hd&din vaikuttavan myos tyontekijoiden vilisiin
suhteisiin. Out-ryhméldiset ovat katkeria in-ryhmildisille. In-ryhméldiset puolestaan
pyrkivdt olemaan mieliksi esimiehelle, miké saattaa heikentdd lojaalisuutta out-

ryhmilédisid kohtaan ja vihentdd halukkuutta tydskennelld yhteistydssé heidén kanssaan.

Vaikka esimiehen johtamistyyli néyttiisikin olevan keskeinen ilmapiirin muodostumi-
sessa, se ei suinkaan ole ainut vaikuttava tekijd. Esimiestd voidaan pitdéd hyvinkin mu-
kavana ja kannustavana, mutta tyontekijoiden huonot vélit estidvit avoimen ja vilitto-

mén ilmapiirin kehittymisen.

K: ”Mites tdssd teiddn yksikossd, millanen ilmapiiri teilld on?”

V: ”No sillonhan kun sitd tehtiin sitd kartotusta niin sehdn ei ihan paras mahollinen
ollu ja koko ajan on ollu vihdn semmosta, ettd mitenkd sitd kehitetddan ja meilldhdn on
yksikon palaverit suunnilleen kerran viikossa niin ei sielldkddn kovin paljo jutella. ---
Niin, hdnhdn (esimies) sitd haluais, ettd nimenomaan ettd keskusteltais, mutta kun ei, ei

meiltd tuu sitd.” (H6)

"Siind on henkilékemiat ja toisten toimintatavat ja ne aiheuttaa riitaa ja negatiivisia
tunteita. Ettd kaikki ei tavallaan puhalla yhteen hiileen, ettd on semmosia sooloilijoita
Jja kuitenki on yksikko niin pitdis pelata yhteen, se sitte aiheuttaa toisissa sitd, ettd miks

yks ei tee silleen tai toinen tee silleen.” (HS)

- Yksikon jdsenet saattavat pitdytyd tiukasti omissa toimintatavoissaan ja kieltdytyd hy-

viksymisti toisten tapoja. Kaikki hoitavat asiat omalla tavallaan, eivit pysty yhteistyo-
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hon eikd me-henked ole. Yksikon sisille syntyy pienempid liittoumia, jotka eivét tule
keskeniiin toimeen. Ihmissuhdeongelmat vaikeuttavat tyontekoa ja vievét aikaa ja voi-
mavaroja (kts. Vartia [1994], s. 25). Tdllaisissa tilanteissa tietoa aletaan helposti kayttda
vallan vilineend, tietoa ei jaeta kaikille vaan sen avulla yritetddn varmistaa oma asema.
Kun tieto ei kulje eivitkd kaikki ole selvilld asioista, ongelmat saattavat ‘ennen pitk&a
ndkyd myds ulkopuolisille ja heikentdd palvelun laatua (vrt. Clampitt [1991], s. 26).
Huonon ilmapiirin taustalla voi olla hyvinkin vanhoja ristiriitoja, joista ei paistd yli.
IImapiirid on ehkd yritetty kohentaa useammallakin tavalla, mutta ihmisten puhumatto-
muus estdd kipeiden asioiden kisittelyn. Esimerkiksi yksikkOpalavereissa ihmiset eivét
vol sanoa mité haluaisivat, koska he pelkédvit toisten reaktioita. Keskindinen luottamus

puuttuu.

K: "Mihin se vois jbhtaa jos tois harkitsemattomasti asioita esiin? Mikd on se pelkote-
kija sielld taustalla?”

V: ”No siind voitais viikko-pari mokottdd ja sitd voitais porukka olla jossain nurkassa
muutaman hengen ryhmdssd ja kattoo kieroon ja timmésti tavallista, ei sanota huo-

menta eikd ndkemiin.” (H7)

K: "Minkdlaisista asioista sun tekee mieli sanoo?”
V: ”No sitd md en pysty erittelemddn, mutta kylld ne on varmaan semmosia ettd parem-
pi kun ei niistd sielld kommentoikaan. --- Niin, ettd kylld sitd vihdn tietysti miettii, ettd

mitd sitd rupee endd siltojansa poltteleen, ettd onko noita nyt pakko sanoo.” (H6)

"Kun ei kaikki oo semmosia keskustelijoita, eikd kaikki pysty jos on ongelmia, onhan
yksityiseldmdssdkin ihmisid, jotka pystyy selvittdmddn niitd vaikeuksia ja ongelmiaan ja
sama koskee tydeldmdssd, ettd ei ihmiset yksinkertasesti sano sitd mikd kivend kengdssd

on.”" (HS)

Yhdessd yksikossd yhteistyokyvyn puute hankaloittaa jokapdivéistd tyoskentelyd. Yk-
sikkd tullaan ilmeisesti yhdistdméén toisen valtionyrityksen kanssa ja kaikilla on stressi
epdvarmasta tulevaisuudesta, miké vaikuttaa heikentdvésti ilmapiiriin ja me-henkeen. Ei
ole tietoa siitd, kuka saa pitdd tybpéikkansa yhdistdmisen jilkeen ja kuka ei. Kaikki pyr-
kivét turvaamaan oman tulevaisuutensa ja yksikon sisdlle on syntynyt “eliittiryhmd”,

joka tuntuu tietdvin yksikon asioista aina paljon enemmaén ja aikaisemmin kuin muut.
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5.2 Ympiristokeskuksen johtaminen

Tyontekijén késitykseen ympb’ristbkeskuksen johtajasta néyttiisi vaikuttavan keskeisesti
se, onko ihmiselld henkilokohtainen suhde johtajaan. Ne, jotka ovat johtajan kanssa
tekemisissé, suhtautuvat hiineen paljon positiivisefﬁmin kuin ne, joilla téllaista suhdetta
ei ole. Ne tyontekijit, jotka tuntevat johtajan, pitdvdt hintd helposti ldhestyttdvind ja
ovat sitd mieltd, ettd johtaja seuraa tarkkaan organisaation asioita, on selvilld henkilos-
ton toistd ja on kiinnostunut tydntekijoistd. He myos luottavat johtoon ja sen tekemiin

paitoksiin.

”Kyl md ainakin jos henkilokohtasesti aattelee niin md pystyn puhumaan sellasta mitd
md haluan johtajalle sanoo ja oon joskus kdynytkin ihan vaan sopinu millon kdyn ja
kdyny puhumassa jotain asioita jos on ollu, ettd kylld mun puolesta ainakin ihan hyvin

hommansa hoitaa.” (H4)

”No ti'etysti ehkd vdhdn vois antaa semmosen etdisen vaikutelman, mut ettd nyt kun on
Jotain sellasia tyoasioita missd on aika paljonkin oon ollu tekemisissd niin se kdsitys on
silld tavalla muuttunu, ettd voi sanoo ndin ettd, ei nyt tietenkddn johtajan huoneeseen
oo silld tavalla, tai ovelle ei mee ihan yhtd helposti koputtamaan kun jonkun muun,

mutta ei siind kovin suurta kynnystd kylld ole.” (H3)

Ne tyOntekijét, joilla ei ole suoraa suhdetta johtajaan, ovat taas jokseenkin pédinvastaista
mieltd. Ndmai kriittisesti ajattelevat olivat haastateltujen joukossa selvd enemmistd. Hei-

déin mielestéin johtaja on hyvin etdinen ja vetdytynyt kauas tyontekijoisti.

"Talon johdosta, no tota, no se toimii, ettd en md osaa sanoa hyvdd enkd huonoa, etti
mitd ois jddny tekemdttd, mutta se, ettd se on niin kauheen etddlld, jotenki niinku kau-
kana. Ettd kai se toimii kun putiikki on pystyssd, mutta se jdid niin kauheen etdseks.”

(H5)

”No hdn (johtaja) sais olla vahin enemmdan kentdlld tyontekijoitten, tddlld ndin, ettd
héin on aika itekseen tuolla. --- Niin vois sanoo, ettd hin on kylld aika lailla semmonen

oman tiensd kulkija siind mielessd, ettd ei kovin paljon tutustu.” (H6)

K: "Mitd mieltd sd oot ympadristokeskuksen johtajasta?”
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V: "Md aattele oikeestaan mitddn. En md osaa sanoa mitddn. Se on sielld mies johtaa
taloa.”

K: ”Onks hin yhteydessd tinne?”

néhnykddn jos en jonnekin kokoukseen olis vahingossa joutunu niin johtajaa, ei ollen-

kaan. Ettd meilld on kerran vuodessa se mikds kokous se nyt onkaan niin sielld johtaja

kay, sielld on kaikki paikalla. Mutta ei muuten, ei ollenkaan.” (H7)

"Ettd toivoisin, ettd han (johtaja) jalkautuis tinne vihin enempi ja ois niin kun tddlld
kansan keskuudessa liikkus. Ettd ei se auta jos se kerran vuoteen néikyy tdssd kiytdviin
pdidssd, ettd mind oon kdyny sielld. Ja myos nditd tadmmdsid yhteistilaisuuksia jdrjeste-
tddn, ettd han ois sielld kuvioissa mukana ja ndkis siti arkea mikd se on joka huonees-

sa.”" (H2)

Tyontekijoiden mielestd johtaja ei ole ldsnd arkipdivissd, ei tunne alaisiaan eikd tiedi
riittdvésti heidén asioistaan ja ajatuksistaan. Johtaja ei kommunikoi suoraan tyontekijoi-
den kanssa, vaan keskustelee yksikoiden pééllikkojen kautta, jotka taas kertovat alaisil-
leen mité sattuvat muistamaan. Syyksi johtajan vetdytymiseen ndhdéin se, ettd hin ta-
voittelee suurempaa statusta ja auktoriteettia. Jirvisen (1998) mukaan johtajat voivat
peldtd menettividnsd auktoriteettinsa kun organisaatiorakenteet madaltuvat. Siksi he
saattavat ylikorostaa asemaansa (kts. s. 48). Ylimmén johdon viestintéd vaikuttaa siihen,
millaiseksi tydyhteison ilmapiiri muodostuu. Johto néyttdd esimerkkid siitd, millainen
viestintd on yhteisOsséd sallittua ja toivottavaa. T#ssd tapauksessa johtaja luo torjuvaa
viestintdilmastoa, jossa korostuvat hierarkiset suhteet ja viestinndn kontrollointi (vrt

Gibb [1979], s. 17).

”Kun tybilmapiirikartoituksessa kerrotaan kuinka huonosti me voidaan niin hinen en-
simmdinen kommenttinsa on siitd, ettd mulla meni koko viikonloppu pilalle kun md sain
niin huonot pisteet, kun md henkilokohtaisesti sain niin huonot pisteet. Siis ettd viraston
piidllikko katselee omia pisteitddin eikd sitd, ettd mun porukkani voi huonosti, ettd nyt on
Jjotain vinossa. Siis kun kaikkialla muuallakin tuli huonot pisteet, siellon hyvin vihdn
semmosia iloisia ylldtyksid. --- Hdn on vetddntynyt hirveen kauas meistd ja hdn tarvit-

see timmdsen vdliportaan hallinnon tédhdn, jotta hdn voi keskustella meiddn kanssa.
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Hdn on itse sanonut, ettd kun hén ei voi mennd juttelemaan tyontekijoiden kanssa ohit-

taen yksikon pddllikon.” (H1)

"Kylld sen huomaa, ettd hin on semmonen oman tiensd kulkija ja sitten varmaan, hdin
kdy tuolla kahvilla tai ei hin mikddn kova kavija oo, se juttelee melkein tydasioita, ettei

se oo semmosta vilitontd.” (H6)

Tyontekijoiden mielesté johtajan pitéisi olla avoin, ottaa henkilokohtaista kontaktia sekd
olla aidosti kiinnostunut ihmisistd ja heiddn toistddn. Ympiristokeskuksessa tehtdvit
tyot ovat kaikkien yhteisdn jdsenten yhteinen asia ja johtaja on viime k#dessé vastuussa
organisaation toiminnasta. Vetdytymadlld johtaja menettid my0Os kontaktin alaisiinsa ja
tySyhteison toimintaan (vrt. Jirvinen [1998], s. 48). Lisniolonkin voi toteuttaa monella

tavalla. Tuskin kukaan haluaa, etté johtajan l4sndolo on ahdistavaa vahtimista.

K: "Milld tavalla johtajan pitdis olla alaistensa kanssa tekemisissi?”

V: ”Siis mun mielestd suoraan. Olla ihan aidosti kiinnostunut ihmisten tdistd, siiti kos-
ka tuota nddhén on meiddn yhteisii hommia. Niin todella olla kiinnostunut siitd mitd
ihmiset tekee, missd vaiheessa joku tyo on. Ei se tuntﬁis minusta semmoselta, ettd hdn
kdy kyttimdssd, ettd tuleeko siitd hommasta mitddn tai muuta semmosta, senkin voi tehd
tietysti monella lailla, mutta md en ajattele sitdi silli tavalla, vaan se et hiin ois vilpitto-

mdsti kiinnostunu, ettd ahaa, se homma on nyt siind vaiheessa ja tuota.” (H1)

”Kuitenki johtajalla on omat kiireensd niin vaikka se ehkd toisaalta onki ettd jos hin
tddlld kiertelis sitte ihmisten kanssa jatkuvasti, tai siihen tulis vihdn semmonenki olo,
ettdi kuitenki on timmaosti jonkinlaista herrapelkoa vield esiintyy niin et johtaja sitte
kyttdd tdalld ettd tekeekd ihmiset toitd, et md luulen ettd hdnelld itsellidinkin saattaa
olla vihin semmonen, ettd ei halua sen takia sitte, etti yksikoiden pddllikét hoitaa tin
tdmmdsen pdivittdisen ohjauksen. Mut varmaan, toisenlaisiaki johtajia tietysti on ja
ehkd meiddnki johtaja vois useemmin tulla kahvihuoneeseen sitte kahville muiden kans-
sa, ja varmaan tietysti kdykin sillon kun on aikaa. Et jos aattelee milld tavalla vois sitte

antaa semmosen ikddn kun ei niin etdisen kuvan niin jollakin tilldselld varmaan.” (H3)

Tyontekijét toivovat johtajan ldsnédolon vélittavén vilpitontd tahtoa pitdd huolta tyoyh-
teisdn toimivuudesta ja sen jisenistd. Johtajan ja alaisten viliseen viestintiin kaivataan

spontaaniutta, vapautta ja epdvirallisuutta, jotta aremmatkin ihmiset uskaltaisivat olla
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yhteydessé johtajaan. Jérvisen (1998) mukaan alaiset usein arvioivat esimiestddn sen
perusteella, ettei héntd tarvitse pelédtd ja hénelle voi sanoa mielipiteenséd (kts. s. 46).
Kanssakédymisen pitéisi olla kahden aikuisen vilistd ja molempia osapuolia kunnioitta-
vaa (vrt. French [1985], s. 48). Poissaoleva ja vetdytyvid johtaja herittdd tyontekijoissd
hdmmennystd, ihmiset ovat epdvarmoja siitd, onko heidén tydlldin merkifystéi. Haasta-
teltujen mielestd johtajan ldsnéolo heréttdisi tyontekijoissd luottamusta ja he saisivat
kaivattua huomiota. Alaiselle johtajan kiinnostus olisi tunnustus siit4, ettd on tarpeelli-
nen. Vosin ja Schoemakerin (1999) mukaan johtajan kuljeskelu ja jutustelu saattaa tuo- -

da alaisille tunteen siit4, ettd johto on aidosti kiinnostunut heisti (kts. s. 48).

