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Tiivistelméd - Abstract

Public sector organization’s stakeholder relations. Case: Stakeholders” perceptions of cooperation with Cen-
tral Finland and North Savo Regional Environment Centres

This Master’s thesis examines ways in which Finnish public sector organizations cooperate with their stake-
holders. The research questions are: 1) How do the stakeholders experience their cooperation with the public
sector organization? 2) What kind of interaction can be found in the negotiations between public sector organiza-
tion and its stakeholders? 3) How should the public sector organization develop its communication in order to
meet new communicative challenges?

The theoretical framework of the study is based on stakeholder and communication theories. First, the study
presents an overview of a stakeholder theory (Freeman 1984, Nasi 1995). Secondly, the organizational communi-
cation is examined through Two-Way Asymmetrical/Symmetrical Communication -model (Dozier, Grunig and
Grunig 1995) and through Theory of Communicative Action (Habermas 1984). Thirdly, the focus is in the formu-
lation of the stakeholder relations and in the characteristics of the public sector as a customer servant and com-
municator.

Organizations examined in this case are Central Finland and North Savo Regional Environment Centres, which
are members of Finnish environmental administration. Furthermore, this study is delimited to cover the land use
operations of the regional environmental centres.

The empirical data of this study was gathered through eleven semi-structured stakeholder interviews. The data
was analysed applying grounded theory -approach. According to the data, the cooperation with the environ-
mental centres was continuous and intensive. The stakeholders had mainly had positive experiences working
with the environmental centres, and the environmental centres were seen in different roles as supervisor, in-
structor, partner and supporter. The nature of the interaction in the negotiations between the environmental
centres and their stakeholders were both symmetrical and asymmetrical. The negotiations were seen as forums
of symmetrical communication, but in practice, the interaction was frequently asymmetrical. According to the
data, in order to improve their communication the environmental centres should, for instance, activate their
communication and attend more open dialogue with their stakeholders.

Asiasanat
Julkisyhteisot, sidosryhmit, organisaatioviestintd, yhteisty6, vuorovaikutus, alueidenkaytts;
Public sector organizations, stakeholders, organizational communication, cooperation, interaction, land use

Sdilytyspaikka Jyvéaskyldn yliopisto / Tourulan kirjasto

Muita tietoja




SISALLYS

1 JOHDANTO ...uuetertereneneneneteneneseneseesesesesssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssses 1
1.1 Tutkimusongelma ja tutkimuksen tavoitteet .............ccccccceiiniinninnnnns 3
1.2 Keskeiset Kdsitteet ... 4
1.3 Case: Keski-Suomen ja Pohjois-Savon ymparistokeskusten
sidosryhmdsuhteet alueidenkaytossd ...........cccovviiiiiiniiiiiiniiiicccccce, 8

1.3.1 YmparistOhallinto........ccovvueirieiniicniniiineiiecinccecncteeeeeeeeee 8
1.3.2 Alueelliset ymparistokeskukset ...........cocccveiniiiniiniinniiinne 10
1.3.3 Alueidenkaytto .........cccoeiviiiiiiiiiniiiiiiicccc e 11
1.3.4 Ympadristokeskukset alueidenkdyton ohjaajina............cccceeevicnenneee. 14

2 ORGANISAATION SIDOSRYHMAT JA TOIMINNAN

VUOROVAIKUTTEISUUS........uurireeiintcnennissssesenssssesssssssssessssssssssesesnns 18
2.1 Stakeholder-ajatteltr ..o 19
2.2 Epdsymmetrisestd symmetriseen viestintddn ............cccoceeeevviniiiincninen. 24
2.3 Kommunikatiivinen toiminta............ccccccoviiiinniicc 29

3 SIDOSRYHMASUHTEIDEN MUODOSTUMINEN.......cceseuremeumeraseneenne 31
3.1 Yhteiset arvot ja tavoitteet..........cccooiiiiiiiiiiiii 33
3.2 DemokKraattiSuUS ..........cccccoiviiiiiiiiiiiiicciccc s 35
3.3 Viestinndn toimivUuUS. .......cccvviviiiiiiiiiiic e 35
3.4 Valta ja Tuottamus ..........cccoeiviiiiniiiniiiiicicccccee s 38

4 PALVELEVA JA VIESTIVA JULKISYHTEISO........coeceernernerrerrennsnssssnssssnes 40
4.1 Asiakasldhtoisyys julkisyhteisOissa.........ccoeevirieiniiiiiiciniciiciccce 42
4.2 Julkisten palveluiden laatu ........coccooveevineiniicnnciniciccccccee 46
4.3 Julkisyhteison viestinndn erityispiirteet ............cccccocoviiciiiiinicccinnnne 49
4.4 Kommunikatiivinen suunnittelu yhteistyon vilineena............................ 53

5 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN........cocovninisinisisisisisnssssssssssssssssssssssssnes 56
5.1 TutkimuskysymykKset ..........ccccoeiniiiiiiniiiiiiiiceceeece 57
5.2 Teemahaastattelu aineistonkeruumenetelméand..............cccccoceevvniiinnnne 58
5.3 AINEIStONKEIUU ..o 60
5.4 Aineiston analyysimenetelma ja késittely ...........cccccocooiiiiiiniine. 63

5.4.1 Grounded theory ... 64
5.4.2 Aineiston Kasittely...........ccccoviiiiiiiiiiica, 68

0 TULOKSET ......ucuiiiiiiiiinisnssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 70

6.1 Yhteistyo ymparistokeskusten kanssa ............cccocecevveeiniinicinincinccnnnee. 71
6.1.1 Sidosryhmien kokemukset yhteistyOsta..........cccccoviiiiiiiiciinnnnes 72

6.1.2 Yhteistyon lahtokohdat ..., 75



6.1.3 YhteistyOn esteet...........ccociiiiiiiiiiiiiiiiiiic s 80

6.1.4 Ymparistokeskuksen 100lit........occeeuveineininenneninieiceceeeeene 84

6.2 Vuorovaikutus neuvottelutilanteissa ..........cccceveceveinircnnccnecnncninecnes 88
6.2.1 Symmetrinen vuorovaikutus..........c.cccccveiviiniiccinciniiicccne 89
6.2.2 Epdsymmetrinen vuorovaikutus ...........ccccececviiinciniinniniccnenne. 93

6.3 Sidosryhmésuhteiden kehittdminen............cccocccviiiiiniiniinn. 95
0.4 YREEENVETO......cuiiiiiiiiiicicccc e 101
6.4.1 Keskeiset tulOKSet........c.ccvueiriiininiiiiniiiniciiccnccccceccees 101
6.4.2 Malli julkisyhteison sidosryhmésuhteista...........ccccccccviinnncane. 103

7 LOPUKSI .....iittcciintteeiisesessssssesssssssesssssnssssssssssssssssesssssnsssssssses 107
7.1 JONtOPEAELOKSEL ..o 108
7.2 Luotettavuuden arviointi..........cccoecevieiiniinicininiiiniincccecceee 113
7.3 JatKOtULKIMUS......ooooiiiiieiiiccece et 114
KIRJALLISUUS. .....cuuiiteeiinicncenisssesenssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssess 116



1 JOHDANTO

Julkisyhteisot eivat toimi erillddn ympadristostddn, vaan ne ovat alttiina ym-
pariston muutoksille. Esimerkiksi markkinatalouden tehokkaiksi koetut toi-
mintamallit ovat siirtymadssa julkiselle sektorille (esim. Denhardt & Denhardt
2000). Kilpailullisten tekijoiden lisddntymisen ja resurssien niukkenemisen
seurauksena julkisyhteisot ovat alkaneet kiinnittdd huomiota toimintansa
kustannustehokkuuteen, asiakasldhtdisyyteen ja palvelun laatuun. Julkisilta
palveluilta odotetaan, ettd ne vastaavat kansalaisten tarpeisiin, ja ettd niiden
toimintaa leimaa entistd suurempi avoimuus ja lapindkyvyys. (Suomen Kun-

taliitto ja valtiovarainministerit 2001, 5.)

My0s viestinndn rooli valtion hallinnossa on korostunut, ja viranomaistiedo-
tukselle on asetettu uusia vaatimuksia. Uusi ajattelutapa, avoimuuden ja
keskusteluhalukkuuden vaatimus, on noussut esiin suomalaisessa julkisuu-
dessa. (Lehtonen 1998, 138.) Lisdksi ilmio on ndhtédvissd lainsdadannossa:
asiakkaan ja kansalaisen vaikutusmahdollisuuksien parantamiseen on tdh-
dédtty muun muassa Julkisuus- (621/1999), Ymparistovaikutusten arviointi-
(468/1994) sekd Maankéaytto- ja rakennuslaissa (132/1999). Myos akateemi-
sen tarkastelun kohteeksi on nostettu se, miten julkishallinnon organisaatiot
sekd virkamiehet viestivat (mm. Hakala 2001; Kiiskinen 2001; Nieminen 2000;

Sulin & Tuulinen 2003).



Tassd pro gradu -tutkimuksessa tarkastellaan julkisyhteison ja sen sidosryh-
mien vilistd vuorovaikutusta. Aihe on tédrked tutkittavalle julkisyhteisolle,
joka haluaa kehittdd toimintaansa, mutta se on oleellinen my6s yhteiskunnal-
lisesti. Julkisyhteisdjen vuorovaikutteisuus, avoimuus ja sidosryhmien kans-
sa tehtdvan yhteistyon onnistuminen vaikuttavat lopulta myos yhteiskunnal-

liseen padtoksentekoon ja ovat siten demokraattisen yhteiskunnan edellytys.

Tutkimuksen casen muodostavat Keski-Suomen ja Pohjois-Savon ympiristokes-
kukset ja niiden sidosryhmdsuhteet alueidenkdyttoon liittyvassa tyossd. Tutki-
musta voidaan luonnehtia laadulliseksi tapaustutkimukseksi (engl. case stu-
dy) (ks. esim. Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2001, 123). Vaikka saatu tieto
rajoittuu tiettyyn paikkaan ja aikaan, tdssd sovellettu tutkimusmenetelmd,
grounded theory, antaa mahdollisuuden kasitelld aineistoa abstraktimmalla

tasolla ja nostaa aineistosta ndkyviin teoreettisia késitteitd ja malleja.

Tutkimuksen aineisto kerdttiin haastattelemalla sidosryhmien jdsenid sekd
havainnoimalla julkisyhteison ja sidosryhmien vilisid vuorovaikutustilantei-
ta. Havainnointeja ei ole kdytetty analyysissd. Ne kuitenkin auttoivat tutkijaa
ymmadrtdméddan tutkimuskohdettaan ja siten tulkitsemaan luotettavammin

haastatteluja.

Késilld oleva pro gradu -tutkimus tehtiin Keski-Suomen ymparistokeskuksen
vuonna 2002 kdynnistyneessd ympdristokasvatuksen ja viestinndn T&K -
erikoistumisohjelmassa. Tutkimuksen aineisto kerittiin kevaalla 2003 ympa-
ristoministerion rahoittamassa hankkeessa, jossa tutkittiin Keski-Suomen ja
Pohjois-Savon ympéristokeskusten sidosryhmésuhteita alueidenkadytossa ja
rakentamisen ohjauksessa. Hankkeesta julkaistiin raportti ympéristohallin-
non alueelliset julkaisut -julkaisusarjaan (Médé&ttanen 2004). Tdssd pro gradu -
tutkimuksessa syvennetddn hankkeessa tehtyd aineiston analyysid. Lisdksi

tutkimukseen valittiin vain osa hankkeessa keridtystd laajasta materiaalista:



Havainnointiaineisto ja rakentamisen ohjausta késitteleva haastatteluaineisto

jatettiin tarkastelun ulkopuolelle.

1.1 Tutkimusongelma ja tutkimuksen tavoitteet

Julkisyhteisot ovat alkaneet kiinnittdad entistd enemmaén huomiota toimintan-
sa kustannustehokkuuteen, asiakasldhtoisyyteen ja palvelun laatuun. Julkisil-
ta palveluilta myods odotetaan, ettd ne vastaavat kansalaisten tarpeisiin, ja
ettd niiden toiminta on entistd avoimempaa ja ldpindkyvdampadd. Hakalan
(2001) mukaan muun muassa valtion hallinnon viestinndssd kommunikatii-

visuus eli vuorovaikutteisuus onkin otettu demokraattiseksi ideaaliksi.

Julkisen hallinnon viestinndn ja palvelutuotannon kehittdmiseen liittyvien
ilmididen taustalla ovat laajat yhteiskunnalliset kehityskulut. Nditd ovat kan-
salais- (mm. Isin & Wood 1999) ja tietoyhteiskuntakehitys (mm. Castells
2000), modernisaatiokehitys (mm. Bauman 1996) sekd niin sanotun riskiyh-
teiskunnan (mm. Beck 1999) tuomat haasteet. Tdssd tutkimuksessa nditd yh-
teiskunnallisia kehityskulkuja ei tarkastella tarkemmin. Todettakoon kuiten-
kin, ettd niiden mainitseminen on tidrkedd tutkimuksen asemoimisessa

laajempaan yhteiskunnalliseen kontekstiin.

Taman tutkimuksen tutkimusongelmaksi jasentyy kysymys: vastaavatko jul-
kisyhteisot timdn pdivin vuorovaikutteisuuden vaatimukseen? Onko julkisyhtei-
son viestintd luonteeltaan yksisuuntaista, ylhddltd pdin sanelevaa, vai onko
yhteisty6 muiden tahojen kanssa kommunikatiivista, “kaikki voittaa” -tilaan
pyrkivaa? Kysymystd julkisyhteisdjen vuorovaikutteisuudesta, ldhestytdan
sidosryhmdsuhteiden kautta. Julkisyhteisén ja sen sidosryhmien valisissd
suhteissa tulee esiin se, kuinka julkisyhteiso sitoutuu yhteistyohon, miten se

kayttdad valtaa ja millaista luottamusta se nauttii. Tutkimuksen tavoitteena on



selvittdd, miten virkamiehet, jotka eivit ole viestinndn alan ammattilaisia,
hoitavat suhteitaan yhteistyotahoihin pdivittdisessd tyossddn. Sidosryh-
mésuhteita ja niiden vuorovaikutteisuutta tarkastellaan my6s kdytannon
vuorovaikutustilanteiden avulla. Se, miten julkisyhteiso viestii, kuuntelee tai
ottaa huomioon muiden tahojen mielipiteet neuvottelu- ja keskustelutilan-
teissa vaikuttaa todenndkoisesti sidosryhméasuhteen rakentumiseen. Kiinnos-
tava kysymys taman tutkimuksen ja casen kannalta on my6s se, miten sidos-
ryhmésuhteita voitaisiin kehittdd, jotta julkisyhteisot vastaisivat paremmin
sithen vuorovaikutteisuuden vaatimukseen, joka niille nyky-yhteiskunnassa

asetetaan.

Tutkimuksella on my6s pragmaattinen tavoitteensa. Tutkimuksen avulla
case-organisaatiot, Keski-Suomen ja Pohjois-Savon ympdéristokeskukset, saa-
vat sidosryhmiltddn palautetta. Tulosten perusteella ne voivat kehittdd toi-
mintatapojaan. Tutkimus on rajattu siten, ettd sen ulkopuolelle jaa julkisyh-
teison ja kansalaisten vdlinen viestintd. Myoskddn julkisyhteison sisdista

viestintdi ei tarkastella.

1.2 Keskeiset kisitteet

Ennen teoreettista pohdintaa on hyva tarkastella tutkimuksen kannalta tar-
keitd kasitteitd. Nditd ovat viestintd, vuorovaikutus, dialogi, neuvottelu, stakehol-
der ja sidosryhmd, yhteistyé sekd rooli. Samalla tarkennetaan sitd, mitd tadssd

tutkimuksessa ndilld késitteilld tarkoitetaan ja miten niitd kdytetaan.

Yksi tutkimuksen keskeisimmistd kasitteistd on viestinti (engl. communicati-
on). Se on erottamaton osa ihmisten vilistd toimintaa, mutta samalla abstrakti
kasite, joka on maddriteltdvd aina uudestaan kontekstista riippuen (Kunelius

1997, 9). Viestinnan tutkimuksessa onkin erotettu kaksi eri koulukuntaa: pro-



sessi- ja semioottinen koulukunta. Viestinndn prosessikoulukunta perustuu
ajatukseen, jonka mukaan viesti kulkee ldhettdjdlta vastaanottajalle viestinta-
kanavaa pitkin, kohdaten matkalla hdirioitd. Viestin vastaanottaja tulkitsee
viestin ja ldhettdd palautteen takaisin viestin ldhettdjdlle. Viestintd on talloin
vaihdantaprosessi. Semioottinen koulukunta taas nikee viestinndn kulttuuri-
sesti madrdytyneend tulkintana. Se on satunnainen tapahtuma, jossa viestin
vastaanottaja antaa sanomalle merkityksen (Aberg 2000a, 27, 33). Yksi tunne-
tuimmista malleista on Peircen esittiméa ndkemys merkkien tulkinnasta. Ha-
nen mallissaan merkilld on ihmismielessd aina jokin vastine, tulkitsin, joka
viittaa fyysisessd todellisuudessa olevaan objektiin. (Fiske 1990.) Tulkinnassa
on kyse merkkien, todellisuuden ja ihmismielen valisestd vuorovaikutukses-
ta. Viestintd ei tdlloin ole vain sanomien vilittimistd, vaan se on sanomien
sisdltamien merkitysten tulkitsemista ja haluttujen merkitysten koodaamista
sanoiksi. (Jaatinen 2003, 34.) Tdssd tutkimuksessa korostuu viestinndn semi-
oottinen paradigma. Tutkimuksessa tarkastellaan sitd, millaista julkisyhtei-
son ja sen sidosryhmien vilinen viestintd on, millaisia tulkintoja siitd teh-

d&dn, miten sitd jasennetddn ja millaisia merkityksid sille annetaan.