” -- henkilokunnan mielestdiki totta kai jos pdillikké on kiinnostunu mitd alaiset tekee

niin onhan se tunnustus, ettd on tarpeellinen.” (HS)

K: "Minkdlaista hyotya siitd olis jos johtaja enemmdn kulkis tdidillia?”

V: 7 No totta kai se herdttdis semmosta niin sanottua luottamusta ja etti kuitenki, ettd
se on kiinnostunu, me ollaan niinku pikkulapsia, sanotaan ndin, ettdi totta kai jokainen
haluaa huomiota, ettd hdn on kiinnostunu munki toistd, ettd vaikka md uurastan kuinka

ja ollaan tdalld ndissd luukuissaan.” (H2)

Alaisten ndkemyksen mukaan johtaja yrittdd hankkia itselleen arvostusta vadrilld taval-
la. Jos hin ansaitsee tyontekijoiden arvostuksen niin hén kylld saa sen ilman keinote-
koista auktoriteetin korostamistakin. TyOntekijoiden on vaikea kunnioittaa ja Iuottaa

sellaiseen johtajaan, joka hidin tuskin tervehtii kdytdvilld vastaan tullessaan.

”Kuinka ei ihminen tule sanomaan, ettd hei huomenta, mitis tinne kuuluu, hin teki
tilld tavalla alunperin, kivi huoneessa no ettd hyvinko tidalld menee, ettd mites nyt ja
siis silld tavalla, hin on jotenkin osoittanut ettd han on kiinnostunut ihmisistd. Mut se-
kin loppui kauhean lyhyeen, se loppui ylldttivin lyhyeen. Mut hdn siis, me ollaan ihan
niin kuin joku vilttdmdton paha, joka tekee ja me ollaan hdnelle joku sellanen epdmdid-
rinen, hiin ei uskallakaan ottaa meihin yhteyttd, ei kysykddn sitd. Kenties meilti pau-

kahtais jotain pdin naamaa, niin kuin vaarassa jo nykyddn onkin.” (H1)

K: "Millasia etuja johtajan ldsndololla voitais saavuttaa?"
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V: "Kylld minun mielestd se, tietty luottamuksellisuus kasvas sitd kautta ja koska se
tunne on, ettd aika paljon tavallaan seldan takana hoidetaan ja junaillaan ja se justiin,

ettd kylld md ainakin arvostan, ettd joka pystyy tulemaan ja keskustelemaan.” (H2)

Haastateltujen nidkemyksen mukaan johtajalla on oma hovi, etuoikeutettujen joukko,
joka péidsee osallistumaan piétoksentekoon ja tulevaisuuden suunnitteluun muita
enemmain. Johtaja ei ehkd luota itseensd vaan on riippuvainen hovin vilittdmisti tie-
doista. Hin on my®os kiitollisuudenvelassa kyseisille ihmisille, mikd nikyy esimerkiksi
nimityskysymyksissd. Tyontekijit siis jakautuvat LMX-teorian (kts. Danserau, Graen &
Haga [1975], s. 34-35) mukaisiin in- ja out -ryhmiin. Johtaja lﬁottaa. venemm'an in-

ryhmiléisiin ja palkitsee heidin lojaalisuutensa.

”...nddn ettd johtaja ei luota itteensd, ettd md toivoisin ettd héiin jalkautus ja ottais sen
tiedon tddltd kentdltd imis, ettd se ei oo niiden tietojen varassa, jotka tuo sitd, hdin
luottaa aika pitkdille mitd ndmd kourallinen porukkaa tuo sitd ja ohjaa lainausmerkeissd

toimintaa.” (H2)

Haastatelluilla oli epdilyksid, ettd johtajan suhde yksikon padllikkdon vaikuttaisi myos
sithen, kuinka térkeédnd yksikon tyotd pidetddn ja paljonko yksikko saa resursseja. Olisi-
kin mielenkiintoista selvittdd, vaikuttaako yksikon saamien resurssien ja huomion méira

siihen, millaiset késitykset yksikon jdsenilld on organisaation johdosta.

My0s johtoryhmin tydskentely jdd monelle haastatellulle himéiriksi. Pédtoksenteosta,
tulevaisuuden suunnitelmista ja toiminnan painopisteistd kaivattaisiin paljonkin lisdd
tietoa. Erityisen kiinnostuneita tyontekijdt ovat siitd, miten paitokset ja suunnitelmat

vaikuttavat heidén omaan tyohonsé (vrt. Juholin [1999b], s. 7).

"No en md sanois, ettd se kokonaan uupumaan jdd, mutta mielenkiintoo olis siiti
enemmdn tietdd. Sekin vaihtelee sitte mikd on ajan henki, mihin tehtdiviin ja tdmmdsiin
talon toiminta painottuu, politiikka ja kaikki timmdset vaikuttaa siihen, ndistd kaikista,
niistd mind oon kiinnostunu tietdmddn. Niinkun ldhinnd kiinnostaa timd oma kohta.”

(H5)

“Totta kai se kiinnostaa se suuntaus, ettd yks sanoo yhtd ja toinen toista, ettd mihin
ollaan menossa. Kyllihdan se mun mielesti on se laajempi kokonaisuus ja just se, ettii

tietdis muistaki ympdiristokeskuksista, tietdiis vihdn verrata ettd mikd tuo systeemi on. --
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Ja paljon johtajasta kiinni se suuntaus, ettd mihin mennddn, mikdi alue on se tirkee.”

(H7)

K: "Saatko sd tietdd johdon tekemistd suunnitelmista?”

V: ”"No en, muuta kun mitd nyt sitte ndissd yksikon palavereissa tulee, mutta eihdn nii-
den vdalttamdttd muuten, mitd nyt sitte Ympyrdssd (henkilostolehti) on, ftéid johtajan pdidi-
kirjotus tai mikd se nyt sitte onkin niin siind tietysti sitd kautta. Ja mitd on sit joskus
nditd yhteisid tilaisuuksia jos on, jossa sitten, mutta yleensi ne on menneistd, tossa
Joulun maissakin kun on se kahvitilaisuus semmonen, joka on eldkeldisille tid yhteinen
niin siind sitd kerrataan sitd edellisvuotta tavallaan, et se on semmonen katsaus. Ettd en
md nyt tietysti sitte, lehdistd varmaan yhtd paljon ndikee, ettd mitd lipedlammelle teh-
ddidin seuraavaksi. Kun sitdhdn ei sitte oo siind silld tavalla aina, niin eipd niitd paljon

sitte tule.” (H6)

Oma esimies vaikuttaa paljon siihen, millaisena tyontekijd nidkee johtoryhmitydskente-
lyn. Osan mielestéd johtoryhmitydskentelyssd on jopa hieman salailun makua. Joidenkin
yksikoiden pdillikst kertovat sdénnéllisesti ja hyvin omille alaisilleen johtoryhmaéssi
késitellyistd asioista ja tehdyistd pdétoksistd, mutta osalta pééllikoistd se saattaa unoh-

tua.

K: "Tuoko esimies terveisid tuolta johtoryhmdstd, kertooko se sielld tehdyisti pddtok-
sistd?"

V: "Joo kylld ndissd yksikkopalavereissa aina, ne usein onki silleen sen johtoryhmdko-
kouksen jdilkeen, esimies sitte kertoo ettd mitd sielld on tehty, ettd kylld siind suhteessa

tieto kulkee.” (H3)

"No kylld niistd, meilld on joka viikko semmonen viikkopalaveri, ettd lihes joka viikko,
ettd on tilanteita, lomia ja tdmmdsid et ei sillon oo, mutta kylld héiin tietysti yrittdd sen
tehd, mutta se on toinen juttu kun on ite paikan pddlld niin se taas, ettd jos tyyli on ettd
no kylld ne jostaki sen tiedon saa, ettd se ehkdpd epdhuomiossa jid sitte jotaki sano-

matta.” (HS)

Jos esimies kertoo avoimesti ja viivyttelemattd kisitellyistd asioista, tyontekijdn on hel-
pompi luottaa johtoryhmin toimintaan ja p#toksiin. Salailu ja puhumattomuus puoles-

taan aiheuttaa epiluuloja siitd, miti suljettujen ovien takana oikeastaan tapahtuu. Vies-
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tinnin avoimuus olisi paras tapa vihentédd epdluuloja (kts. Juholin 1999b, s. 44). Poyta-

kirjat ovat kylld kaikkien saatavilla, mutta niissd on kovasti parantamisen varaa.

"Nimittdin noi meiddn johtoryhmdpdoytikirjathan on maankuuluja mun mielestd kohta,
ku siind lukee ettd kolmas pykdld keskusteltiin asiasta piste neljis pykdld pddtettiin
siirtdd seuraavaan kokoukseen. Siis mutta mitd ne asiat oli niin nditdhdn ei ikind tiede-

ta.” (HI1)

--- md sanon, ettd rivien vdlistd, keskustelut jid, padllikké tuo meille yksikkdon ne tie-
dot, niin ei siind nditd keskusteluja eikd nditd taustoja justiin niin ei, ettd mitkd niihfn
pddtéksiin on johtanu niin kylld ne jédd ilmaan. Ellei sitten kuule tuolla kaytdvakeskus-
telussa. Ne justiin on monesti, ettd ois ollu kiva tietdid, ei nyt tuu yksittdistd pddtosti
mieleen, ettd mitd mieltd sielld on oltu ja miten paljon esimerkiks puolesta ja vastaan.
Kylld padllikoltd voi sitd kysyd ja joskus, md muistelen, etti joskus joku ja mindki kysyn,
ettd oliko se, ettd tykkdsko kaikki ettd se oli ndin ja kylld ne jid pimentoon. Nehdn on
pitkid kokouksia kun johtoryhmd pitdd ettd eihdn sielld, ja poytdikirja on kaks aanelossi-

vua niin siindhdn on paljon muuta sielld keskusteltu.” (HS)

Péaitosten taustoista, kdydystd keskustelusta ja mielipiteiden jakautumisesta useimmat
tyontekijét eivit saa tietdd mitdéin. Harvat tyontekijdt haluaisivat itse osallistua tyopai-
kan politiikkkaan. Varsinaista pdédtoksentekoon ja muihin keskeisiin toimintoihin osal-
listumista téirkeimpéi lieneekin tunne siitd, ettd on selvilld organisaation asioista ja voi

osallistua halutessaan pa&dtoksentekoon.

Henkilostolld on sellainen tunne, etté johtaja ja johtoryhmdi eivit ole kiinnostuneita or-
ganisaation kasvavasta pahoinvoinnista eivétkd halua néhdi sitd. Monenlaisia kyselyja
ja selvityksid tehdédédn, mutta niistd ei koskaan seuraa mitidin oikeita toimenpiteitd. Taméa
koetaan halveksuntana tyontekijoitd kohtaan ja siksi kaikki eivét endéd vaivaudu vastaa-
maan kartoituksiin Alaisten tunne siitd, ettd esimiehet eivit ole kiinnostuneita heidin
ongelmistaan eiviitkéd reagoi niihin saattaa entisestdéin heikentdd alaisten halua kertoa
omista asioistaan (Sharma [1979], s. 46). Tdm4 taas saattaa muuttaa viestintdilmastoa
entistd torjuvammaksi. Jotkut haastatellut pitivit tilannetta rdjahdysalttiina ja ihmetteli-

viit kun isoa purkausta ei ole tapahtunut.
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"...tuntuu vaan ettd ne.menee ja huitelee monessa paikassa, etti ja miettivit nditd il-
mapiirikyselyjd ja julistavat jossain, ettd meilld ei oo mitddn hdtdd. Tddlld olis syvi
huuto pddlld. Ettd sen takia toivoisinkin, ettd ne tietdiis ihan tarkkaan, ettd téid on melki
niinku komposti jota pitdis, sitd rupee kddntimdidn niin se kylld rupeis haisemaan ihan

varmaan. Ettd tddlld tukahdutetaan aika rankastikin.” (H2)

K: "Onko sun mielestd tddlld talossa muutenkin semmonen matalapaine?"

V: "On ihan selviisti, joo."

K: "Ettd se koskee muitakin yksikoitd?"

V: "Joo se koskee kylld muitakin, joo. Ihan selviisti koskee ja ihmettelen vaan, ettdi ri-
Jéhdyksid ei tapahdu tdmdn enempdd tai en md tietysti tiédéi mitd muualla tapahtuu,

kuinka pahasti sielld sanotaan, mutta kylld joka paikassa on jotakin." (H1)

Miirdaikaisten tyontekijoiden tilannetta pohti useampi haastateltu ja sitd pidettiin suo-
rastaan ithmisarvon vastaisena. Lyhyitd yhden — kahden kuukauden méiriaikaisia tydso-
pimuksia ketjutetaan ilman selvédd syytd ja tyOntekiji saattaa vield viikkoa ennen tyo-
suhteen loppua olla epitietoinen siitd, jatkuuko tyosuhde vai ei. Taméin menettelyn
avulla ihmiset pidetddn hiljaisina, silld kukapa uskaltaisi ruveta sanomaan vastaan, jos

tySsuhdetta ei sen takia endé seuraavalla kerralla jatketakaan.

"No kylld md sitd ihmettelen, ettd jos kerran eletdiin talldsessd budjettitaloudessa niin
miten se voi olla mahollista, ettd ndd palkkamddrdrahat on aina niin epdselvid ja miksi
jonkun tyésopimusta ei voida jatkaa kun kaks kuukautta kun se ehkd on kuitenki ollu
tddlld jo kaks vuotta sitd ennen, eli miten se voi aina olla niin ettei koskaan tiedetd vuo-
den alussa ettd mahtaakohan sitd rahaa olla sitte vuoden lopussa. --- Et md luulen kui-
tenki, ettd monet ois ihan tyytyvdisid et tietdis esimerkiks puolen vuoden jaksoissdkin
sen, etti saako ne olla tédlld vai ei, mut kun se on sitd, ettd viikkoa ennen kun pddttyy
niin tiidt, ettd voinko md ens viikolla tulla vai ei niin sitd voi kylld ja pitddkin mun mie-
lestd kritisoida ja sit siind on vihdn sekin, ettd ndd joihin se kohdistuu niin ei ne valtti-
mdttd halua siitd eldmddkdan pitdd, et siind on se oma tyb'paikka sitte kuitenki katkol-

la.” (H3)

Haastateltujen mielestd ympéristokeskuksen tiedotuspolitiikka on kyseenalaista. Tie-
dottamisessa keskitytddn pitdmédn ympéristokeskusta esilld vain positiivisten asioiden

merkeisséd eikd kerrota rehellisesti myos ikdvdmmistd asioista. Tédmin tietynlaisen sa-
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lailun néhtiin ainakin osin johtuvan ympéristokeskuksen johtajasta, joka pyrkii viimei-
seen asti karttamaan ikévisté asioista kertomista. Haastatellut haluaisivat tehdi pesieron
yrityksiin, jotka yrittdvét kaikin voimin pitdd ylld positiivista julkisuuskuvaa. Valtion
viraston pitdisi toimia toisten periaatteiden pohjalta ja kertoa julkisuudessa kaikesta
toiminnastaan, varsinkin kun suuri osa siitd ei ole yksiselitteisen positiivi'sta. Niemisen
(2000) mukaan demokratia toimii sitd paremmin, mitd avoimemmin julkisyhteisot toi-
mivat ja sitd suurempi voi olla kansalaisten luottamus niitd kohtaan. Salailu ja julkisuu-
den rajoitukset tuottavat epdluottamusta ja vilinpitdmittomyyttd (kts. s. 14-15). Vi-
hemmiin mydnteisid asioita hoitavat saattavat yksipuolisen tiedottamisen vuoksi kokea

omat tyonsd muita huonommiksi.

“Md nddn, ettd johtajan arkuus on aika pitkdlle siind myds, ettd hin haluaa olla vaan
positiivisissa asioissa esilld julkisuudessa, ettd tdmmdsessd. Ongelma-asiat on mydski
semmosia asioita, jotka antais sitd, kentdlle sitd luottoa enempi, ettd ehkd sanoisin ndin,
ettd meiddn tdd viestintdki on tietylld tavalla jossain mddrin vidristyny siihen, ettd tdd
on menny siihen halpaan, ettd vaan positiivisia asioita. Etti ja kyseenalaistais ja nos-
tais esille nditd Huonojaki asioita. Ei eldmd, elimd on sahaamista. Se 'on, etti roska-

asiat heitetddn sitte jonnekin, jos pitdd vastata niin jollekin alaiselle sitte.” (H2)

”Ja sillon tuntuu, itelle tulee vihdn semmonen tunne et kun ite hoitaa ldhinnd sellasia
asioita, jotka ei vilttamdttd oo kaikkien ndkokulmasta positiivisia eikd niistd saa hienoa
tiedotetta, ettd se olis jollakin tavalla vihempiarvosta hommaa kun taas sitte se, ettd
keksii jonkun hienon EU-hankkeen, josta saa hienot brosyyrit ja sen saa lehtiin ldpi.
Totta kai nditd pitdd olla ja enenevdssd mddrin, mutta ei se saa, ei sillon voi unohtaa
sitd, ettd meilld on tdllasia vahdn ikdvid ihan lakiin perustuvia velﬁotteita, valvontavel-

vollisuus tiettyihin asioihin.” (H3)

"Se semmonen tietty huimapdisyys ja rohkeus, antaa mennd joskus vihdn metsddnkin
siis tiedottaa vihdn liikaakin tai liian pahoista asioista tai jostakin timmdsestd, siis
ottaa esille rohkeesti, se puuttuu siis aivan tdysin. Pitdydytddn semmosessa puolikor-
rektissa jutussa. Ja lihes siind korrektiuden ja vdlttimdttomyyden rajamailla kulkee

vain se mitd me tiedotamme." (H1)

Haastatellut toivoivat johtajilta alaisten huomioimista ja luottamuksellisten suhteiden

luomista. Johtajien huomionosoitusten avulla alaiset voisivat kokea tyonsid merkityksel-
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liseksi, mikd vahvistaisi alaisten itseluottamusta. Johtajien ei tarvitse eikd pidd sanella
kuinka ty6t tehdidédn, vaan osoittaa hyviksynnéllddn, ettd tydntekijoiden tapa on oikea.
Kannustava johtaminen ei kuitenkaan eliminoi johtajien ohjaus-. ja valvontavelvolli-
suutta. Haastatellut kunnioittivat niitd esimiehid, joka paneutuvat alaistensa asioihin ja
varmistavat, ettd tyontekijd on tehnyt tydnséd hyvin. Se lisdd alaisen luottamusta esimie-
heen. Kritiikin voi tuoda esiin my0s rakentavasti ja siten, ettei tyOntekijd tunne itseédédn

mitattomaksi.

”...ettd el se mukavuus tarkota sitd, ettd se laittaa nimen lukematta paperiin vaan siitd-
ki, ettd kylliihiin se esittdd sitte tiukkoja kysymyksid siind vaiheessa kun se asia on siind
paperilla ja kylli niihin muutoksiaki on silld perusteella tehty niihin asiakirjoihin...”

(H3)

K: "Entd antaako sun esimies palautetta?”
V: "No sanotaan ndiin, ettd kylld se enempiki sais antaa, sanotaan ettd se olis, md ar-
vostan, siind se on hyvd ettd jos md meen esittelemdidn ettd hdn paneutuu sithen asiaan.

Et se on, sulla on aina paljon turvallisempi olo jos esimies lukee ja paneutuu siihen asi-

aan. On selvilli ettd mitd nyt ldhtee.” (H2)

5.3 Ympiristokeskuksen sisdinen yhteistyo ja ilmapiiri

Ympiristokeskuksen sisdisen yhteistydn néhtiin sujuvan riittdvin hyvin péivittdisen
tyonteon kannalta. Leskinen (1987) toteaa, ettd mité abstraktimpaa ty6 on, sitd suurempi
merkitys on hyvin toimivilla keskusteluyhteyksilld (kts. s. 23-24). Tdmé pitee myds
ympiristokeskuksessa. Yhteistyd on tdiden hyvén hoitamisen kannalta vilttimatonti,
silld on vain vihin asioita, jotka yksi henkild pystyy ratkaisemaan. IThmiset ymmértavét,
ettd organisaation tdytyy toimia ja asioiden hoitua, eikd mikéin tydasia ole kaatunut
yhteistyon puutteeseen. Haastateltavat totesivat, ettd yhteistydn onnistuminen riippuu
paljon ihmisen omasta halusta, kaikkien kanssa 16ytyy loppujen lopuksi yhteinen sével.
Yhteistyon helppouden néhtiin johtuvan ihmisten tasa-arvoisuudesta ja samantasoisesta

koulutuksesta. Myds hyvit henkilosuhteet edistédvét yhteistyOté.

K: "Miten sun mielestd tdd yhteistyd mitd sd ihmisten kanssa teet niin miten se sujuu?”
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V: ”No kylld minun mielestd se on sujunu hyvin, ettd ei oo koskaan ollu mitddn ongel-
mia. Ettd kylld kaikki on ollu auttavaisia ja ite on koittanu auttaa jos joku haluaa jotaki

tietoa. Ettd ei mulla oo semmosia ongelmia ollu koskaan.” (HS)

K: "Milld tavalla se yhteistyo sujuu ndiden sun tyokavereiden kanssa?”
V: ”Kylld, kuulostaa varmaan liianki hyvaltd tai silld tavalla, ei mulla kylld oo ollu, md
en kylld voi sanoo, ettd mulla olis ollu ongelmia. Ettd kylld on toiminu tosi hyvin. En md

voi moittia.” (H4)

K: "Mistd sd ajattelet, ettd johtuu se, ettd on helppo tyoskennelld ihmisten kanssa?”

V: "M luulen, oisko se sitten sitd, ettd tddlld, tdd on tdmmdonen, miten sitd nyt sanois,
asiantuntijavirasto ettd tddlld kaikki on aika lailla samalla viivalla, ettd yksikon pddl-
likké on, periaatteessa samanlainen koulutus kun niilld yksikon jasenilldkin pitkdlti, ettd

el oo sellaista hierarkiaa.” (H3)

K: "Miten toi yhteistyd sujuu?"

V: "Ihan hyvin. Kylli asiat hoituu ja kyselldidn."

K: "Voisko ne hoitua paremmin?"

V: "No tota, meiddn yksikossd tid meiddin keskeinen niin musta tuntuu ettd hoituu ihan

hyvin." (H6)

K: "Mites sitten kun sd nyt teet yhteistyotd ndiden talon ihmisten kanssa niin miten se
sujuu? Minkdlainen olo sulle jdd siitd?"”

V: "Siis jos on kyse siitd mun hommastani niin se sujuu kaikkien kanssa ihan tdysin. Se
nyt kun on tdtd ikdd tullu niin md jotenkin ajattelen, ettd mun oma persoonani ei ole

siind ihan mitdton. Nimittdin md olen kauhean sinnikds jos mulla on ongelma.” (H1)

Vaikka haastateltavat totesivat tydntekijoiden ja yksikoiden vilisen yhteistyon sujuvan
omalta kannaltaan riittdvin hyvin, yhteistyotd ja verkostotydskentelyd koskevia ongel-
mia tuotiin paljon esiin. Haastattelija ei ottanut aktiivisesti esiin verkostotydskentelyn

késitettd, mutta ldhes kaikki haastatellut alkoivat itse puhua sen hankaluudesta.

"Ja ehkd se on kaiken kaikkiaankin vihédn semmonen ongelma tdssd verkostotydskente-
lyssd, ettd harvoin nyt sitten kuitenkaan tarvii semmosta neuvontaa ja sit aina valilld

tulee mieleen, ettd oliskohan niilld sitten jotain asioita mutta ne ei vaan, ei 0o semmosta
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perinnettd ettd niitd hoidettais tdlld tavalla yksikditten yli. Emmd tiedd, voi olla ettd md
oon vddrdssd, ja pitkdltihdn ne on hoitunu, mut et joskus tulee semmonen tunne, et
sielldi varmaan on semmosiakin asioita joissa olis than hyvd olla mukana. -- Joo, se on
tietysti vaikeeta, ettd varmaan ihan tapahtuu sen takia, ettd ei vaan kerta kaikkiaan tuu
mieleen ettd tdstd asiasta vois olla kiinnostunu joku muukin, et ei tuu se ndkokulma,

Jonkun toisen ithmisen ndakokulma mieleen.” (H3)

"Miksei ne kaks - kolme silloin tilloin tossa kdytivilla vaikka seiso, ettd hei onko sulla
menossa tdlld kunnalla tddlld jotakin sellasta jota sd voisit, voinko md jotakin tehdd
tdlle asialle tai onko sulla tyovoimaa lainata mulle tai. Siis ndinhdn se pitdisi neuvotella
jo ennen kun ne hommat alkaa ja siind kun niitd toitd mietitddn niin siind vaiheessa ettd
hoidetaanpa tidmd yhdessd luonnonsuojelun kanssa tai kaavottajat yhdessd jonkun vesi-
huollon kanssa. Emmd tiedd. Kylld i/erkostoituminen on yhtc'i tyhjiin kanssa. Emmdi tiedd

nditd, korkeintaan ne lainaa autoja ja maastomiehid niin siind se on kaikki.” (H1)

Andrewsin ja Herschelin (1996) mukaan tyStoverien vélinen viestintd sujuu usein huo-
nosti sellaisissa organisaatioissa, jotka korostavat kilpailua ja joissa joudutaan taistele-
maan vihdisistd resursseista (kts. s. 28). Ympdristokeskuksessa yksikot joutuvat kilpai-
lemaan keskeniddn valtionhallinnon tunnetusti niukoista resursseista ja se onkin erés
keskeisimmistd yhteistyon esteistd. Yksikdiden ja yksittdisten tyontekijoiden erillisten
tulostavoitteiden takia yhteinen tavoite unohtuu. Todellisia yhteisid pddmaéirid ei oike-
astaan ole, koska jokainen tekee tyStd oman pienen erikoisalueensa parissa. Se miké on
hyviksi yhdelle yksikolle ei kuitenkaan vilttdméttd ole hyviksi organisaatiolle (kts.
Clampitt [1991], s. 27). Yksikot ovat riippuvaisia toisistaan ja siksi niiden erilaiset tér-
keysjirjestykset ja painotukset aiheuttavat ongelmia (vrt. Clampitt {1991], s. 26). Koko
organisaation “liikkeidea” ja tavoitteet ovat jddneet hdmériksi, oman yksikdn ja oman
tyon tavoitteet tiedetddn, muttei niiden osaa kokonaisuudessa. Erds haastateltu kuvaili

yhteisten pddmidrien puutetta néin:

"Ettd se on ithan surkeeta kun ei meitd oo kun sata ihmistd, eiko tammdstd porukkaa nyt
voisi hitsata paremmin yhteen, aikuisia ihmisid. Mutta en tiedd mikd sen vetdd tdhdn

ndin, ettd me sojotetaan jokainen omaan suuntaamme, se on kuin siilin piikit.” (H1)
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Ympiéristokeskus on miéritellyt toiminnalleen tietyt painopisteet eli joidenkin toiminta-
alueiden tirkeyttd korostetaan erityisesti. Kaikki tietenkin haluaisivat omalle toiminta-

alueelleen tdmén erityisaseman ja sekin lisdd kilpailua ja yksikdiden keskin#istd nérdd.

Kilpailutilanne leimaa haastateltujen mielestd erityisesti paéllikkjen vilisid suhteita.
Erdéin haastatellun mukaan piillikot saavat vuorotellen maistaa omaa ladkettdsin kun
toiset pédllik6t pimittivit tietoa ja aiheuttavat hankaluuksia. Joskus ilmassa on selvdd
vahingoniloa kun joku yksikkd epédonnistuu tehtdvissddn. Jonkinlainen koston kierre
saattaa siis olla olemassa ja tietoa kiytetdéin vallan vilineend. Yhteistydhaluttomuudella
kenties tidhditddn vallan saamiseen ja oman arvostuksen lisddmiseen. Yhteistyokyvyt-
tomét esimichet nédyttdvét alaisilleen véérdnlaista esimerkkié ja henkilostd joutuu pail-
likk6jen keskindisten riitojen takia ikdviddn asemaan. Tyontekijét saattavat kylld tiedos-

taa yhteistydn tarpeen, mutta esimiehen tahtoa vastaan ei uskalleta toimia.

"Kauheesti varotaan sitd ettei anneta mitddn apua tai ennakkotietoo tai ei mitdidn sem-
mosta mitd meiddn yksikko on saanu selville niin sitd ei mennd tarjoomaan ettd hei
meilld selvis tdmmonen juttu nyt tdnd pdivind ja md oon sitd mieltd, ettd tdssd on tdm-
monen, kattokaas ettd mitd tdd vaikuttaa teiddn toihinne. Siis en usko ettd tdmmdstd on
tapahtunu koskaan, ettd kukaan menis sanomaan, etti mulla ois timmdstd tietoo, tarvit-
ko."

K: "Mistd sd luulet ettd se johtuu ettei mennd, ettei 0o sitd yhteistyotd?"