Vuorovaikutus (engl. interaction) on tutkimuksen toinen keskeinen kisite.
Vuorovaikutus syntyy kahden tai useamman ihmisen kanssakdymisestd. Se
myos kdynnistdd ryhmien toiminnan ja ylldpitdd sitd eli se on enemmaén kuin
vain viestien vaihdantaa. Ryhmén toimintaa voidaan analysoida tarkastele-
malla jasenten vuorovaikutusta. (Viestintdtieteen laitos, Jyvaskyldn yliopisto
2002.) Vuorovaikutteinen viestintd on Aulan (1999, 144-146) kaaosteoreetti-
seen ajatteluun pohjautuvien termien mukaan ddrimmadisen integroivan ja
ddrimmdisen dissipatiivisen viestinnan vélimaastossa. Integroivalla viestinnal-
14 tarkoitetaan tarkkaa, kirjaimellista, reaktiivista, kontrolloitua ja yksidanista
viestintdd ja dissipatiivisella vertauskuvallista, proaktiivista, spontaania,
monidsnists ja dialogista viestintsd. Abergin (2000a, 220-221) mukaan vuo-

rovaikutteisuus tuo viestintddn lisdarvoa esimerkiksi silloin, kun ollaan poh-



timassa asioita, joihin ei ole oikeaa vastausta tai kun pohditaan mitd pitdisi

tehda. Talloin pddroolissa on henkilokohtainen kasvokkaisviestinta.

Viestintddn ja vuorovaikutukseen liittyy ldheisesti dialogin késite. Isaacs
(2001, 39-40) tarkoittaa dialogilla tavallista kehittyneempdd keskustelua, joka
ei aiheuta riitaa keskustelijoiden vilille tai omien kantojen yksipuolista puo-
lustamista. Sitd vastoin dialogissa pyritddn pois ndkemyseroista. Dialogi
poikkeaa siten neuvottelemisesta. Neuvottelun (engl. negotiation) tavoitteena
on pddstd sopimukseen erimielisten osapuolten kesken (Putnam & Roloff
1992), mutta dialogin tavoitteena on saavuttaa uusi ymmarrys, joka muodos-
taa perustan myohemmialle ajattelulle ja toiminnalle. Dialogissa ei siis pyrita
pddsemaddn pelkdstddan sopimukseen, vaan luomaan konteksti, jossa on mah-
dollista solmia uusia sopimuksia sekd loytdd yhteisten késitysten perusta
toimenpiteiden ja arvojen yhteensovittamiseksi. (Isaacs 2001, 39-40.) Aprilin
(1999) mukaan dialogin avulla voidaan vahvistaa yhteisén osaamispddomaa
ja luottamusta, kehittdd yhteisollisyyttd ja saavuttaa siten parempia tuloksia.
Yhteisoiden ”arvoa tuottava” dialogi on Lehtosen (2000) mukaan viestinta-
rakenteiden, substanssi- ja viestintdosaamisen ja organisaatiokulttuurin tulo.
Tama tarkoittaa sitd, ettd yhdentekijan nollaantuminen tai laiminlyominen

nollaa koko tuloksen.

Tassd tutkimuksessa tullaan myohemmin tarkastelemaan niin kutsuttua sta-
keholder-ajattelua. Stakeholderilla tarkoitetaan kaikkia sellaisia ryhmid tai
henkiloitd, joilla on jokin intressi tai tarve olla kiinnostunut tai vaikuttaa or-
ganisaation toimintaan. Né&itd ryhmid voivat olla niin asiakkaat, yhteistyo-
kumppanit, omistajat, jasenet kuin henkilostokin. Stakeholderit kasitetdaan
laajemmaksi joukoksi kuin vain tiedossa olevat ja tunnetut sidosryhmit. (Ju-
holin 2001, 160.) Freeman (1984, 53) mddrittelee stakeholderin olevan: “any
group or individual who can affect or is affected by the achievement of an organiza-
tion’s purpose”. Stakeholdereiksi voikin esimerkiksi kriisitilanteessa paljastua

ryhmid, joihin organisaatio ei ennakkoon ole osannut varautua (Juholin 2001,



160). Sana stakeholder suomennetaan usein sidosryhmuksi. Aberg (2000b) kri-
tisoi sidosryhmain késitettd, silld se kuvaa erehdyttdvasti sidoksissa oloa. Ha-
nen mukaansa kuvaavampaa on puhua stakeholder-, yhteistyo- tai kohde-
ryhmistd. Yhteistyoryhmi on hdnen mukaansa ryhmad, jonka kanssa ollaan
yhteistydssd. Kohderyhmad taas on ryhmd, johon ei olla tyoyhteydessd, mutta
joka on toimijan kannalta tdrked. Tassd tutkimuksessa kdytetddn sanoja si-
dosryhmad ja yhteistyoryhmad, kun tarkoitetaan haastateltujen virkamiesten
taustaorganisaatioita. Sanoja kdytetddn rinnakkain tautologian eli toiston

valttamiseksi.

Yhteistyolld (engl. cooperation, collaboration) tarkoitetaan tilaa, jossa ryhmdn
jasenet uskovat, ettd ketddn ei palkita, ellei jokainen osallistu tehtdvaan.
Ryhmin toiminnan keskiossd ovat tdlloin viestinndn prosessit ja kdytannot,
jotka vaikuttavat merkittdvéasti yhteistyon tehokkuuteen. (Pace & Faules
1993, 210, 230.) Yhteistyon tarkoituksena on péddstd tulokseen, joka on enem-

maén kuin osiensa summa (Weiss, Andersson & Lasker 2002).

Toistensa kanssa vuorovaikutuksessa olevat toimijat asettuvat usein johon-
kin rooliin. Tdlloin rooli tarkoittaa johonkin asemaan kohdistuvien odotusten
kokonaisuutta. Ryhmaitilanteessa rooli tarkoittaa sellaista ryhmén jasenen
kayttaytymistd tai osallistumistapaa, jota muut haneltd odottavat. Jokaiselle
ryhmdén jasenelle kehittyy rooli tai rooleja. Ne voivat olla vakiintuneita kaa-
voja yksilon kdyttaytymisessd, mutta usein ne kuitenkin vaihtelevat tilantees-
ta toiseen. Roolit, viralliset ja epdviralliset, ovat valttamattomid, jotta ryhma
voisi toimia hyvin. Viralliset roolit ovat ennalta madréattyja tai niistd voidaan
sopia yhdessd, esimerkiksi kokoukselle valitaan puheenjohtaja. Epéaviralliset
roolit ilmenevét ryhmén jasenen toistuvana kayttdytymisend. Ne muodostu-
vat ja kehittyvit ryhmén vuorovaikutuksessa. Toisaalta roolit sddtelevit vuo-

rovaikutusta. Ryhmédn perustehtdva ja jasenten véliset suhteet vaikuttavat



sithen, millaisia rooleja ryhmassd syntyy. (Helkama, Myllyniemi & Liebkind
1998, 14, 384; Viestintdtieteen laitos, Jyvaskylan yliopisto 2002.)

1.3 Case: Keski-Suomen ja Pohjois-Savon ymparistokeskusten si-

dosryhmadsuhteet alueidenkdytossa

Tamad tutkimus toteutettiin niin sanottuna case- eli tapaustutkimuksena. Ta-
paustutkimuksen kohteena on usein hallinnollisia ja itsendisid kokonaisuuk-
sia, kuten yrityksid ja julkishallinnollisia organisaatioita. Cleggin, Kempin ja
Leggen mukaan (1985) organisaatiokdyttdytyminen, yksiléiden ja ryhmien
toiminta organisaatiossa ja sen selittiminen ja ymmartaminen jossain tyoyh-
teisossd on ilmiond niin kompleksinen, ettd joskus vain tapaustutkimus antaa
sille riittdvan aineistoperustan. Tapaustutkimusta onkin kaytetty paljon eri-
tyisesti liiketaloustieteen piirissd, mutta myos hallintotieteissd ja teknisissa

tieteissd. (Aaltio-Marjosola 1999.)

Tamén tutkimuksen case:n muodostavat Keski-Suomen ja Pohjois-Savon
ympdristokeskukset. Ne ovat Suomen ympdristohallintoon kuuluvia alueel-
lisia viranomaisia, jotka hoitavat niille laissa sdddettyjd tai madréattyja tehta-
vid, kuten ympdriston- ja luonnonsuojelun, kulttuuriympariston hoidon, ra-
kentamisen ohjauksen sekd vesivarojen kdyton ja hoidon tehtdvid. Yksi
alueellisten ymparistokeskusten tehtdvda on neuvoa ja ohjata kuntia aluei-
denkaytossd. Tdssd luvussa esitellddan tarkemmin, mitd tarkoitetaan ympaéris-

tohallinnolla, ympaéristokeskuksilla sekd alueidenkaytolla.

1.3.1 Ympdristohallinto

Ympadristohallinnolla voidaan tarkoittaa kahta asiaa: valtion hallinnonalaa tai

ympdristohallinnon organisaatiota. Ero on siind, ymmarretdadnko ympéaristo-



hallinto konkreettiseksi organisaatioksi vai yhteiskunnalliseksi instituutioksi.
(Sulin & Tuulinen 2003, 11.) Tassa tutkimuksessa silld tarkoitetaan organisaa-
tiota eli ympadristoministerion ohjaamaa hallinnonalaa, johon kuuluvat Suo-
men ympadristokeskus, alueelliset ymparistokeskukset (13), ymparistolupavi-
rastot (3) sekd Valtion asuntorahasto (kuvio 1.). Ympdristoministerio vastaa
toiminnastaan  valtioneuvostolle. =~ Ympadristohallinnon  palveluksessa

tyoskentelee kaikkiaan noin 2240 henkil64.

Ympéristoministerio

Suomen Alueelliset Ympiristolupavirastot (3) Valtion

ympéristokeskus ympéristokeskukset (13) asuntorahasto

Kunnat

KUVIO 1 Ympéristohallinnon organisaatio

Laki ymparistohallinnosta (55/1995, 1§) maérittdd ympaéristohallinnon tehta-
vakentdn seuraavasti: ” Ympidristohallinto edistid kestivid kehitystd, luonnonvaro-
jen kiyton kestdvyytti ja ympdristonsuojelua, luonnon monimuotoisuuden ja toi-
mintakyoyn sekd ympdriston kauneus- ja kulttuuriarvojen sdilymistd, kehittdid
ihmisen elinympdristod ja yhdyskuntarakennetta seki huolehtii vesivarojen kiytosti
ja hoidosta.” Laissa korostuu ympariston suojelu ja hoitaminen. Ymparistohal-
linnon vuonna 2004 uusituilla verkkosivuilla (www.ymparisto.fi) tehtadvit
madritellddn hieman toisin. Niiden mukaan ymparistohallinnon tehtdvana
on “edistid kestivdi kehitystd ja kansalaisten hyvinvointia. Ympiristohallinto toimii
hyvin elinympiriston aikaansaamiseksi, luonnon toimintakyvyn turvaamiseksi ja
asunto-olojen parantamiseksi. Ympiristohallinto edistid toiminnallaan ihmisen ja
luonnon hyvinvointia, ottaa huomioon tulevien sukupolvien tarpeet sekd edistii ko-

konaiskisityksen muodostumista ympdristokysymyksissi.” Madritelmédssd koros-
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tuu nyt ihminen, ihmisen hyvinvointi ja tulevat sukupolvet. Tehtdvien ilmai-
seminen uudella tavalla on todenndkéisesti seurausta ymparistohallinnon
saamasta kritiikistd, jonka mukaan ymparistohallinto on joissain tapauksissa

unohtanut ihmisen keskittyessddn luonnonsuojelullisiin tehtaviin.

1.3.2 Alueelliset ymparistokeskukset

Lain (55/1995, 4§) mukaan alueellisten ympaéristokeskusten (13) on huoleh-
dittava toimialueellaan niille sdddetyistd tai madratyistd ymparistonsuojelun,
alueidenkdyton, luonnonsuojelun, kulttuuriympaériston hoidon, rakentami-
sen ohjauksen seké vesivarojen kdyton ja hoidon tehtavistd. Lisdksi todetaan,
ettd ympaéristokeskusten on tuettava ja edistettdva edelld esitettyjen tehtdvien
hoitoa kunnissa. Ympadristokeskuksia ohjaa ymparistoministerio, paitsi vesi-
varojen hoidon ja kdyton tehtdvissd niitd ohjaa maa- ja metsdtalousministe-

1i0.

Keski-Suomen ympéristokeskus sijaitsee Jyvéaskyldssd ja Pohjois-Savon ym-
péristokeskus Kuopiossa. Keski-Suomen ymparistokeskuksessa oli vuonna
2002 yhteensd 169 tyontekijdd. Samana vuonna Pohjois-Savon ympaéristokes-
kuksessa oli 132 tyontekijad. (Ympdristoministerio 2003b.) Ymparistokeskus-

ten toimialueet muodostuvat maakuntien rajoista.

Keski-Suomen ymparistokeskus jakaantuu kuuteen yksikkdon: Luonto ja
maankdyttd, Ympdristonsuojelu, Suunnittelu ja vesihuolto, Ympadristotieto,
Ympdristorakentaminen sekd Hallintopalvelut. Ndiden lisdksi on perustettu
Ympdristokasvatuksen ja viestinndn sekd Haitallisten aineiden Té&K-
erikoistumisohjelmat. Pohjois-Savon ympaéristokeskuksessa on vastaavasti
kuusi yksikkod: Alueidenkdytto ja luonnonsuojelu, Ympaériston hoito ja vesi-
varojen kdyttd, Ympadristonsuojelu, Tutkimus, Ympéristoviestintd ja Hallinto.
Tassa tutkimuksessa mielenkiinto kohdistuu Keski-Suomen ymparistokes-

kuksen Luonto ja maankiytté ja Pohjois-Savon ymparistokeskuksen Alueiden-
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kiytté ja luonnonsuojelu -yksikdiden sidosryhmésuhteisiin. Tutkimus rajautuu
vield tarkemmin niihin ympaéristokeskusten virkamiehiin, jotka tekevdt alu-
eidenkayttoon liittyvad yhteistyotda kuntien ja muiden valtion viranomaisten

kanssa.

Tassd tutkimuksessa kdytetddn nimitystd viranomainen tai viranomaistaho,
kun tarkoitetaan yhteiskunnallista instituutioita, kuten ymparistokeskusta tai
tiepiirid. Myos maakunnan liitto on alueidenkdyton tehtdviensd osalta rin-
nastettavissa viranomaiseen. Sanat viranomainen ja virkamies ovat arkikie-
lessd usein synonyymejd. Tassd tutkimuksessa virkamies erotetaan kuitenkin
viranomaisesta siten, ettd virkamiehelld tarkoitetaan yksilod, joka on jul-
kisyhteison tyontekijd. Késitteistd erottuu se puhutaanko yksilostd vai orga-

nisaatiosta.

1.3.3 Alueidenkaytto

Alueidenkdyton suunnittelua konkreettisimmillaan edustaa maakuntien liit-
tojen ja kuntien tekemd kaavoitus. Kaavoissa varataan alueita eri tarkoituk-
siin, kuten asumiseen, palveluihin, liikenteeseen ja virkistykseen. Niissd an-
netaan myos maadrdyksid muun muassa rakentamisen maarastd ja laadusta,
luonnon ja kulttuuriympariston suojelusta sekd ymparistohaittojen ehkaisys-
td (Maankaytto- ja rakennuslaki eli MRL 132/1999, 5§). Ympaéristokeskusten

tehtdvana on ohjata ja neuvoa kaavojen laatijoita.

Maankaytto- ja rakennuslain (132/1999) mukaan alueidenkaytto tulee jarjes-
tdd niin, ettd voidaan luoda edellytykset hyviélle elinympdristolle. Lain en-

77

simmadisessd pykaldssda madritellddn, ettd lain tavoitteena on: ”...jdrjestid alu-
eiden kiytto ja rakentaminen niin, etti siind luodaan edellytykset hyviille
elinympiristolle sekd edistetidn ekologisesti, taloudellisesti, sosiaalisesti ja kulttuuri-
sesti kestivdd kehitystd. Tavoitteena on myds turvata jokaisen osallistumismahdolli-

suus asioiden valmisteluun, suunnittelun laatu ja vuorovaikutteisuus, asiantunte-
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muksen monipuolisuus sekid avoin tiedottaminen kisiteltiving olevissa asioissa.”
Laissa siis korostuvat suunnittelun laatu ja asiantuntemus. Lisdksi siind pai-
notetaan vuorovaikutteista viestintdd niin virkamiesten kesken kuin suhtees-

sa kansalaisiin.