V: "No kylli se kai on tuo kilpailu joka sen tekee, varsinkin kun nditd tdmmdsid organi- .

saatiomuutoksia tehdddn ndin lyhyilld viliajoilla, ettd -95 ja sitten -98, siind oli kolmi-
sen vuotta aikaa heilld, se oli sitd sanotaan nyt sitd nousua kai jonkinlaista, sehdn lds-
sdhti sitten jo kylld viimesend vuonna niin sitten kun tiedettiin ettd organisaatiomuutos
on tulossa niin kuka sillon viittii mitddn, md en ainakaan kerro kenellekddn mitdan, ettd
mdhdn saatan tarvita titd jossain muussa hommassa vield ja selvittikoon itte mitd hén

tarvii, mitds mind meen kertomaan.” (H1)

Yksikoiden viliset raja-aidat ovat jossain miérin edelleen olemassa. Toisten toitd ei
tunneta eiké arvosteta, yksikoiden vililld on ennakkoluuloja ja niiden tédrkeysjérjestykset
ovat erilaiset. Vaikka haastateltavat pitivit tyontekijoitd melko tasa-arvoisina, vastak-
kaisiakin kommentteja oli. Toisten asiantuntijoiden tyoti ei aina osata arvostaa. Sipildn

(1996a) mukaan asiantuntijaryhmissé saattaa usein olla hiukan sisdénpéin l&mpiava il-
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mapiiri, joka saattaa vaikeuttaa yhteistyotd muiden ryhmien kanssa (kts. s. 27). Konk-
reettisempaa tyotd tekevit ihmiset (esim. rakennusmiehet ja laborantit) kokevat jon-

kinasteista syrjintdd ja kunnioituksen puutetta.

"Mut sitte kun on toisten mielestd niitd alempiarvosia toitd, ne vaan -tehd ruputtaa
tuommosta ja tuo ei paljo mitddn, toista se olen mind. Kylldhdn sitd on kautta aikojen
ollu, ei siitd pddse mihinkddn. Se on luonnekysymys jos ei voi jollekin rakennustyomie-

hellensd pdivdd sanoo.” (HT)

’.’...vois sanoo, ettd jotenki niin kun tdimmdénen ryhmien vdliset rajamuurit on edelleen-
kin olemassa, ettd niiden hajottaminen olis yks semmonen keskeinen asia. En pitdis pa-
hana sitikddn, ettd pantas niin sanottu tdd pddllikkotaso kiertoon. Eli toisin sanoen
oppisivat tekemddn ne, mitd tyot on aidan toisella puolella, ettd osais arvostaa toisten-
kin toitd, ettd ei ne aina ne, vaikka me ite kukin tunnemme ettd teemme arvokasta tyotd
niin tdytyy myontdd, ettd niin tekee ne muutkin ihan samalla lailla, ettd kunnioitettais

toistenkin tehtdvikuvia.” (H2) . ‘

Vartian (1994) mukaan useimmat ihmiset haluavat kokea kuuluvansa tydyhteisdonsi ja
tulevansa siind hyvéksytyiksi ja kunnioitetuiksi. Jarvinen (1998) toteaa, ettd jos ihmi-
sille ei osoiteta arvostusta ja kunnioitusta eikd heiddn tyostdédn olla kiinnostuneita, se

koetaan viheksyvénd, ylimielisené ja loukkaavana. (Kts. s. 24)

Ympiéristokeskuksen sisélld on asioista monia eri ndkemyksid ja siksi yhteisid toiminta-
linjoja ei aina pystytd ratkomaan. Téstd johtuen siséisié ristiriitoja joudutaan haastatel-
tujen mukaan joskus kisittelemién vield silloinkin, kun ollaan neuvottelussa ulkopuo-
listen yhteistyStahojen kanssa. Yhteistyon puute ja sisdisen viestinnén ongelmat nikyviét

siten my0s ulkopuolisille (vrt. Juholin [1999b]; Vos & Schoemaker [1999], s. 7-8).

"Eli toivoisin just semmosena kehityksend mydskin, ettd jos tammdsid tilaisuuksia jdr-
jestetddin jonkun ulkopuolisten osapuolten kanssa, ettd talon henkilokunta menee sa-
malla rintamalla sinne kokoukseen, etti ne ei lihe keskenddn siind tilaisuudessa ongel-
mia ratkomaan. Eli ne pitdd niinku ratkoa valmiiksi enneké mennddn ja tdd on todella
paha ongelma. Eli tuota ne pitdis kdydd ldpi ja puhua puhki valmiiksi ennen kun men-

nddn ndihin tdmmdosiin yhteisiin palavereihin.” (H2)
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Tuloksellisen viestinnén ja vuoropuhelun kolmas edellytys - yhteiset organisaatioasen-
teet, arvot ja kulttuuri - néyttéisi siis puuttuvan. Jos osapuolilla on erilaiset arvot, kes-
kindinen luottamus puuttuu ja ilmapiiri on huono, vuorovaikutuksella ei saada aikaan

toivottuja tuloksia. (Kts. Lehtonen [2000], s. 13)

Yksikoiden viliselle yhteistyolle ei ole perinnettd ja ihmisilld on ollut hankaluuksia so-
peutua uuteen toimintatapaan. Aikaisemmin he ovat saaneet itsendisesti késitelld asian
alusta loppuun, mutta nyt tyontekijd on entisté riippuvaisempi erilaisista ndkemyksista.
Hin joutuu luottamaan muiden ndkemyksiin sellaisista asioista, joista ei itse ymmaérré
mitdédn. Valtionhallinnolla on harteillaan myos historian painolastia, joka vaikuttaa seké
sisdisessd ettd ulkoisessa toiminnassa. Virkamiehet eivit ole olleet olemassa kansalaisia
vaan itsedén ja byrokratiaa varten, eikd valtionhallinnossa olla totuttu palvelemaan toi-
sia. Siksi virkamiehet eivit kovin -helposti mielld toisiaan sisdisiksi asiakkaiksi, joita

pitéisi palvella siiné kuin ulkoisiakin asiakkaita.

"Et ehkd se vois olla sitten jossain uuden tyontekijin oppaassa korostetummin esilld
tdmdi, ettd tdd on tdlldnen asiantuntijaorganisaatio, jossa jokaisella on oma toimenku-
vansa ja sitten jos se asia jollain tavalla koskee jonkun toisen toimenkuvaa niin siitd
pitdd sitten sille kertoa. Elikd ettd kellekiicin ei jdd semmosta, ja sitten uus tyontekijd voi
olla silld tavalla arempikin menemddn, et ajattelee ettd tdd asia tdytyy nyt tdssd itse
osata ratkasta eikd siitd saa keltddn mitddn kysyd, ei voi mennd hc'iiritsemdiin‘ muita. Et
onko se, pdinvastoin nimenomaan kuuluu, pitdis olla niin ettd siitd asiasta pitdd neuvo-
tella muiden kanssa ja aika vihdn tddlld on semmosia asioita, mitkd pystyy tdysin itse-
ndisesti sitte yks ihminen ratkomaan. -- Et se on tietysti vaikee kysymys kanssa ja siitd
on vdhdn siitdki ollu puhetta, ettd kaikki ei vilttdmattd ihan tai ei pidd hirveen hyvind
sitd just ettd tdssd niin paljon joutuu luottamaan muiden nikemyksiin asioista, sellai-

sista asioista mistd ei ite ymmdirrd oikeestaan mitddn.” (H3)

”Se on tota, onkohan se jotain tdmmostd vanhaa, hallintokulttuuriinhan ei oo kuulunut
semmonen ettd olis selitetty, niin tavalliselle kuolevaisellehan ei kerrottu, ei silloinkaan
kun ne kysy ensimmdisen kerran, toisella kerralla saatto jo jotain vihdn mainita sinne
pdin. Se on vanhastaan joku timmdnen vanha suorastaan lieko tsaaristinen homma
ihan periytyny. Ettd virkamies on ollu niin kuin sanotaan yldpuolella kun silld on ollu se

tieto hallussaan niin se on ollu niin kuin vdhan niskan pddlld ja sitd tietoa se ei ole an-
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tanu alaiselle. Ja tidhdn on sillon kun ndmd pddllikot ovat tulleet téihin niin sehdn on

ollu taysin vallalla oleva kanta.” (H1)

Nuoremmat tydntekijét sosiaalistuvat organisaation kulttuuriin, omaksuvat tietyn toi-

mintatavan, eikd hallintokulttuuri siten muutu kovin helposti.

Tyontekijoiden heikko organisaatiotuntemus on yksi syy yhteistyovaikeuksiin. Useim-
mat haastatellut tunsivat ympéristokeskuksen tyontekijét ja tehtdvialueet mielestdén
riittdvén hyvin niin, ettd péivittdinen tydnteko sujuu. Léhes kaikki kuitenkin totesivat,
ettd tyonteko voisi sujua vield paremmin jos tietimysti olisi enemmén. TyOntekijoitd on

paljon ja vaihtuvuus melko suurta, joten kaikkien tehtdvit eivit ole tuttuja.

K: "Tieddtko sd tarpeeksi ihmisten tyonkuvasta?"

V: "No kylld md nyt joo, no ehkd ei, siis ndissd kahdessa yksikossd missd enemmdn toi-
mii niin varmaan tieddn tarpeeksi, ettd tieddn aina kenelti pitiis kdydi jotain asiaa
tiedustelemassa tai keneltd pitdis kdydd kysymdssd jostain asiasta, ettd kylld varmasti

muissakin yksikoissd on ihmisid, joiden toimenkuvasta md en tiedd tarpeeks.” (H3)

K: "Tiediitkd sd tarpeeksi tin talon ihmisten toistd ja asioista mitd ne tekee?”

V: "Sanotaan ndin, ettd kylld tilld hetkelld suora vastaus on ettd ei, ettd jos aikasem-
min tunti hyvinki tarkkaan tilanteen niin tdd on paisunu niin rajusti tid tilanne, etti on
pihalla niiku aurauskeppi. Tietylld tavalla nyt tiedin suurinpiirtein, et en ihan pihalla

0o, mutta kuitenki, on laajentunu niin paljon.” (H2)

K: "Kuinkas paljon sd tieddt muiden yksikoiden asioista ja ihmisistd?"”

V "No ei kai niin yksityiskohtaista, kylld md sanon ettd tissd talossa on kauheen paljon
ihmisid, joitten toistd ei tiedd ei yhtddn mitddn, vaikka kuinka on niitd esittelyjd ollu, en
md tiedd onko valttdmdtonkddn tietdd, mutta kyllihdn nyt yksikoitten tehtivit suunnil-
leen tietdd ja talleen mutta yksityisten henkildiden tehtdivistd niin kylld aika vihdn. Etti
sihteereistd nyt tietdd ja jotkut pddllikdt ja ndin, mutta sieltd vililtd niin kylld on ihan

pimeitd paikkoja." (HS)

K: "Tieddtko sd mitd ihmiset tekee, niiden tyonkuvasta?"



79

V: "En uusista, vanhat tieddn kylld ketkd on ollu kauan niinku mindkin, mutta ja joiden
kanssa sitte puhutaan ja tulee, ollaan tuttuja, mutta ei uusista ihmisistd niin tdlldstd

havaintoa ole.”" (HT)

Sipildn (1996a) mukaan asiantuntijoiden kapea-alaisuus ilmenee kokonaisndkemyksen
puutteena ja tdmi saattaa olla yhteistyon kannalta ongelmallista (kts. s. 40). Huono tie-
tdmys varmasti vaikeuttaa oman tyon suhteuttamista koko yhteistn tehtéviin ja tavoit-
teisiin. Parempi organisaation tuntemus voisi lisdtd yhteisymmaérrystd ja yhteenkuulu-
vuuden tunnetta, kun opittaisiin nékeméin asioita toisten ndkokulmasta. Organisaatio
muuttuu koko ajan, ihmiset ja tydtehtdvit vaihtuvat. Siksi tehtdvddn ja organisaatioon
perchdyttdmisen tulisi jatkua ldpi koko tyduran. Johdon tulisi huolehtia siité, ettd eri
yksikot ja tyontekijaryhmiét tietdisivit enemmaén toistensa ja koko talon toiminnasta (kts.
Sipild [1996a], s. 27). Krepsin (1990) mukaan organisaation jdsenten vilisen yhteistyon .

mahdollistaminen on yksi esimiesten tirkeimmisté tehtivisté (kts. s. 27).

Yhtend syynd yhteistyovaikeuksiin voidaan haastatelfujen nidkemyksen mukaan pitdd
huonoa tiedonkulkua ja olematonta tiedotusta. Thmiset eivét saa tarvitsemaansa tietoa
(vrt. Juholin [1999a]; Malkavaara & Tukiainen [2000], s. 10). TyOntekijit eivét tiedd,
mité toisissa yksikoissd tapahtuu eivétkd aina sitdkéddn, mitd omassa yksikOssé tapahtuu.
He eivit tiedd, mitd toisissa yksikdissd on meneilldédn ja millaisia asioita niissd késitel-
ladn. Siksi he eivit osaa tarjota omaa asiantuntemustaan. Tiedonkulun nihkeys saattaa
ainakin osin johtua ympdaristokeskuksen viestintdilmastosta, joka ei kannusta yhteison
jdsenid kertomaan asioista. Kenellékédin ei tunnu kdyvén edes mielessé, ettd kaikenlai-
sista asioista pitdisi tiedottaa talon sisédlld. Sisdiselle tiedotukselle on olemassa hyviit
kanavat, mutta kukaan ei kdytd niitd. Lehtosen (2000) mukaan viestintidvilineistd ja -
teknologiasta ei ole hyotyi ellei organisaatiokulttuuri kannusta yhteistoimintaan (kts. s.
13). Tiedotusta ei ole edes silloin kun ympéristokeskus on selvissd kriisissd ja tiedon
tarve olisi valtava. Haastattelujen tekoaikaan kesilld 2000 ympéristokeskus sai paljon
kielteistd julkisuutta kaavoitusasioissa. Ymparistokeskuksen linjaa pidettiin liian tiuk-
kana ja sen katsottiin harjoittavan sanelupolitiikkaa. Haastatellut pohtivat siséisté tie-

dottamista tdmén kéytdnnon tilanteen kautta.

"Mutta tdmd tiedottaminen tddlld sisdlld, silld tavoin md hyppddn nyt tdhdn késittee-

seen kun oli tdmd kaavoitusjupakka tdmdn maalaiskunnan kanssa niin kukaan johdosta
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el vaivautunut kertomaan sind pdivéind taloon tulleille ja silld viikolla taloon tulleille,
Jjoita tuli varmaan 30 ihmistd niin heille mistd on kyse tdssd. He tulivat tydpaikkaan,
Jjota ndlvittiin joka pdivd lehdessd, kirjotettiin etti se on vanha brezhnevildiinen ties mi-
ki ja sitten kun tuli vastauksia tai kun vastine tuli niin ei se selventiny sen enempdiii
oikeestaan, koska siindki puhuttiin asioista, joita vain timd aikaisempi ki}joit;ajq tiesi,
mutta niitd ei sanottu niiden oikealla nimelld niitd asioita silld tavalla. -- Néin suuri
asia ei ole niin vdhdinen henkilostolle, koska mehdn joudutaan jokainen omassa
huushollissamme, omassa ympdristossimme vastaamaan siihen, no mitds te taas ootte
tehny sielld, kaikiltahan ndin kysytéidn. Joo mut siihen ei ollu mitc'ic'in.. Se mitd me tie-
ddmme sitten mitd on tddlld ongittu itse selville mistii kaikki johtuu niin sitéihéin ei kaik-

ki taas tiedd. " (H1)

"Siitd olis voinu tietysti vaikka jotain infoo olla, just etti jos ei kauheesti ollu kaikkia
kuullu ja nédhny ja seurannu niin ettei tarvi tilli tavalla hakuammuntaa sitte, etti olis
tullu sellanen tiivistelmd jonkinlainen asian kulusta. -- Enkd tiedd jos jossain tuolla on

keskusteltukin siitd, md en oo kuullu enkd ollu sitte kuulemassa.” (H6)

"No minusta siitd vois vaikka jossain yhteydessd, vaikka meiddn lehteen tai johonki
tdmmoseen niin minusta siitd vois, ainakin se selventdis henkilokunnalle sen, ettd jos
nyt muillakin kun mulla jdi osa niistd jutuista lukematta, niin sais semmosen kokonais-

kuvan, ainakin minua kiinnostais se.”" (H5)

"Ois siitd voinu tietysti olla joku semmonen selvitys, etti koska ainahan asia on puolelta

ja toiselta. Nimenomaan ettd mistd siind on kyse." (H7)

Sisdinen viestintd on médritelty henkilostohallinnon tehtdviksi, miké ei vilttdmattd ole
paras organisointitapa. Henkil6stohallinnolla ei ole kattavaa ndkemystd koko talon ti-
lanteesta, vaan se jakaa tietoa omasta nidkokulmastaan. Siksi virallinen sisdinen viestintid

rajoittuu loma-ajoista ja tyky-toiminnasta kertomiseen.

Ympiristokeskus on perustettu vuonna 1995 yhdistdamallé vesipiiri ja ldadninhallituksen
ympdiristdosasto. Yhtymisestd seurasi jonkinasteinen kulttuurishokki. Vesipiirildisten ja
ladninhallituslaisten vélinen kuilu ei ole enéi niin suuri kuin aluksi, mutta se on edelleen
olemassa ja haittaa jonkin verran yhteisty6ti. Erityisesti entiset vesipiiriliiset kokevat

olevansa huonommassa asemassa. Ympéristokeskus on vasta seitseménvuotias kun taas
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vesipiirissd ja lddninhallituksessa ihmiset olivat saattaneet olla tdissd jopa 20 vuotta
ennen ympiristokeskuksen perustamista. Ndmé ihmiset kokevat edelleen kuuluvansa

enemmén vanhaan tydpaikkaansa.

K: "Tuntuuko susta, ettd ympdristikeskuksessa ihmiset olis tasa-arvoisia, samalla vii-
valla?” |
V: ”En md osaa sanoa. Ei mun mielestd ole. Mii en tiid onko se nykyddn, md vihemmdn
Jja vihemmdn tiiiin noista asioista, mutta parantuny yhtddn, mutta sillon ainakin kun tdd
yhtyminen lddninhallituksen kanssa tapahtu, tai yhtyminen ja yhtyminen mutta kun ne
tuli tinne meille niin olihan ne niinku parempaa porukkaa kuin me vanhat vesipiirildi-

set ja saivat pdyddin alta palkkakuoppia, kuulemma, en tiid, ovat korkeemmalla.” (H7)

"Meilldhdn tddlld henkilosuhteet ei ole niin tulehtuneita niin kun alun perin on ollu mo-
nessa muussa ympc’iristb'ke&kuksessa, siis timmdsid kun alotettiin niin lddninhallitus ja
vesipiiri ei loytineet siis ei milldiiin, et sitihin meilld ei oo ollu, ne ensimmdiset vuodet
meni tosi hyvin, mutta siindikin oli sellaista, ettdi sitd odotettiin enemmdn kuin siind sit-
ten, ettd kylld myohemmin on sitten tapahtunut uudelleen titd eriytymistd. Mutta ei ihan
niin tiukkoihin omiin nippuihin niin kuin aikaisemmin, mutta kylld siind on sitd vieldkin.
Ja aina sillon tillon kuulee, ettd no siellii lddninhallituksessa niiden ei tarvinnu mitddn
tehdd ja sitten ettd vesipiiri, sehdn oli niin vanhanaikanen ettd sehin sitten oli vanhan-
aikanen. Siis molemmissa oli varmaan jotain totta, mutta suurin osa potyd. Ettd vanhat

tdmmdset organisaatiot niin ei ne niin helposti mene." (H1)

My®0s usein toteutettuja organisaatiomuutoksia pidettiin heikon yhteistyon syyni. Jokai-
nen suojaa oman selustansa ja pitds tietonsa itsellddan kun ei tiedeté, mité tulevaisuus tuo

ja missé tilanteessa tiedosta voisi vield olla hyotya.

Haastateltujen ndkemyksen mukaan verkostotyoskentelyn idean toteutuminen vaatii
tyontekijoiltd paneutumista toisen tyohon ja tyotilanteeseen. Joskus ihmisille ei kerta
kaikkiaan tule mieleen, ettd joku muukin voisi olla kiinnostunut samasta asiasta. Ver-
kostotydskentely on myés joskus ymmirretty viirin ja sitd on pidetty omien tdiden
teettimisend muilla. Yhteistyon hyotyjé ei aina tunnisteta, vaan sen nédhdéin vain tuot-
tavan lisdtyotd. Verkostotyoskentelyn myotd asioiden Késittely saattaa hidastua, kun
kaikki hoitavat ensisijaisesti omia kiireellisié asioitaan ja lausﬁntopyyntb hautautuu nii-

den alle. Toisen tyémééiréi pitdisi siis pystyd ottamaan huomioon. Verkostotydskente-
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lylle ei juuri ole olemassa virallisia foorumeita, vaan se toimii sattumanvaraisesti.
Muutamia yksikkorajat ylittivid tiimejd on perustettu ja se on haastateltujen mielestd
helpottanut verkostotytskentelyd. Toisaalta ei ole mahdollista perustaa joka asialle
muodollista foorumia, vaan verkostotydskentelyn on pakko perustua siihen, ettd ihmiset
itse miettivét kenelle asiasta pitdisi kertoa ja kenen mielipidettd kysya. Témi puolestaan

edellyttéd tietoja siitd, kuka mitékin asioita hoitaa.

”Se on ehkd se ongelma, ettd jos se ei ymmdirrd niin ei oo olemassa mitddn menettelyd,
milld se asia hoidettas. Mut toisaalta en md tiedd, ei varmaan oo mahollista jirjestdii
Jjoka perjantai jotain palaveria, jossa kaikki olis sitte paikalla ja sitte ruvettas kysele-
mddn jokaselta ettd mitdhdn sulla nyt on, ettd pitdisko siitd kertoa jollekin muullekin.

Sen on pakko perustua siihen ettd ihmiset ite ymmdirtdd tin asian.” (H3)
5.4 Tiivistelmé keskeisisté tuloksista

Esimiehen hyviénéd pidetty johtamistyyli ja viestintdilmaston avoimuus vaikuttavat
myonteisesti yksikon yleiseen ilmapiiriin. Ne helpottavat myos tyStovereiden yhteis-
tyotd. Esimies vaikuttaa keskeisesti sithen, millaiseksi yksikon ilmapiiri muodostuu.
Sitd kautta esimiehen toiminta vaikuttaa myos alaisten tyStyytyviisyyteen. Toisaalta
esimiehen johtamistyyli ei ole suinkaan ainoa ilmapiiriin vaikuttava tekijd. Alaisten

viliset ristiriidat saattavat my0s estdd avoimen ja kannustavan ilmapiirin kehittymisen.

Tyontekijén késitykseen ympiristokeskuksen johtajasta vaikuttaa se, onko tyontekijalld
henkildkohtainen suhde johtajaan. Ne haastatellut, joilla oli tdllainen suhde, olivat tyy-
tyvidisempid organisaation yleiseen ilmapiiriin. He pystyivdt myos luottamaan johto-
ryhmin tekemiin p#étoksiin ja suunnitelmiin. Ympéristokeskuksen johtajan johtamis- ja
viestintéityyli vaikuttaa yhteisén ilmapiiriin. Johtajan poissaolevuus ja defensiivinen
viestintikdyttdytyminen osaltaan estidvit myonteisen ilmapiirin syntymisen. Tyontekijit
haluaisivat tietds enemmiin yleisestd pidtoksenteosta ja suunnittelusta. PiztSksenteon
avoimuus lisdisi viestintdilmaston avoimuutta ja sitd kautta tyOntekijoiden tyytyvéi-

Syytta.

Tyontekijoiden ja yksikodiden vilisen yhteistyon ndhddén sujuvan pdivittdisen tyonteon

kannalta riittdvéin hyvin, mutta yhteistydssd on myds ongelmia. Keskeisimpid syitd yh-
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teistybongelmiin ovat yksikdiden vélinen kilpailutilanne, tyontekijoiden huono organi-
saatiotuntemus ja perinteinen yksilokeskeinen toimintatapa. Yksikoiden vélinen kilpai-
lutilanne vaikeuttaa koko organisaation yhteisten tavoitteiden hahmottamista. Heikon
organisaatiotuntemuksen vuoksi tyontekijit eivit tiedd, kuka tekee mitikin tyotd eivitkd
siten osaa kéyttdd hyvéksi toistensa asiantuntijuutta. Yksilokeskeinen toimintatapa ei
kannusta yhteistyon tekemiseen ja asiantuntemuksen jakamiseen. Yhteistybongelmat
heikentédvit organisaation yhtendisyyttd ja vaikuttavat sitd kautta negatiivisesti ilmapii-

riin.
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6 POHDINTA

Tyotyytyvdisyyttddn arvioidessaan haastatellut erottivat toisistaan itse tydn ja tydyhtei-
sOn ja késittelivit niitd jossain midrin erillisind kokonaisuuksina. Kaikki olivat tyyty-
viisid tyohon sinéinsi, pitivit sitd mielenkiintoisena ja katsoivat voivansa toteuttaa itse-
ddn tyOssddn. TyOyhteison toimintaan puolestaan oltiin hyvinkin tyytyméttomid. Tyo-
motivaatio néyttéisi siis nousevan ennemmin ihmisen sisdisistd kuin ulkoisista tekijoistad
(vrt. Andrews & Herschel [1996], kts. s. 23). Tyytyviisyys tyoyhteiséon ei kuitenkaan
ole yhdentekevi asia. IThmiset viettivit yhd suuremman osan ajastaan tdissd, joten myos
tyOyhteison merkitys ihmisen hyvinvoinnin kannalta lisddntyy. Tydyhteis66n tyytyma-
ton tyontekijéd voi nauttia tyonteosta ja tehdd tyonsd hyvin, mutta tydyhteison ongelmat
vaikuttavat hdnen psykologiseen terveyteensd. Thminen tuntee olonsa tyopaikalla han-
kalaksi. Sosiaalisen tuen puute voi saada tydn tuntumaan raskaalta ja kuormittavalta
(kts. Vartia [1994], s. 24). Jos tyontekijé ei saa osakseen arvostusta ja kunnioitusta, hin
ei voi ehké kokea tyotddn merkitykselliseksi ja se saattaa vihentdd hénen itsekunnioi-
tustaan ja omanarvontuntoaan (kts. Jirvinen [1998], s. 24). Niiden puutteella taas voi
olla ihmisen eldméssd hyvinkin kauaskantoisia seurauksia. Robbinsin ja Coulterin
(1999) mukaan tutkimuksissa on todettu, ettd tyytyméattomilld tydntekijoilld on suurem-
pi todenndkdisyys sanoutua irti tydpaikasta (kts s. 23). Asiantuntijaorganisaatiossa hen-
kilostd on ensisijainen tuotannontekiji ja tyontekijdn korvaaminen voi olla hyvin kal-
lista. My®s valtionhallinnolla on syytéd pyrkié pitimddn hyvit asiantuntijat palvelukses-

saarn.

Pincusin (1986), Wheelessin ym. (1984), Pincusin ja Rayfieldin (1989) ja Juholinin
(1999b) mukaan viestintétyytyvaisyydelld ja tyStyytyvéisyydelld on yhteys. Viestinnil-
lisistd tekijoistd esimiesviestintd, viestintdilmasto ja henkilokohtainen palaute liittyvét
voimakkaimmin tydtyytyvéisyyteen. Myos tyontekijoiden késitykset ylimmistd joh-

dosta ja sen viestinniistd voivat vaikuttaa tyontekijoiden tyotyytyvéisyyteen (kts. s. 21-
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23). My®s tissd tutkimuksessa tyontekijén tyytyvdisyys viestintdédn oli kiinteésti yhtey-
dessd tydyhteisétyytjvéiisyyteen. Viestintdd ei kéytetd ainoastaan tyOnteon apuna vaan
silld on organisaatiossa myds itseisarvo (vrt. Juholin [1999b], s. 8). Viestinnélld ylldpi-
detéién sosiaalisia suhteita ja sitd kautta tydyhteison terveyttd. Tyontekijdn tyytyviisyys
esimiehen ja ylimmin johdon viestintifin naytti erityisesti lisdéivin kokonaistyytyvii-
syyttd tyOyhteisoon. Niissd yksikOissd, joissa esimiesviestintd oli avointa ja kannusta-
vaa, myOs tyontekijoiden viliset suhteet koettiin vilittdomdmmiksi ja vihemmén ongel-
mallisiksi. Téytyy kuitenkin muistaa, ettd viestintétyytyvdisyyden ja tyotyytyvéisyyden
keskindistd vaikutusta ei tunneta tarkkaan eikid niiden vilisestd kausaalisuhteesta ole
nédytt0d. Viestintityytyviisyys saattaa johtaa tyOtyytyviisyyteen, tyGtyytyvdisyys vies-
tintdtyytyvéisyyteen tai ne voivat olla sama asia kahdella eri otsikolla. Viestinti- ja
tyOtyytyvdisyyttd arvioidaan molempia hyvin samankaltaisilla késitteilld ja kdytinnon

tasolla niiden erottaminen voi olla vaikeaa.