Alueidenkdyton suunnittelujdrjestelmddn kuuluvat valtioneuvoston hyvéak-
symat valtakunnalliset alueidenkéayttotavoitteet, maakuntakaava, yleiskaava,
kuntien yhteinen yleiskaava sekd asemakaava ja ranta-asemakaava. Maakun-
ta- ja yleiskaava ovat yleispiirteisid kaavoja ja asema- ja ranta-asemakaava

yksityiskohtaisia kaavoja. Suunnittelujdrjestelméa havainnollistetaan kuvios-

sa 2.
VALTAKUNNALLISET ALUEIDENKAYTTOTAVOITTEET
-~ »  MAAKUNTAKAAVA
VALTION ¢
VIRANOMAISET * YLEISKAAVA
i v

»  ASEMAKAAVA

KUVIO 2 Suomalainen alueidenkdyton suunnittelujarjestelma (Ympéristoministerio 2000)

Valtakunnallisia tavoitteita voidaan ensiksi antaa asioista, joilla on aluera-
kenteen, alueidenkdyton taikka liikenne- ja energiaverkon kannalta kansain-
vélinen tai laajempi kuin maakunnallinen merkitys. Esimerkiksi liikennever-
kon osalta valtakunnalliset tavoitteet liittyvat erityisesti valta- ja
kantatieverkkoon, kaukoliikenteen rataverkkoon ja valtakunnallisiin sata-

miin tai lentoasemiin. Toiseksi valtakunnallisia tavoitteita voidaan antaa asi-
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oista, joilla on merkittdva vaikutus kansalliseen kulttuuri- tai luonnonperin-
toon. Kolmanneksi tavoitteita voidaan asettaa asioille, joilla on valtakunnalli-
sesti merkittava vaikutus ekologiseen kestdvyyteen, aluerakenteen taloudel-
lisuuteen tai merkittdvien ymparistohaittojen valttamiseen. Valtakunnalliset
tavoitteet hyvdksyy valtioneuvosto. Namd tavoitteet ohjaavat maakunta- ja

kuntatason kaavoitusta. (MRL 132/1999, 228.)

Maakuntatasolla suunnittelusta vastaa kuntayhtymd, jossa alueen kunnat
ovat jdsenind (maakunnan liitto). Maakunnan suunnitteluun kuuluvat maa-
kuntasuunnitelma, muuta alueiden kdyton suunnittelua ohjaava maakunta-
kaava ja alueellinen kehittdimisohjelma. Maakunnan suunnittelussa otetaan
huomioon valtakunnalliset tavoitteet, jotka sovitetaan yhteen alueiden kayt-

toon liittyvien maakunnallisten ja paikallisten tavoitteiden kanssa. (MRL

132/1999, 258.)

Kunnassa maankdyton yleispiirteinen ohjaaminen ja toimintojen yhteen so-
vittaminen tapahtuu yleiskaavoituksella. Oikeusvaikutteinen yleiskaava oh-
jaa yksityiskohtaisempaa suunnittelua ja viranomaisten toimenpiteitd. Silld
on myds yksityisiin maanomistajiin kohdistuvia oikeusvaikutuksia. Kunta
tekee myos yksityiskohtaisemman asemakaavan. Kaavat hyvéaksyy kunnan-

valtuusto. (MRL 132/1999, luvut 5ja 7.)

Tassd tutkimuksessa keskitytddn tarkastelemaan kuntatason kaavoitukseen liit-
tyvid viranomaisten vilistd yhteistyoti. Edelld kuviossa 2. tamd tutkimusalue

on erotettu muusta alueidenkadyton suunnittelujdrjestelmastd harmaalla.

Kuten kuviossa 2 esitetddn, alueidenkdyton suunnitteluun osallistuvat myos
valtion viranomaiset. Nditd ovat ympadristoministerio ja alueelliset ymparis-
tokeskukset. Lisdksi ne viranomaiset, joiden toimialaa suunnittelussa kasitel-

laédn, osallistuvat kaavoitusprosessiin. Téllaisia tahoja ovat maakuntamuseo,



14

kun kaavoitettavalla alueella on kulttuurihistoriallisesti arvokasta rakennus-
kantaa tai maisemaa, tiepiiri, kun kaavoitettavalla alueella on merkittavia
tiestoon tai liikenneturvallisuuteen liittyvid kysymyksid tai ratahallinto, jos
kaavassa tehdddn ratkaisuja, jotka vaikuttavat rataverkostoon. Tdhdn tutki-
mukseen valittiin neljd Keski-Suomen ja Pohjois-Savon ymparistokeskusten
kannalta tarkeintd kuntatason alueidenk&yton sidosryhmad: kunnat, maakun-
nan liitot, maakunnan museot ja tiepiirit. Kunnat poikkeavat muista valituista
sidosryhmistd siten, ettd ne ovat ympadristokeskuksen ohjauksen “kohteita”.
Muut tahot ovat oman hallinnonalansa sektoriviranomaisia ja siten ympaéris-

tokeskuksen yhteistyotahoja.

1.3.4 Ymparistokeskukset alueidenkdyton ohjaajina

Vuonna 2000 voimaan tulleen maankéaytto- ja rakennuslain myo6ta ymparis-
tokeskusten tehtdvét painottuvat alueidenkdyton ennakko-ohjaukseen ja kunti-
en alueidenkdyton suunnittelun edistimiseen. Lisdksi niiden tehtdviin kuuluu
valvoa, ettd kuntien kaavoituksessa otetaan huomioon valtakunnalliset aluei-
denkayttotavoitteet sekd muut alueidenkayttod koskevat tavoitteet ja kaavoi-
tusasioiden hoitoa koskevat sdannokset. (MRL 132/1999, 188.) Kuntien te-
kemid kaavapddtoksid ei saateta endd ympdristokeskusten vahvistettaviksi,
kuten tehtiin edellisen lain aikana, ennen vuotta 2000. Tarvittaessa, ja erityi-
sesti valtakunnallisesti merkittdvien ratkaisujen ollessa kyseessd, ympaéristo-
keskuksen puuttuminen kunnan hyviksymddan kaavaan on mahdollista oi-
kaisukehotusmenettelylld tai valittamalla kunnan pé&atoksestd hallinto-

oikeuteen (MRL 132/1999, 1888).

Maankéytto- ja rakennuslaissa kiinnitetddn huomiota kaavoituksen vuoro-

vaikutteisuuteen ja osallisten vaikutusmahdollisuuksiin!. Kaytannossda ym-

1 ”Kaavoitusmenettely tulee jirjestid ja suunnittelun lihtékohdista, tavoitteista ja mahdollisista vaih-
toehdoista kaavaa valmisteltaessa tiedottaa niin, ettd alueen maanomistajilla ja niilld, joiden asumi-
seen, tyontekoon tai muihin oloihin kaava saattaa huomattavasti vaikuttaa, seki viranomaisilla ja
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péristokeskukset ohjaavat ja edistdvat kuntien alueidenkayttod laissa maari-
tellyissa viranomaisneuvotteluissa ja kehittimiskeskusteluissa. Siksi tdamdn tutki-
muksen tarkastelun kohteeksi onkin valittu juuri ndmé kdytannon vuorovai-
kutustilanteet. Seuraavaksi selvitetidn tarkemmin, millaisia ndméi tilanteet

ovat ja mikéd niiden tarkoitus alueidenkdyton suunnittelussa on.

Viranomaisneuvottelut

Maankaytto- ja rakennuslain mukaisissa viranomaisneuvotteluissa? eri alojen
virkamiehet tekevit yhteistyotd kasvokkain. Ne ovat mielenkiintoisia kay-
tannon tilanteita, kun tarkastellaan ympaéristokeskuksen vuorovaikutusta
sidosryhmien kanssa. Neuvottelu jdrjestetddn kaavan laadintaan liittyvien
valtakunnallisten, seudullisten ja muiden keskeisten tavoitteiden selvittami-
seksi, ja ne kdydddan yleensd ympdristokeskuksen tiloissa. Tavoitteena on
vuorovaikutteinen yhteistyé eri viranomaisten vililld tavoitteisiin ndhden
parhaaseen lopputulokseen pddsemiseksi. Neuvotteluun osallistuu alueelli-
sen ympdristokeskuksen virkamiehid ja kunnan, jonka kaavaa késitellddn,
virkamiehid. Kunta voi tilata kaavan my6s ulkopuoliselta konsultilta, jolloin
konsultti osallistuu neuvotteluun kunnan virkamiesten ohella. Joskus kaa-
vasta voi olla neuvottelemassa myods kunnan luottamushenkilsitd. Neuvotte-

luun tulee kutsua myos sektoriviranomaisia, mikali kaavassa késitelldadn nii-

yhteisdilld, joiden toimialaa suunnittelussa kisitelldin (osallinen), on mahdollisuus osallistua kaavan
valmisteluun, arvioida kaavoituksen vaikutuksia ja lausua kirjallisesti tai suullisesti mielipiteensd
asiasta.” (MRL 132/1999, 628.)