Juholinin (1999b), Pacen ja Faulesin (1994) seki Krepsin (1990) mukaan viestinti- ja
organisaatioilmasto ovat yhteydessd tyontekijoiden tyytyviisyyteen (kts. s. 21) My6s
ympéristokeskuksessa yhteison ilmastolliset tekijdt vaikuttivat selvésti tyytyviisyyteen.
Avoimessa ja kannustavassa viestintdilmastossa ihmisid rohkaistaan ilmaisemaan omat
mielipiteensd, ihmisten vilinen yhteistyd oh suhteellisen helppoa eikd yksikon sisille
muodostu vain omaa etuaan ajavia ryhmid. Autoritddrinen ja torjuva viestintdilmasto
yllépitdd ndenndistd yksimielisyyttd, ihmiset joutuvat miettiman tarkkaan sanojaan ja

yhteiséllisyyden tunne puuttuu.

Lahimpéédn esimieheen kohdistuva tyytyméttomyys selitti pitkélti tyytyméttomyyttd
tydyhteiséon. Esimiehen viestintétyyli vaikutti keskeisesti organisaatioilmastoon (vrt.
Falcione & Kaplan [1984], kts. s. 16) ja sitd kautta tyoyhteisotyytyvéisyyteen, mutta
ilmasto voi muotoutua defensiiviseksi esimiehen toimista huolimatta. Ongelmat tyoto-
verien kesken olivat joissain tapauksissa syynd yksikon torjuvaan viestintdilmastoon ja
tyoyhteisotyytymittdmyyteen. Ongelmat olivat ehkid saaneet alkunsa jo paljon ennen
kuin esimies edes oli tullut yksikén johtoon. Tdytyy siis muistaa, ettd johtamisessa on
aina myds toinen osapuoli, johtamisen kohteena oleva yksilo ja koko yhteiso (vrt. Tyson
& Jackson [1992], s. 29). Johtaminen ei 1dhde nollatilanteesta, vaan siin_éi on aina muka-
na paljon ympéristo- ja tilannetekij6ité, joihin johtaja ei edes pysty vaikuttamaan. Vaik-

ka johtaja yrittdisi soveltaa johtamisoppeja ja toimia mahdollisimman 'hyvin, lopputulos
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ei ollenkaan aina ole sellainen kuin toivottiin. Esimiehelld on kuitenkin velvollisuus
puuttua yksikkonsi epékohtiin ja hén saattaa olla se tekijé, joka sysdd alkuun positiivi-
sen muutoksen. Keskindisid ongelmiaan pohtiva ryhmi tarvitsee varmasti myds esimie-

hensé esimerkin ja tuen.

Toisaalta myds alaisten pitdisi ehké pyrkid jakamaan johtajuutta, ottaa vastuuta, puuttua
ongelmiin ja heréttdd keskustelua silloin, kun yksikén tilanne on esimichen toiminnan
vuoksi tulehtunut (kts. Lumsden & Lumsden [2000], s. 27). Tilanteeseen puuttuminen
on ymmdrrettidvistd syistd vaikeaa, alaiset voivat pelétd leimautuvansa hankaliksi tyon-
tekijoiksi ja saavansa niskoittelustaan rangaistuksen. Jlokainen tyOyhteison jasen voi
kuitenkin tehdd oman osuutensa ilmapiirin parantamiseksi, pyrkid antamaan rakentavaa

palautetta tytovereille ja esimiehille seki kohdella yhteison jdsenid kunnioittavasti.

On kiinnostavaa pohtia, missd médrin organisaatioilmasto ja viestintdilmasto voidaan
erottaa toisistaan. Krepsin (1990) mukaan viestinndn néhdédén vaikuttavan organisaa-
tioilmaston kehittymiseen, mutta organisaatioilmastokin vastaavasti vaikuttaa yhteison
Jjasenten kiyttdytymiseen ja viestimiseen (kts. s. 15). Juholin (1999b) toteaa, ettd sisdi-
selld viestinnélld voidaan my®s pyrkid luomaan tietynlaista organisaatioilmastoa (kts. s.
18). On vaikea sanoa, koska ihminen kuvailee organisaatioilmastoon ja koska viestin-
tdilmastoon liittyviéd tekijoitd, silld ne kietoutuvat niin tiiviisti yhteen. Organisaation
viestintdilmastoa ei oikeastaan voi analysoida puuttumatta jossain méérin moniin mui-
netaan kommunikoinnin avulla eiké voida sanoa, missd kommunikointi loppuu ja sosi-
aalinen todellisuus alkaa. Viestintd on koko ajan ldsnéd yhteison toiminnassa eiké siksi
ehkd ole kovin hedelmillistéi tehdd eroa organisaatio- ja viestintdilmaston vilille. Kyse

on loppujen lopuksi pitkilti samasta asiasta.

Yksikoiden esimiehet eroavat toisistaan siinid, ettid tois_et esimiehet ovat ihmissuh-
desuuntautuneempia (kts. Fleishman [1953], s. 31) kuin toiset. Thmissuhdesuuntau-
tuneemmat esimiehet pystyvét luomaan yksikkdonsé keskindisen kunnioituksen, arvon-
annon ja luottamuksen ilmapiirin. He my6s ovat avoimessa vuorovaikutuksessa alais-
tensa kanssa. Ihmissuhdesuuntautunut esimies saa ihmiset tuntemaan olonsa mukavaksi.
Ihmissuhdesuuntautuminen ei poista tehtdvadsuuntautuneisuuden (kts. Fléishman [1953],

s. 31) merkitystd. Myos esimiehen patevyys omalla ammattialueellaan lisdd alaisten
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luottamusta héineen. Esimiehen pétevyys helpottaa kaikkien yksikon jdsenten tehokasta
tyoskentelyd, miké saattaa lisdéd alaisten tyytyviisyyttd tyohon sindnsd. Tehtdvisuun-
tautuneiden johtamistoimintojen hyvi -hoitaminen voi olla asiantuntijaorganisaatiossa
erityisen tdrkedd (vrt. Sipild [1996a], kts. s. 40). Alaisten on helpompi kunnioittaa sel-
laista johtajaa, joka hallitsee ammattinsa. Hyva johtaja hoitaa sekd tehtivi- ettd ihmis-

suhdesuuntautuneita toimintoja vihintdédn kohtuullisesti (vrt. Yukl [1989], s. 31).

My®és tunneidly (kts. Goleman [1997], s. 49; kts. myos Lehtonen [2000], s. 13-14) saat-
taa selittdd sitd, miksi jotkut esimiehet pystyvét luomaan yksikkonsd paremman ilma-
piirin. Yuklin (1989) mukaan hyvien esimies-alaissuhteiden on todettu olevan todenné-
koisempid niilld johtajilla, jotka ovat ystivillisi, avoimia, sympaattisia ja auttavat alai- -
siaan, kohtelevat heitd oikeudenmukaisesti ja kunnioittavasti sekd osoittavat kiinnos-
tusta alaisen tarpeita ja tunteita kohtaan (kts. s. 49). Hyvin tunneélyn omaavat ihmiset
ymmaértidvit toisten tunteita ja ovat empaattisia. He pystyvit ylldpitdméin ihmissuhteita,
antamaan rakentavaa palautetta ja ratkomaan ristiriitoja. Heilld on myo6s hyvét viestin-
titaidot. Toisaalta he ymmartdvit myds omat tunteensa ja oman arvonsa. Silloin esimie-

hen ei tarvitse keinotekoisesti korostaa omaa arvoasemaansa.

Hyvin autoritidrinen johtaminen (kts. White & Lippitt [>1939], s. 32) koetaan ahdistava-
na. Yleensikin esimies-alaissuhteen asymmetrisyyden (kts. Keski-Luopa [2000] s. 47-
48) korostaminen on alaisen kannalta loukkaavaa. Asiantuntijaorganisaatiossa esimie-
hen ja alaisten osaamistaso on monesti hyvin samantasoinen, joten asymmetrisyyden
korostamiselle ei ole sellaisia perusteita, jotka alainen voisi hyvéksyd. Esimiehen on
hyviksyttivi se, ettd alaiset saattavat tietdd asioista esimiestd enemmén. Esimiehelld ei
ole hallussaan kaikkea tarvittavaa tietoa, vaan hén on joskus hyvinkin riippuvainen alai-
sesta. (Kts. Sveiby [1990], s. 40; Yukl [1989], s. 49) Hyvi esimies-alaissuhde on siis
esimiehenkin kannaltakin katsottuna selvésti etu. Nykyisessd muutosten savyttdmissd
tilanteessa kaikenlaisten organisaatioiden johtajat joutuvat toimimaan moniselitteisessid
ympiéristossi ja sietdméin sité, ettd on muitakin pétevid ndkemyksid kuin heidéin oman-
milld johtamisen autoritddrisyyttd. Kritiikki saattaa kuitenkin olla merkki alaisten péité—
mittdomyyden tunteesta, joka ei poistu autoritddriselld johtamisella (kts. Lonnqgvist
[2000], s. 48-49). Tyontekijdiden pitemittomyyden tunnetta voidaan vihenti# vahvis-

tamalla heidén itseluottamustaan esimerkiksi palautteen avulla. Autoritdirinen johta-
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mistyyli on ténd péivind pitevd ainoastaan poikkeustilanteissa, joissa tarvitaan vahvaa
Johtajuutta ja vastuun ottamista. Autoritddrisessd johtamisessa saattaa tosin olla se hyvi
puoli, ettd alaisiin suhtaudutaan tasapuolisesti: Kaikki saavat yhtd ankaran kohtelun,

eikd esimies yritdkéédn olla kenenkdin kanssa ystévéllisissé vileissi.

Esimiesten toimintaan vaikuttavat monenlaiset tilannetekijét (kts. kohta 3.3), joista yksi
on alaisten odotukset. Eri ihmisilld on johtamisen suhteen erilaisia odotuksia. Toinen
arvostaa autoritiddrisempéé ja etdisempéd johtajaa, toisen mielestd johtajan.pitéd olla
ystdvillinen ja viliton. Tassd tutkimuksessa suurin osa haastatelluista arvosti demo-
kraattista ja ihmissuhdesuuntautunutta johtajuutta enemmén kuin autoritaarista tai ve-
tdytyvid antaa menné -tyylistd johtajuutta (kts. White & Lippitt [1939] s. 32). Johtajalla
pitdisikin olla herkkyyttd tunnistaa alaistensa odotuksia ja jossain méérin pyrkié johta-
maan jokaista alaista hieman eri tavalla. On tirkedd, ettd 1dhin esimies pystyisi luomaan
jonkinlaisen henkiltkohtaisen suhteen kuhunkin alaiseensa. Tdm# on muun muassa yksi
transformaalisen johtajuuden keskeisistd ideoista. Transformaalinen johtajuus pyrkii
ottamaan ihmiset yksiloind huomioon ja kohtelemaan heitd niin, ettd heidén potentiaa-

linsa saadaan esiin (kts. kohta 3.5).

Erilaisten nékemysten ja mielipiteiden tukahduttaminen luo torjuvaa viestintdilmastoa ja .
siksi se ndyttdd olevan keskeinen viestintd- ja tyOyhteisStyytymittomyyttd selittévi te-
kijd. Jos koulutetun ja pétevin asiantuntijan mielipiteet systemaattisesti sivuutetaan, hén
todennékoisesti kokee sen hyvin loukkaavana ja viheksyvénd. Asiantuntijaorganisaa-
tiossa olisi erityisen tdrkedd hyviksyéd tyOntekijoiden erilaiset ndkemykset ja yhteison
moninaiset sisdiset kulttuurit. Myoskddn hallinnolla ei pitidisi olla syytd rajoittaa niin
sisdistd kun ulkoistakaan keskustelua (vrt. Nieminen [2000], s. 14-15). Erilaisten mieli-
piteiden huomioiminen on hankalaa ja aikaavievdd, mutta niiden avulla organisaatio
selviytyy nykyajan kaoottisissa olosuhteissa ja Iuo itselleen toimintaedellytyksiéi myo6s
tulevaisuudessa (kts. Aula [2000], s. 41-42). Jarvisen (1998) mukaan n&kokantaerot
tukahduttava asiantuntijaorganisaatio toimii tehottomasti (kts. s. 25). Tyontekijoiden
dinen tukahduttaminen on siis todellista resurssien hukkaan heittdmistd. Tyontekijét
ovat yhteydesséd organisaation ulkopuolisiin tahoihin ja tuovat viestié siitd, mihin suun-
taan maailma on menossa ja miten toimintaa pitdisi suunnata. Erilaisuuden hyviksymi-
nen alkaa siitd, ettd mielipiteiden moninaisuus sallitaan organisaation kaikilla tasoilla,

myos ylimmaissid padtoksenteossa eli johtoryhméssi. Esimiesten pitdisi rohkaista yksik-
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konsd jasenid mielipiteiden ilmaisuun. Sitd kautta tyontekijoiden mielipiteet vélittyisivit

johtoryhmdén ja tyontekijat voisivat vilillisesti osallistua paitoksentekoon.

Valtionhallintokin tarvitsee innovatiivisuutta legitimoidakseen toifnintaansa. Jos hal-
linto jai polkemaan paikalleen, jokin nopeammin kehittyvd taho voi oikeutetusti ottaa
sen toiminnot hoitaakseen. Lehtosen (2000) mukaan viestintid on se tekijd, joka saa or-
ganisaation osaamispddoman tuottamaan, mahdollistaa tietojdrjestelmien kdyton ja ylli-
pitdd organisaation ympdiristosuhteita. Siksi myG6s toimiva sisdinen viestintd on organi-
saatiolle elintérkedd. Pelkkd viestintiteknologia ei saa aikaan tuloksellista vuorovaiku-
tusta, vaan sen lisdksi tarvitaan ammatillista ja viestinndllistd osaamista sekd riittdvin
yhtendinen ja vuorovaikutukseen kannustava kulttuuri. (Kts. s. 12-13) Ympéristokes- -
kuksen siséiset ristiriidat hankaloittavat vuorovaikutusta ja siksi osaamispddomaakaan ei
ehkd pystytd tdysin hyodyntdméadn. Yksikot eivit pysty tekemédén yhteistyotd ja syner-
giaedut jadvit saavuttamatta. Riittdvén sisdisen yhtendisyyden saavuttaminen olisi kes-
keinen tekijd ympéristokeskuksen sisdisen viestinnén ja koko toiminnan kehittimisessi

(kts. myds Kiiskinen 2001, 117).

Ympiristokeskus ja koko valtionhallinto pyrkii lisddméidn avoimuuttaan kansalaisten
suuntaan ja parantamaan palveluitaan. Sisdisen ja.ulkoisen toiminnan on oltava yhden-
mukaisia ja siksi muutoksen on ldhdettéva hallinnon sisdltd. Karismaattisen ja transfor-
maalisen johtajuuden ajatukset voisivat olla apuna muutoksen toteuttamisessa. Yuklin
(1989) mukaan transformaalisella ja karismaattisella johtajuudella pyritdén saamaan
aikaan perustavanlaatuisia muutoksia organisaation jisenten asenteissa ja oletuksissa
sekd kasvattamaan sitoutuneisuutta organisaation missioon ja tavoitteisiin (kts. s. 36).
Transformaalisen johtajuuden toteuttaminen tosin edellyttiisi sitd, ettd esimiesasemassa
olevat olisivat vakuuttuneita muutoksen tarpeellisuudesta (vrt. Bennis & Nanus [1986],
s. 38). Ympdristohallinto on osa valtionhallintoa ja suomalainen hallintokulttuuri vai-
kuttaa vaistdmaéttd siihen, miten ympéristokeskuksessa toimitaan. Ehkid koko hallinnon
tdytyy muuttua ennen kuin ympéristokeskus voi omaksua avoimemman ja asiakaskes-

keisemmin toimintatavan.