2 7 Viranomaisneuvottelu. Maakuntakaavaa valmisteltaessa on oltava yhteydessi asianomaiseen mi-
nisteridon ja alueelliseen ympiristokeskukseen. Asianomaisen ministerion, alueellisen ympdristokes-
kuksen ja maakunnan liiton kesken on jirjestettivi neuvottelu kaavan laadintaan liittyvien valtakun-
nallisten tavoitteiden ja muiden keskeisten tavoitteiden selvittamiseksi.

Valmisteltaessa muuta kaavaa, joka koskee valtakunnallisia tai tirkeitd seudullisia alueidenkdiyttota-
voitteita tai joka muutoin on maankdytén, luonnonarvojen, kulttuuriympdriston tai valtion viran-
omaisen toteuttamisvelvollisuuden kannalta merkittivd, on oltava yhteydessi alueelliseen ympiiristo-
keskukseen. Alueellisen ympiristokeskuksen ja kunnan kesken on jirjestettdvi neuvottelu tdllaisen
kaavan laadintaan liittyvien valtakunnallisten, seudullisten ja muiden keskeisten tavoitteiden selvit-
timiseksi.

Edelli 1 ja 2 momentissa tarkoitettuun neuvotteluun on kutsuttava ne viranomaiset, joiden toimialaa
asia saattaa koskea.” (MRL 132/1999, 668.)
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den toimialaan kuuluvia asioita. Vuonna 2002 Keski-Suomen ymparistokes-
kus kadvi noin 205 kaavaneuvottelua (kaikki kaavaneuvottelut eivét olleet
viranomaisneuvotteluja) ja Pohjois-Savon ymparistokeskus 63 viranomais-

neuvottelua (Ympaéristoministerio 2003a).

Kehittamiskeskustelut

Maankaytto- ja rakennuslain mukaiset kehittamiskeskustelut?, ovat kunnan
ja ympadristokeskuksen vélisid. Keskustelu kdydddn maakunnan jokaisen
kunnan kanssa kerran vuodessa. Keski-Suomessa ja Pohjois- Savossa myos
muut viranomaistahot voivat osallistua niihin, jos kunta ndin haluaa. Kunta
on kehittamiskeskustelun koollekutsuja ja keskustelu kdyddan yleensa kysei-
sen kunnan tiloissa. Kehittdmiskeskusteluissa ovat kunnasta riippuen muka-
na kunnan johto, kaavoittamisesta, rakentamisesta ja ympdristoasioista vas-
taavia virkamiehid sekd luottamushenkiloitd. Ymparistokeskuksista
kehittamiskeskusteluun osallistuu alueidenkdytostd vastaavia virkamiehid,
kuten alueidenkdyttopaddllikko, arkkitehti, ymparistolakimies ja tarkastaja.
Ympdristokeskusten johtajat osallistuvat arvionsa mukaan tdrkeimpiin neu-
votteluihin. Tarkoituksena on keskustella kunnan alueidenkdyttoon ja sen
kehittdmiseen, vireilld oleviin ja ldhiaikoina vireille tuleviin merkittdaviin
kaava-asioihin sekd kunnan ja alueellisen ympéristokeskuksen yhteistychon
liittyvistd ajankohtaisista asioista. Keski-Suomessa kdyd&dan vuosittain 30 ja

Pohjois-Savossa 25 kunnan kehittamiskeskustelu.

Taman tutkimuksen empiirisessd osassa (luvuissa 5 ja 6) tarkastellaan ympa-
ristokeskuksen ja sen keskeisten alueidenkdyton sidosryhmien vuorovaiku-
tusta. Tutkimuksen teemahaastatteluin kerdttyad aineistoa analysoiden kuva-

taan ensin millaiseksi sidosryhmét kokevat yhteistyon julkisyhteison kanssa.

3 ” Kehittimiskeskustelu. Kunnan ja alueellisen ympiristokeskuksen kesken kiydiin vahintdiin kerran
vuodessa kehittimiskeskustelu, jossa kdsitellddn kunnan alueiden kiyton suunnitteluun ja sen kehit-
timiseen, vireilld oleviin ja ldhiaikoina vireille tuleviin merkittiviin kaava-asioithin sekd kunnan ja
alueellisen ympiristokeskuksen yhteistyohon liittyvid kysymyksid. (MRL 132/1999, 88.)
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Toiseksi jasennetddn sitd, millaisena julkisyhteistjen ja sidosryhmien vilisten
neuvottelujen (viranomaisneuvottelujen ja kehittdmiskeskustelujen) vuoro-
vaikutus nayttdytyy. Kolmanneksi arvioidaan miten julkisyhteistn viestintaa
tulisi kehittdd. Ennen tdtd perehdytddan kuitenkin tutkimuksen teoreettiseen

taustaan ja aikaisempiin tutkimuksiin.
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2 Organisaation sidosryhmiit ja toiminnan vuorovaikut-

teisuus

Organisaatiolla voidaan tarkoittaa mitd tahansa kokonaisuutta, jonka toi-
minnalla on jokin tarkoitus ja tavoitteet, ja jolla on tarvetta kertoa itsestddn ja
kommunikoida ymparistonsd kanssa. Organisaatio voi olla yritys, kunta,
maakunta, valtio, jdrjesto, liitto tai mikd tahansa yhteenliittymd. (Juholin
2001, 18.) Taylorin (1993, 103) mukaan organisaatiolla itsellddn ei ole aineel-
lista olemusta, vaikka silld olisikin rakennuksia, logoja ja muita merkkeja.
Kéytannossd kaikki mitd organisaatiosta tiedetddn perustuu symbolisiin il-
mauksiin ja siten toisen kdden ilmauksiin. Se ei ole asia, esine tai tavara sano-
jen varsinaisessa merkityksessd, vaan inhimillisen kognition tuottama arte-

fakti. (Aula 1999, 18.)

Tassd luvussa tarkastellaan organisaation ja sen sidosryhmien suhdetta ja
niiden toiminnan vuorovaikutteisuutta. Ensin tarkastellaan erityisesti talous-
tieteissd vakiintunutta stakeholder-ajattelua organisaatioiden toimintaa oh-
jaavana paradigmana. Toiseksi tarkastellaan organisaation ja sen sidosryh-
mien vdlistd vuorovaikutusta Dozierin, Grunigin ja Grunigin (1995)
kaksisuuntaisen symmetrisen viestinndn mallin ndkékulmasta. Kolmanneksi

pohditaan Jurgen Habermasin (1984) ajatteluun perustuvaa kommunikatiivi-
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sen toiminnan késitettd. Ajattelussa tehdddn ero kommunikatiivisen eli yh-
teisymmarrykseen pyrkivin ja strategisen eli niin kutsutun paaméadraratio-

naalisen toiminnan vilille.

2.1 Stakeholder-ajattelu

Stakeholder-ajattelu (tai stakeholder-teoria) korostaa organisaation ja sen si-
dosryhmien suhdetta. Ajattelun mukaan organisaatio ei voi olla olemassa
ilman vuorovaikutus- tai vaihtosuhdetta stakeholderiensa kanssa. Téstd joh-
tuen yrityksen on toimittava niin, ettd stakeholderit ovat tyytyvdisid siihen,
mitd he yritykselle antavat ja mitd puolestaan saavat. Kérjistetysti voidaan
myds sanoa, ettd organisaatiolla itsellddn ei ole lainkaan paamaarida. Paamaa-
rat, jotka on nimetty sen padmaddriksi, ovat todellisuudessa stakeholder-
ryhmien paamaddrida. (Ndsi 1995, 24.) Esimerkiksi, jos yrityksen tyontekijat
haluavat sdilyttdd tyopaikkansa, on yrityksen pddamaddrand tuloksellisuus ja

kilpailussa selvidminen.

Stakeholder-ajattelu syntyi 1950-1960 -luvuilla jdrjestelmédteoreettisen ajatte-
lun siivittdména ja se pohjautui pitkélti yhdysvaltalaiseen johtamis- ja talous-
tieteelliseen tutkimukseen (Freeman 1984). Skandinaavisessa taloustieteen

tutkimusperinteessa silld on ollut merkittdva rooli 1960-luvulta ldhtien. 1980-

4 Jarjestelméteoria olettaa, ettd organisaatio on olemassa jossakin tietyssd ympéristossa ja sen
osien vililld on tiettyjd sdannonmukaisia suhteita (Allardt & Littunen 1972, 75). Esimerkiksi
jos yksi osasysteemi muuttuu, vaikuttaa se jollakin tapaa systeemin muihin osiin. Jérjestel-
miteoreettisessa ajattelussa tehdédn liséksi erottelu avointen ja suljettujen systeemien vilille.
taas avoimet systeemit ovat herkkid ympériston muutoksille. Todellisia suljettuja systeemeja
on hyvin védhdn, mutta on esimerkiksi organisaatioita, jotka muuttuvat hyvin hitaasti.
Avoimet systeemit voivat sitd vastoin vastata nopeastikin ympériston paineisiin. Lisdksi ne
voivat itse aktiivisesti vaikuttaa omaan ymparistoonsa. (Downs 1988, 39-41.) Myos viestintd
voidaan ndhda jarjestelmana. Siind on joukko alkioita, joilla on keskindisid riippuvuussuhtei-
ta. Yksinkertaisimmillaan kahden henkilon vélinen keskustelu muodostaa avoimen jérjes-
telmin, jossa informaatio on alkioita yhdistava tekija. (Wiio 1973, 97.)



20

luvulle tultaessa sen ”valtakausi” skandinaavisessa tutkimuksessa ja yliopis-
tojen opetuksessa hiipui, mutta se sdilyi yhtend merkittdvand teoriana mui-
den joukossa. Yksi syy tdhdn on se, ettd esimerkiksi yhteiskuntavastuun tee-
mat, jotka ovat nousseet tutkijoiden mielenkiinnon kohteeksi, liittyvat
laheisesti stakeholder-ajatteluun. Keskustelu stakeholder-ajattelun ymparilla

onkin 1990-luvulta ldhtien jdlleen lisdantynyt. (Néasi 1995, 20-21.)

Keyn (1999) mukaan Freeman (1984) oli ensimmdinen akateemikko, joka esit-
teli yrityksen ymparistossd olevien toimijoiden roolia analysoivan stakehol-
der-teorian. Freeman oletti, ettd osakkeenomistajien liséksi on olemassa myos
muita sisdisid ja ulkoisia toimijoita, jotka vaikuttavat yrityksen toimintaan.
Organisaation tulee siis kartoittaa omat stakeholderinsa ja sopeuttaa toimin-
tansa stakeholderien tarpeisiin eli kdydd vaihtokauppaa omien ja stakeholde-

rin tavoitteiden vililla.

Tamén tutkimuksen johdannossa stakeholder maédriteltiin olevan “any group
or individual who can affect or is affected by the achievement of an organization’s
purpose (Freeman 1984, 53) eli ryhmé, joka voi vaikuttaa organisaatioon tai on
sen vaikutuksen kohteena. Stakeholderit voidaan jakaa ryhmiin sen mukaan,
kuuluvatko he organisaation taloudelliseen, tekniseen, sosiaaliseen, poliitti-
seen vai liikkeenjohdolliseen ymparistoon. Yhtélailla stakeholderien voidaan
ajatella muodostavan primaaristen ja sekundaaristen stakeholderien ryhméit.
Primaarisia ovat esimerkiksi formaalit, sopimuksenvaraiset stakeholderit ja

sekundaarisia kaikki muut. (Carroll 1989; 1993, Nasin 1995, 22-23 mukaan.)

Miti sitten ovat panokset, “staket”, joita stakeholdereilla on? Yleensd ne ovat
joitakin intressejd, oikeuksia tai ne muodostuvat omistussuhteesta. Ndiden
taustalla taas ovat muun muassa valta, raha, tieto ja asema. (Nési 1995, 23.)
Esimerkiksi osakkeen omistajalla on omistussuhde yritykseen ja terveyskes-
kuksen asiakkaalla on oikeus saada hoitoa oman kuntansa terveysasemalla.

Stakeholderien ja yrityksen vilistd suhdetta on havainnollistettu kuviossa 3.
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Stakeholderit Organisaatio
*vaikuttavat tai ovat vaikutuksen > svuorovaikutus, liiketapahtuma,
kohteena vaihtokauppa
serilaisissa ympaéristdissa stoiminta mahdollista vain stakeholde-
ssisdinen/ulkoinen muutos rien avulla tai kanssa
sprimaarit/sekundaarit
stakeholderit
esisdisissd/ulkoisissa olosuhteissa ><
Panokset, “stakes” Tavoitteet
sintressit sselviytyminen
coikeudet / *ei universaaleja, ope-
*omistajuus rationaalisia tavoitteita

evarsinaiset tavoitteet
ovat stakeholderien
Osuus, palkkiot tavoitteita

sraha > >
stuotteet
sinformaatio
easema
evalta

*jne.

KUVIO 3 Stakeholderien ja organisaation suhde (Nési 1995, 23)

Stakeholder-ajattelua ldhestytddn usein yritysetiikan ndkokulmasta (Fried-
man & Miles 2002; Key 1999). Esimerkiksi yhteiskuntavastuupohdinnoissa
organisaatiot muodostavat elimellisen osan yhteiskunnan kokonaisuudesta.
T&lloin ne ndhd&dan kokonaisjdrjestelmén ehdoilla toimivina osajédrjestelmina:
Organisaation on saatava yleinen hyvaksyntd tai oikeutus vaikuttaessaan
yhteiskunnan kokonaisuuteen. Yhteiskuntavastuu maérittyy siten sellaiseksi
organisaation toiminnaksi, joka ei pyri vilittomddan taloudellisen voiton
maksimointiin, vaan joka ottaa huomioon yhteiskunnan ja eri sidosryhmien

kokonaishyodyt ja hyvinvoinnin. (Anttiroiko 2004, 28.)

Stakeholder-ajattelusta on kirjoitettu useita kirjoja ja tieteellisid artikkeleita.

Lisdksi sanan stakeholder (suom. sidosryhmd) kdytté on yleistynyt puhekie-
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lessd. (Friedman & Miller 2002.) Tastd huolimatta tai juuri siitd syystd stake-
holder-teoriaa on my®os kritisoitu. Esimerkiksi Key (1999) toteaa, ettd nykyi-
nen stakeholder-teoria ei vastaa tieteellisen teorian vaatimuksiin; se ei tarjoa
riittdvad teoreettista pohjaa organisaation tai yksittdisten toimijoiden toimin-
nan selittdmiseen, ja siksi sitd tulisi jalostaa. Muun muassa Friedman ja Miles

(2002) ovatkin kehittdneet teoriaa edelleen.

Vaikka stakeholder-ajattelu on voimakkaasti kytkeytynyt yksityisen sektorin
toimijoihin ja toimintaan, on silld puoltajansa myos julkishallinnossa. Myos
julkisen sektorin toimijat ovat kiinnostuneita siitd, miten he kommunikoivat
sidosryhmiensd kanssa, kuinka sidosryhmét vaikuttavat heiddn omaan toi-
mintaansa tai millainen imago heilld on (mm. Maki & Sorri 1999; Hogstrom
2002; Heinonen & Vuokko 1997). Julkisyhteison erityispiirteiden takia sen
sidosryhmédnd on periaatteessa koko yhteiskunta. Yhteiskunnasta toki erot-
tuvat julkisyhteison primaarit stakeholder-tahot tai organisaation taloudelli-

seen, tekniseen, sosiaaliseen sekd poliittiseen ympéristoon jaetut tahot.

Stakeholder-ajatteluun pohjautuvat myos asiakkuuden ja kumppanuuden késit-
teet. Niiden avulla on pyritty kasitteellistiméddn ja kehittdimddn esimerkiksi
julkisyhteistjen sidosryhmasuhteita sekd hyvaa hallinto- ja palvelukulttuuria
(esim. Kiiskinen 2001; Weiss, Anderson & Lasker 2002; Huxham & Vangen
1996).

Asiakkuus

Asiakkuus-ajattelun mukaan markkinoinnin perusmuuttujien, kuten tuot-
teen, hinnan, jakelun ja markkinointiviestinnan, lisdksi yritykset kohdistavat
toimintaansa ja ajatteluaan asiakasldhtdiseen suuntaan. Taméa tarkoittaa
muun muassa entistd personoidumpaa palvelua ja tuotteiden mukauttamista
asiakkaiden tarpeita vastaaviksi. Asiakkuudessa on kyse yhteisestd proses-
sista, jossa molemmat osapuolet saavat lisiarvoa omaan arvontuotantoonsa

(Kiiskinen 2001, 87). Englanninkielisessa kirjallisuudessa asiakkuudenhallin-
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nasta kdytetddn nimikettd “Customer Relationship Management” eli CRM

(Mantyneva 2001, 9-10).