[

Juholin (1999b) on jakanut viestintdd ohjaavat ajattelumallit kolmeksi yhteisGviestinnin
paradigmaksi, jotka ovat traditionaalis-funktionaalinen, dissipatiivinen ja yhteisen vas-

tuun paradigma (kts. s. 8-9). Ympiristokeskuksen sisdinen viestintd ilmentdd pyrki-
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mystd yhteisen vastuun paradigman mukaiseen viestintddn. Henkildston odotetaan vies-
tivin omaehtoisesti ja jokaisen pitdisi ymmartdd viestinndn merkitys. Suunniteltua vies-
tintdd on hyvin vdhén. Sisdinen viestintd on annettu henkilostohallinnon tehtévéksi,
mutta viestintdjirjestelméd ei ole sen tarkemmin maéritelty. Yhteisossd ei ole viestinnin
ammattilaista, joka hoitaisi sisdistd viestintdd. Ympéristokeskuksessa kuitenkin tarvittai-
siin kaikkien paradigmojen mukaista viestintdd. Organisaatio on rakenteeltaan matala,
mutta kiytdnndsséd se on melko hierarkinen ja konservatiivinen. Johdolla ja esimiehilld
on suhteellisen paljon valtaa, miké tekee heistd varsin keskeisid henkilsitd organisaati-
ossa. Piitoksentekokin tapahtuu pidosin johtotasolla. Siksi tarvitaan myos traditionaa-
lis-funktionaalisen paradigman mukaista suunnitelmallista viestintd&. Johdon tulisi jakaa
koko yhteisod koskevaa tietoa, kertoa yhteison tavoitteista ja kokonaisuudesta seki luo-
da yhtendisyytta ja me-henked. Ympéristokeskuksessa on kohtuullisen paljon ihmisié ja
erilaisia tehtdvid, joten funktionaalista viestintdid tarvitaan tuomaari organiéaatioon jar-
jestystd. Hyvissd paitoksenteossa ja suunnittelussa vaaditaan kuitenkin monenlaisia
nikemyksii ja koko organisaation osallistumista. Siksi ympiristokeskuksessa tarvitaan
my0Os dissipatiivista viestintdd, joka suvaitsee kulttuurien moninaisuuden ja erilaiset
mielipiteet ja kéyttdd niitd hyviksi péddtoksenteossa. Yhteisen vastuun paradigman mu-
kaisella viestinndlld vihennetdén hierarkisuutta ja jaetaan vastuuta organisaation kaikille
tasoille. Tyontekijét ovat vastuussa siité, ettd he antavat ja saavat kaikki tyonteossa tar- -
vittavat tiedot. Samalla he my0s saavat vastuuta yhteison kehittimisestd ja keskindisen

ymmiérryksen lisddmisesté.

Viestintdvastuun jakaminen ja verkostotyoskentelyn korostaminen ovat askeleita oike-
aan suuntaan kohti matalampaa hierarkiaa. Yksik6iden ja tyOntekijoiden motivointiin
kannattaisi kuitenkin kiinnittdd paljon nykyistd enemmin huomiota. Esimerkiksi ver-
kostotytskentelyn toteutus on jéitetty varsin sattumanvaraiseksi. Verkostotydskentelystd
ei ilmeisesti ole juurikaan annettu koulutusta eikd kéyty kunnon keskustelua siitd, mitd
verkostotydskentely on, missid muodoissa se ilmenee ja miti se tarkoittaa yksittdisen
tyontekijén kannalta. Juholinin (1999b) mukaan yhteisen vastuun paradigman mukainen
viestintd edellyttidd viestinndn merkityksen siséistdmisté ldpi koko organisaation (kts. s.
9-10). Tyontekijoille tulisikin jarjestdd viestintdkoulutusta, jotta viestinnéin merkitys ja
mahdollisuudet huomattaisiin. Verkostotydskentelyn ideaa tulisi pitdd enemmén’ esillé,

korostaa johdonmukaisesti verkostoitumisen merkitystd ja rohkaista tyontekijoitd to-
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teuttamaan sitd. Yksi viestinnédn selked tehtévé olisi kaikkien tyontekijoiden perehdyt-
tdminen siihen, mitd ympéaristokeskuksessa tehdddn ja millaisia ihmisid sielld on toissé.
Yksikot voisivat esimerkiksi jarjestdd yhteisid tilaisuuksia, missd ne esittelisivét omia
toitdédn ja keskustelisivat asioista keskenidiin. Téllaiset tilaisuudet voisivat palvella myos
epévirallista verkostoitumista, parantaa ihmissuhteita ja siten lisétd yhteisén sosiaalista

tukea.

Tyontekijoiden viestintéivastuu tulisi huomioida myos tyohon ja tydyhteisdon pereh-
dyttdmisessd. Uudelle tybntekijéillé pitdisi selvittda iferkostofyéskentelyn idea ja kertoa,
etti se on keskeinen osa tydntekoa. Pitdisi huolehtia siité, ettd tyontekijd oppii tunte-

maan riittdvin hyvin ympéristokeskuksen toimintaa ja tyontekijoitd. Horisontaalinen |
viestintd ei saisi kaatua tiedon puutteeseen, silld asenteissa on jo sindnsi riittdvéasti es-

tettd.

Esimiesten ja johdon rooli ei katoa, vaikka organisaatio pyrkisikin jakamaan viestinta-

vastuuta. Ympdéristokeskuksen johtajan pitdisi pyrkid ottamaan enemméin kontaktia

senaan eikéd vetdytyd asemansa taakse ja antautua keskusteluun vain pééllikoitten véli-
tykselld. Siten johtaja voisi vdhentdd hierarkisuuden ja virallisuuden tunnetta koko or-
ganisaatiossa. Jos johtaja vetdytyy etédlle tyoyhteisOstd, hin saattaa olla kykeneméton
ohjaamaan yhteison toimintaa ja huolehtimaan sen toiminnasta (kts. Jdrvinen [1998], s.
48). Suoran alaiskontaktin avulla johtaja saa myo6s kontaktin asiakkaisiin ja siithen, mi-
ten toimintaa pitdisi kehittdd. Johtaja on yhden alan asiantuntija ja hénelld on valmiudet
ymmirtii joitain asioita, kun taas toisia asioita hén ei hallitse. Tdma voisi olla ainakin
osasyynd siihen, ettd toisten tyontekijoiden mielestd johtaja on hyvin perilld asioista ja
toisten mielesté ei ollenkaan. Johtajan itsensi tulisi esimerkkiné osoittaa verkostotyos-
kentelyn vaatimaa ndyryyttd, kuunnella toisia asiantuntijoita ja luottaa heidédn kasityk-
siinsé. Néin tyontekijdt voisivat saada kaipaamaansa arvostusta. Johtajan ja alaisten
suhde on vuorovaikutteinen (kts. Tyson & Jackson [1992], s. 29), joten johtajan ldsnd-
olo lisdisi my0s tyontekijoiden johtajaa kohtaan tuntemaa ymmaérrystd. Johtaja varmasti

tarvitsee sosiaalista tukea samalla tavalla kuin yhteison muutkin jdsenet.
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Johtoryhmiitydskentelystd sekéd johtoryhmén tekemistd pddtoksistd, suunnitelmista ja
strategioista tiedottamista pitéisi lisétd. Johtoryhmin kokouksista voisi raportoida hen-
kilostolle kokouspoytékirjaa kevyemmaissd muodossa, selvittdd myos kdytyd keskuste-
lua ja asioiden taustoja. Tdmai voisi lisétéd viestintdilmaston avoimuutta ja vihentdd joh-
toa kohtaan tunnettua epdluuloa. Esimiehilld on keskeinen rooli johtoryhméityéskentelyn
raportoinnissa. Esimiesten tulisi tulkita, mitd paétokset ja suunnitelmat tarkoittavat hei-

dédn oman yksikkons ja yksittédisten tyontekijoiden kannalta.

Ympiéristokeskuksessa esimiehet rekrytoidaan talon siséltd, he ovat yleensd kyseisen
yksikon pitkédaikaisia tyontekijoitd. Virkaidlld onkin paljon vaikutusta siihen, kuka va-
litaan esimieheksi. Valituilla ei yleensé ole aiempaa esimieskokemusta tai koulutusta.
Siksi heille tulisikin jédrjestif mahdollisuus padstd esimieskoulutukseen. Myos kauem-
min esimiesasemassa toimineet voisivat saada koulutuksen avulla uutta intoa ty6honsi.
Johtamisty® on vaativaa ja koulutuksella voitaisiin varmasti lisétd ja laajentaa monien
tietdmystd siitd, mitd johtaminen on. Viestintd on keskeinen osa johtamista, joten esi-

mieskoulutuksessa olisi hyvi kisitelld myos esimiehen viestintidroolia.

Ympiristokeskuksen kannattaisi alkaa kiinnittdd huomiota sisdiseen viestintéén ja ryh-
tyd jarjestelmillisesti kehittdmé&én sitd. Siksi ymparistokeskuksen voisi olla hyodyllistd
hankkia palvelukseensa sellainen viestinndn ammattilainen, joka hallitsee myos sisdisen
viestinnén. Sisdisen viestinnén asiantuntija voisi olla johdon ja tyontekijoiden tukena ja

konsulttina viestinnin kehittimisessi.

Sisdisen tiedotuksen lisddminen voisi osaltaan edistdd viestintdilmaston muuttumista
avoimemmaksi. VerkostotyOskentelyé voitaisiin helpottaa siten, ettd yksikot kertoisivat
ajankohtaisista asioistaan sidénnollisesti esimerkiksi intranetissé. Tai kukin yksikko voisi
valita tiedotuksen vastuuhenkilon, joka toimisi linkkind viestinnin ammattilaisiin. Am-
mattilaiset puolestaan varmistaisivat viestinnin sdannollisyyden. Intranetissd voitaisiin
kokeilla palstaa, jossé kaikki tyOntekijét saisivat tuoda esiin niité asioita, j‘oiden he Kat-
sovat hyodyttédvan muita. Sdhkopostia kdyttavit kaikki ympéristokeskuksen tydntekijét
Jja sen kautta olisi kitevéd kertoa ajankohtaisista ja kiireellisistd asioista. Tyontekijit
voitaisiin esitelld vuorotellen henkilostolehdessd, mikd palvelisi perehdyttdmistd. Joh-
taja tai johtoryhmi voisi kertoa tulevaisuudennikymistd seké niisté asidista, jc;tka vai-

kuttavat suunnitteluun ja paétoksentekoon. Johtoryhmén kokouksissa voisi olla mukana
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viestinndn ammattilainen ilman &#nioikeutta. Hdn olisi ulkopuolinen tarkkailija, joka
katsoisi ja raportoisi asioita tyontekijoiden ndkokulmasta. Ympdaristokeskuksen johtaja
voisi kirjoittaa enemmén omista tdistddn ja ndkemyksistédén ja lisétd siten myos vélilli-

sesti ldsndoloaan.

Luontevaksi jatkotutkimusaiheeksi nousee johtamisprosessin toisen osapuolen eli joh-
tajan ja esimiesten ndkemysten kartoittaminen. Olisi kiinnostavaa tutkia esimiesten ké-
sityksid omasta roolistaan ja selvittdd, mitd ongelmia sisdisessd viestinndssd heididn
mielestdéin on. Ympiristokeskuksen ja erityisesti sen tyontekijoiden kannalta katsottuna
ei kuitenkaan ole jiarkevia suositella tehtdvéksi tdssd tilanteessa endd yhtéddn tutkimusta.
Tietoa kehittdmistarpeista on melkoinen méérd ja seuraava askel olisi soveltaa tietoa
kdytidntoon. Tyoyhteison kehittiminen on jo miltei moraalinen kysymys, on epéeettisti
kerta toisensa perddn herittdé tyontekijoissd toiveita paremmasta ja antaa heidén pettyé

odotuksissaan.
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KESKI-SUOMEN YMPARISTOKESKUKSEN ORGANISAATION
TULOSKUNTO; tyotyytyviisyyden arvio

Seuraavassa on joukko viittimid, jotka kuvaavat tydorganisaation toimivuutta. Mieti kuinka
hyvin viittdmit kuvaavat tyopaikkaasi ja tyoyksikkodsi. Arvioi missd médrin olet viittdman
kanssa eri mieltd tai samaa mieltd. Vastaa jokaiseen kysymykseen. Merkitse vain yksi ympyri
kunkin viittdmin kohdalle

Kysely muodostuu kahdesta osasta: organisaatio-osasta ja Bergenin burnout indikaattorista.
Seurantatutkimuksen ja kuntoutussuunnitelman kannalta on toivottavaa, ettd vastaajan nimi ja
yksikko-kohdat my®os tiytetddn. Vastaukset ovat luottamuksellisia ja vastaajan henkil6llisyys
jad vain tydterveysaseman tietoon. Jos kuitenkin haluat vastata nimettoménd , se on

mahdollista.
Yksikkd = toimisto tai vastaava.
1. Ympiristorakentaminen
2. Ympiristonsuojelu
3. Luonto ja maankayttd
4, Ympiristolaboratorio
5. Suunnittelu ja vesihuolto
6. Ympiristotieto
7. Hallintopalvelut
1 2 3 4 5 6
tiysin  eri osittain osittain samaa tdysin
er mieltd eri samaa mielti samaa
mieltd mielti  mielt} mieltd
1. Ehdin pitdd tydpdivin aikana riittavasti 1 2 3 4 5 6
taukoja ja lepohetkii :
2. Ympéiristtikeskuksen tavoitteet ovat ajan 1 2 3 4 5 6
tasalla ja vastaavat ympdriston vaatimuksia
3. Tyoétehtdvit on médritelty riittdvén selvésti 1 2 3 4 5 6
4. Kuulen omaa tydtini koskevista asioista 1 2 3 4 5 6
riittédvén ajoissa
5. Yksikkoni pitd sasinnollisesti yhteisid 1 2 3 4 5 6
palavereita
6. Yksikon johtaja huolehtii riittdvésti yksikon 1 2 3 4 5 6

toimintaedellytyksitd



1 2 3 4 5 6
tdysin  eri osittain osittain SamMad  tiysin
eri mieltd  eri samaa Mieltd samag
mieltd .mieltdi  mieltd mieltd

7. Voin keskustella esimieheni kanssa aina 1 2 3 4 5 6
tarvittaessa

8. Yksikdssini rohkaistaan tekemiin aloitteita ja 1 2 3 4 5 6
luovia ehdotuksia

9. Yksikossdni ei harrasteta henkistd sortamista 1 2 3 4 5 6

10. Yksikosséni ristiriitoja ei kitketd, vaan ne 1 2 3 4 5 6
selvitetddn ja ratkaistaan

11. Minulla on rittdvisti mahdollisuuksia pxtaa 1 2 3 4 5 6
tietoni ja taitoni ajan tasalla

12. YksikGssdni me pyyddmme apua ja autamme 1 2 3 4 5 6
toisiamme tarvittaessa

13. Tyopaikkani tyomoraali on hyvi, ihmiset 1 2 3 4 5 6
ovat, sitoutuneita tavoitteisiin

14. Olen tyytyviinen tySympiristooni 1 2 3 4 5 6

15. Pystyn selviytymédin tyomadrastini normaalin 1 2 3 4 5 6
tyGajan puitteissa

16. Osallistun yksikkoni tavoitteiden asetteluun 1 2 3 4 5 6

17. Tunnen, ettd tyGtoverit arvostavat tyotdni 1 2 3 4 5 6

18. Tiedonkulku eri yksikoiden vililld on riittdvad 1 2 3 4 5 6

19. Yksikkoni palavereissa sovitaan ja pédtetdin 1 2 3 4 5 6
tirkeistd asioista

20. Ympiristokeskuksen henkilGst6-asioita 1 2 3 4 5 6
hoidetaan oikeudenmukaisesti ja hyvin.

21. Saan esimicheltdni hyodyllistd palautetta 1 2 3 4 5 6
tyostani

22. Voin osallistua riittdvasti yksikkoani 1 2 3 4 5 6

koskevien suunnitelmien ja pditosten tekoon

© MEDIVIRE



[

1 2 3 6
tdysin  eri osittain osittain SaMAA  tiysin
eri mieltd  eri samaa micltd  samaa
mieltd mieltd  mieltd mieltd

23. Eri henkil6stéryhmien (johto, asiantuntijét, 1 2 3 4 6
tukipalvelut jne) vilinen yhteistyo on hyvi

24. Usein erimielisyydet johtavat yksikossdni 1 2 3 4 6
asioiden parantamiseen

25. Minun odotetaan jakavan tietoni ja 1 2 3 4 6
kokemukseni tybtoverieni kanssa

26. Saan tyotovereiltani apua tarvitessani 1 2 3 4 6

27. Pidén tyostini 1 2 3 4 6

28. Olen tyytyviinen tyotiloihini 1 2 3 4 6

29. Selviydyn hyvin tyotehtivisténi, ne eivit ole 1 2 3 4 6
liian vaikeita

30. Yksikon tavoitteet ovat realistisia ja 1 2 3 4 6
saavutettavissa

31. Tunnen, ettd esimieheni arvostaa tyoténi 1 2 3 4 6

32. Kuulen suunniteltavista muutoksista riittdvan 1 2 3 4 6
ajoissa

33. Yksikkoni palavereissa puhutaan avoimestija 1 2 3 4 6
kiertelemattd

34. Ympiéristokeskuksen johtaja tiedottaa 1 2 3 4 6
riittdvan hyvin paédtoksistain.

35. Saan tarvittaessa esimieheltdni tukea ja apua 1 2 3 4 6

36. Useita tekemiédni parannusehdotuksia on 1 2 3 4 6
hyviksytty ja toteutettu

37. Yksikon paillikko tiedottaa riittdvéin hyvin 1 2 3 4 6
paatoksistdin

38. Yksikossini vallitsee voimakas yhteishenki 1 2 3 4 6

39. Rustiriitojen esiintyminen hyviksytdin 1 2 3 4 6

yksiOsséni ja niitd tutkitaan oppimismielessé
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1 2 3 6
tdysin  eri osittain osittain Samaa  tiysin
eri mieltd eri . samaa micltd saman
mieltd mielti  mieltd mieltd

40. Tyoni tarjoaa riittdvasti uusia haasteita ja 1 2 3 4 6
oppimismahdollisuuksia

41. Tyotoverini ovat auttaneet minua vaikeissa 1 2 3 4 6
tilanteissa :

42. Usein innostun ja teen t6itd enemmin kuin 1 2 3 4 6
tarvitsisi

43. OQlen tyytyviinen tydvilineisiini 1 2 3 4 6

44. TyOmidrini jakautuu tasaisesti siten, ettd tyét 1 2 3 4 6
eivit ruuhkaudu

45. Tyo6ni tavoitteet ovat minulle selvit 1 2 3 4 6

46. Tyotehtdvini ovat mielenkiintoisia 1 2 3 4 6

47. Huhut ja vadrinkésitykset eivit ole tailla 1 2 3 4 6
ongelma

48. Yksikkoni palavereissa tehdyistd sopimuksista 1 2 3 4 6
ja padtoksistd pidetdidn kiinni

49. Ympiristokeskuksen johtaja perustelee 1 2 3 4 6
padtoksiddn rittdvisti.

50. Esimieheni kohtelee alaisiaan tasapuolisesti ja 1 2 3 4 6
oikeudenmukaisesti

51. Tunnen, ettd minulla on tydsséni riittdvisti 1 2 3 4 6
toimintavapautta

52. Yksikoissdni ei kenenkién tarvitse tuntea 1 2 3 4 6
itsedan yksindiseksi

53. Yksikosséni ristiriidat ratkotaan rakentavasti 1 2 3 4 6
yhteistydssd

54. Opin usein uusia asioita ty6toverien kanssa 1 2 3 4 6
kéydyissd keskusteluissa

55. Yksikossdni ei tyotoveria jitetd pulaan 1 2 3 4 6
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1 2 3 6
tdysin  eri osittain osittain 5dMaa  tiysin
eri mieltd er samaa mieltd  samaa
mieltd mieltdi  mieltd mieltd

56. Tunnen, ettd hallitsen ty6ni riittdvin hyvin 1 2 3 4 6

57. Olen tyytyviinen palkkaani 1 2 3 4 6

58. Ympiristokeskuksen 'tyéntekijéiden ammatil- 1 2 3 4 6
linen osaaminen on monipuolista

59. Olen saanut tyéini kannalta merkittivid apua 1 2 3 4 6
muista ryhmistd

60. Tunnen, ettd minun ammattitaitoani 1 2 3 4 6
arvostetaan

61. Eri ammattiryhmien kadyttama kieli ja 1 2 3 4 6
ajattelutapa ei muodosta estettéd yhteistyolle

62. Osaamme hyodyntdi erilaisen ammatillisen 1 2 3 4 6
osaamisen tdssd talossa

63. Tassd talossa arvostetaan kaikkia 1 2 3 4 6
tyontekijoitd

64. Minun ammattitaitoani on kdytetty 1 2 3 4 6
tehtdvamme kannalta mielekk&asti hyviksi
tdssd talossa

65. Minun on helppo neuvotella tyohon liittyvistd 1 2 3 4 6
asioista kaikkien ammattiryhmien kanssa

66. Ympiristokeskuksen verkostoituminen toimii 1 2 3 4 6
onnistuneesti

67. Kerron avoimesti esimiehelleni, jos asiat eivdat 1 2 3 4 6
suju hyvin

68. Yksikon esimies kertoo strategisista 1 2 3 4 6
tavoitteista riittdvisti ja selkedsti

69. Johtoryhmin kdymistd keskusteluista 1 2 3 4 6
kerrotaan avoimesti

70. Yksikon pédllikko perustelee paitoksidian 1 2 3 4 6

riittavasti
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Kerro lisdd ajatuksistasi

KIITOS AJATUKSISTASI
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Liite 2

TOVISTELMAT HAASTATELTUJEN MIELIPITEISTA

Vastaukset eivit ole haastattelukierroksen mukaisessa jéirjestyksessd eikéd niiden nume-

rointi vastaa sitaateissa kéytettyd numerointia (H1 — H7).

1.

- tyon mielekkyys alkaa héviti ja se nidkyy koko talossa huonona ilmapiirind

- yksikoiden viliset rajamuurit ovat olemassa

- verkostotydskentely on hankalaa, mutta se on pakko hyviksya

- ei tiedd tarpeeksi muiden toisté

- yksikon ilmapiiri on heikko, koska erilaiset nikemykset tukahdutetaan

- paéllikko ei osaa kisitelld erimielisyyksid ja ryhmihenki kérsii siitéd

- pdéllikon pitdisi luoda ilmapiiri yksikk6onsé ja paéllikk6on tulisi voida luottaa
- avoin ja kriittinen keskustelu pitéisi sallia

- padllikon pitdisi antaa enemmén palautetta

- ympdristokeskuksen johtajan pitdisi olla enemmén tyontekijoiden keskuudessa ja
kuunnella heidédn mielipiteitdan

- johtajan lasndolo herittéisi alaisissa luottamusta ja tunteen siité, ettid on tirked
- johtaja ei luota itseensi

- johtaja haluaa olla vain positiivisista asioista julkisuudessa

- johtoryhmétyoskentelysti ei tule tietoa

- henkildstopolitiikassa on kritisoitavaa

2.

- yhteistyd sujuu kaikkien kanssa, koska ihmiset ovat tasa-arvoisia

- verkostotydskentelyyn ei olla totuttu eiké toisen ihmisen ndkdkulma tule helposti mie-
leen

- organisaatiotuntemuksessa on hiukan parantamisen varaa

- yksik@ssé on hyva ilmapiiri

- nikemyseroista pystytddn keskustelemaan

- pdéllikk6 on mukava ja hidnen kanssaan voi jutella vapaasti

- pdillikko kertoo johtoryhmétyoskentelystid

- paallikoitéd ja ympdiristokeskuksen johtajaa ei tarvitse arastella



- henkildstopolitiikassa on kritisoitavaa

- johtajan puheille on suhteellisen helppo menni

- on kokenut saaneensa johtajalta arvostusta

- johtajan kannattaisi ehké olla enemmin yhteydessa tyontekijoihin, myds epédvirallisesti
- johtaja pyrkii liikaa antamaan ympéristokeskuksesta julkisuudessa positii\'Iisen kuvan

- organisaation suunnitelmista saa halutessaan riittévisti tietoa

3.

- yhteistyd tyokavereiden kanssa sujuu hyvin ja hyvi ilmapiiri helpottaa yhteistyoti
- verkostoituminen on toiminut hyvin

- yksikosséd on hyvi ilmapiiri ja kaikki voivat tydskennelld keskenéén

- pdéllikon kanssa on hyvit vélit

- jos ristirtitoja olisi, ne selvitettdisiin paillikon avulla

- paéllikko kertoo johtoryhmitydskentelystd

- johtdryhméityﬁskentely toimii kuten pitadkin

- johtaja on sopivan etidinen, ei tarvitsekaan olla kaikkien kaveri

- johtajalle pystyy puhumaan asioista

4.

- koko organisaatiossa on matalapaine

- yksikoiden vilinen yhteistyo on olematonta, verkostoituminen on keinotekoista eikd
toisille yksikoille anneta apua

- ladninhallitus - vesipiirijako on edelleen olemassa

- oma asenne on ihmisten vélisessé yhteistyOssd ratkaiseva

- yksikon siséllé ei ole yhteistyotéd eiké eteenpédin menon ilmapiirid, henkildsuhteissa on
ongelmia

- padllikko ei pysty pitdmaéin ylld hyvidd ilmapiirid eikéd hén ole kehittynyt tyossidin

- ympdéristokeskuksen johtaja on vetdytynyt kauas tyontekijoistd ja kommunikoi péilli-
koiden kautta

- johtajan pitéisi olla avoin ja ottaa henkilokohtaisesti kontaktia alaisiinsa

- johtoryhmén paittksisté ei saa tietoa, johtoryhmétydskentelyssé on salailun makua



5. '

- yhteistyd tyokavereiden kanssa on sujunut hyvin

- talossa on paljon ihmisid, joiden tyOstd ei tiedd mitdédn: olisi mielenkiintoista tietdd
enemmién

- tyOntekijoiden erilaiset toimintatavat aiheuttavat yksikossi ristiriitoja, ei'puhalleta yh-
teen hiileen

- ilmapiiri ei ole luonteva

- pdillikko on pidittyviinen, ei osaa keskustella

- padllikon pitdisi sallia keskustelu, silld se on ainoa tapa parantaa ilmapiirié

- pddllikon ajatuksia pitdisi osata lukea, hin ei huomaa eikd muista kertoa asioista

- paéllikko kertoo niukasti johtoryhmitydskentelystd

- ympéristokeskuksen johtaja on etiinen, ei tiedd mité ihmiset tekeviit

- johtajan huomio olisi tyontekijélle tunnustus siit4, ettd on tarpeellinen

- johtajallekin voisi olla hyotya siité, ettd hén tuntisi talon ihmisid

- tulevaisuudensuunnitelmista kaipaisi enemmaén tietoa

- johtoryhmékeskustelusta ei tule mitéfin tietoa

6.

- organisaatiotuntemus ei ole tarpeeksi hyvé ja yhteistyoté saisi olla enemmén

- yksikko on henkisesti jakaantunut pienempiin ryhmiin

- ristiriitoja ei osata késitelld, ongelmat pitdisi sanoa suoraan ja kartoittaa rehellisesti

- tyontekijoiden ei ole helppo puhua omista ajatuksistaan, pelétdén toisten reaktioita

- padllikolle ei voi sanoa kaikkea suoraan, voisi seurata vaikeuksia

- padllikolla pitdisi olla enemmén johtajan otetta: vetdd langat yhteen ja ndyttdd suunta
- olisi olennaista, ettd paéllikko osaisi tarttua yksikon ongelmiin

- padllikko ei kerro avoimesti esim. johtoryhmitydskentelysté

- tulevaisuudensuunnitelmista pitdisi saada enemmén tietoa

- suunnitelmia tehtdessd kuunnellaan ndenndisesti henkilostod, mutta tietty pieni ryhmé

tekee todelliset padtokset



-~

7. »

- tuntee talon ihmiset melko hyvin

- vesipiirin ja ld4ninhallituksen yhdistymisen jiljiltd yksikko ei ole vieldkéén hitsautunut
yhteen

- yksikon ilmapiiri ei ole paras mahdollinen, on yritetty parantaa tuloksetta‘

- yhteisty0 sujuu pddosin hyvin, mutta se ei ole kaikkien kanssa luontevaa

- yksikktkokoukset ovat p#illikon yksinpuhelua, keskustelua ei synny eivétkd ihmiset
voi sanoa miti haluaisivat

- paéllikkd yrittdd rohkaista keskustelemaan

- pdéllikon kanssa on hyviét suhteet

- péillikko kertoo johtoryhmitySskentelystd

- ympdéristokeskuksen johtaja saisi olla enemmin tekemisissd tyontekijoiden kanssa,
erityisesti epavirallisesti

- johtaja ei tiedd mité alaiset ajattelevat

- tulevaisuudensuunnitelmista olisi kiva tietdd enemmain