Asiakkuus-ajattelun taustalla on erityisesti markkinoinnin strategiat. Mark-
kinointiviestintd on perinteisesti ollut yksisuuntaista viestintdd, jossa yritys
on subjekti, joka ldhettdd valitsemansa sanoman valitsemaansa kanavan vali-
tykselld kohderyhmaille, jonka se olettaa muodostuvan nykyisista tai potenti-
aalisista asiakkaista. Asiakkuus-ajattelu korostaa sitd vastoin kaksisuuntaista,
dialogista viestintad, jossa asiakkaalla on mahdollisuus kertoa omista toiveis-
taan ja tarpeistaan. (Madntyneva 2001, 9-10.) Asiakkuutta onkin maédritelty
seuraavasti: Asiakkuus on asiakkaan ja yhteison vilinen prosessi, joka koostuu asia-
kaskohtaamisista, joiden aikana yhteison ja asiakkaan arvontuotantoprosessien vililli

tapahtuu resurssien vaihdantaa (Storbacka & Lehtinen 1998, 15).

Kumppanuus

Lahes vastaava kasite asiakkuudelle on kumppanuus (engl. partnership, colla-
boration). Kuten asiakkuus-ajattelu, myds kumppanuus perustuu jdrjestelma-
teoreettiseen ldhestymistapaan (Eisler & Montuori 2001). Lisdksi molempien
pdamddrand on vuorovaikutuksessa olevien osapuolten lisdarvon tuottami-

nen.

Kumppanuussuhteen tavoitteena on luoda synergiaetuja yhdistamalla jasen-
ten nikemykset, tietdmys ja taidot. Toiseksi yhteistyolld pyritddn luomaan
uusia toimintaohjelmia tai -tapoja. Kolmanneksi, julkisyhteison ollessa ky-
seessd, vahvistetaan suhteita my6s ympdrdivdadan yhteisoon laajemmin.

(Weiss, Anderson & Lasker 2002.)

Kumppanuuden edellytyksid ovat osapuolten yhteiset paamaddrit ja jaetut
kiinnostuksen kohteet. Ndama eivat kuitenkaan ole riittavid ehtoja kumppa-

nuudelle. Lisdksi vaaditaan kykyd kommunikoida ja tehdd kompromisseja.
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Viestinndn tulisi toimia niin yksiléiden kuin organisaatioidenkin valilld (Mo-

hiddin 1998; Huxham & Vangen 1996).

Kumppanuuden tulisi myds perustua tasa-arvoiseen, demokraattiseen toi-
mintaan. Tahén liittyy laheisesti valta-asetelmat ja luottamus kumppaneiden
vélilld. Luottamus voidaan saavuttaa vain tasa-arvoisella henkildiden ja or-
ganisaatioiden vdéliselld yhteistyolld sekd sen kautta saaduilla onnistumisen
kokemuksilla. Lisdksi edellytyksend kumppanuuteen perustuvan yhteistyon
onnistumiselle on vahva sitoutuminen toimintaan ja sen tavoitteisiin. (Hux-
ham & Vangen 1996.) Toimivan suhteen luominen voikin olla varsin hidasta

ja vaikeaa (Weiss ym. 2002).

2.2 Epdsymmetrisestd symmetriseen viestintdan

Sidosryhmésuhteet muodostuvat organisaatioiden vilisessd vuorovaikutuk-
sessa. Vuorovaikutus ymmadrretddn kaksisuuntaiseksi prosessiksi silloin, kun
sanoman vastaanottaja antaa palautetta sanoman ldhettédjélle - joko sanalli-
sesti tai sanattomasti. Kaksisuuntaista viestintda on esimerkiksi keskustelu.
Sitd vastoin yksisuuntaista viestintdd ovat organisaation julkisuustoiminta ja
tiedottaminen. Julkisuustoimintaa (engl. publicity) on luonnehdittu propa-
gandistiseksi tiedottamiseksi, jossa tiedon todenpitdvyys ei ole olennaista.
Vilittoménd tavoitteena on vaikuttaa yleison asenteisiin ja kdyttaytymiseen.
Tiedottamisen tavoitteena taas on informointi (engl. informing), jolloin sen
sisdlto perustuu organisaation kdsitykseen siitd, mitd yleison tulee tietdd ja

mistd sen tulisi olla kiinnostunut. (Lehtonen 1998, 129.)

Kaksisuuntainen viestintd voidaan Dozierin, Grunigin ja Grunigin (1995)
mukaan jakaa epdsymmetriseen ja symmetriseen viestintddan (engl. Two-Way

Asymmetrical/Symmetrical Communication). Epdsymmetristd viestintd on sil-
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loin, kun organisaatio kadyttdd sidosryhmdn tietoja suostutellakseen sidos-
ryhmén kdyttdytymadan omien intressiensd mukaisesti. (Dozier ym. 1995, 39-
41.) Sanoman ldhettdja siis luotaa eri tavoin vastaanottajan asenteita ja odo-
tuksia, pyrkii tyydyttamddn sanomillaan vastaanottajan informaation tar-
peen ja muokkaa tdmdn asenteita omille tavoitteilleen myonteisiksi. Palaut-
teen kokoamiseen kaytetddn mielipidekyselyjd, tutkimuksia ja muita
tiedonkeruun tapoja. Vaikka viestintd on kaksisuuntaista, on se luonteeltaan
epdsymmetristd, silld organisaatio sddtelee prosessia yksipuolisesti eikd an-

taudu varsinaiseen keskusteluun yleison kanssa. (Lehtonen 1998, 129.)

Kaksisuuntaista, symmetristd viestintd on taas silloin, kun padmaé&&drand on
pddstd kumpaakin osapuolta tyydyttdvddn, win-win -ratkaisuun. (Dozier
ym. 1995, 39-41.) Kommunikaatio on dialogia yleison kanssa ja toiminnan
motiivi on yhteistyd osapuolten kesken. Toiminnassa viestitddn keskustelu-
halukkuutta, rohkaistaan osapuolia aitoon dialogiin ja tavoitellaan yhteis-
ymmarrystd tekemisen suuntaviivoista ja toiminnassa noudatettavista ar-
voista. (Lehtonen 1998, 131.) Kuviossa 4. on kuvattu organisaatioiden valista
epdsymmetristd ja symmetristd viestintdd. Kuviossa A:n ja B:n vélinen vuo-

rovaikutus on symmetristd, C:n ja D:n vélinen viestintd on epdsymmetrista.
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Organisaatio

A

Organisaatio B

Organisaatio C Organisaatio D

LAt

KUVIO 4 Organisaatioiden vilinen symmetrinen ja epdsymmetrinen viestintd (Dozier, Gru-
nig & Grunig 1995)

Ero epdsymmetrisen ja symmetrisen viestinnén valilld on siind, miten palau-
tetta (engl. feedback) kdytetdan. Epasymmetriselld viestinnalld yhteiso tai yksi-
16 kayttdd saamaansa tietoa manipuloidakseen tai suostutellakseen muita
toimimaan omien tavoitteidensa mukaisesti. Symmetriselld viestinnilld taas
pyritddn keskustelemaan kaikkia osallisia hyddyttavastd ratkaisusta. (Dozier

ym. 1995, 39-41.)

Kuten jo johdannossa kévi ilmi, sekd yleinen ettd lainsdddannollinen kiinnos-
tus sidosryhmiin (laissa osallisiin) sekd kaksisuuntaiseen, vuorovaikutteiseen,
viestintddn on viimeaikoina korostunut. Kiiskisen (2001, 102-103) mukaan
sekd tiedotustoiminnassa ettd markkinointi- ja palveluajattelussa on erotetta-
vissa kiinnostuksen siirtyminen yksisuuntaisesta viestinndstd kohti kak-
sisuuntaista symmetristd vuorovaikutusta. Aikajanalla tarkasteltuna ensim-
mdisessd, yksisuuntaisessa, vaiheessa (eilen) sekd tiedotus ettd tavaran ja
palvelujen tuotanto olivat ldhettdjd- tai tuottajakeskeisid. Toisessa vaiheessa
(tdnddin) halu luoda kaksisuuntaisia vuorovaikutuksen malleja kasvaa, mutta
vuorovaikutus ei ole vield symmetristd. Keskeistd on ympariston luotaus se-

ka erilaiset kuulemis- ja palautejdrjestelmédt. Mallin mukaan vasta kolman-
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nessa vaiheessa (huomenna) péddstdan tasaveroiseen kommunikatiiviseen vuo-
rovaikutukseen ja win-win -tilan etsimiseen. Vasta tdssd aidossa dialogissa
voidaan arvontuotantoprosessiin osallistuville organisaatioille, yhteisoille tai

yksiloille tuottaa lisdarvoa, jolloin kaikki voittavat. (Kiiskinen 2001, 102-103.)

Taulukossa 1. esitetddn tata kehityskulkua.

Eilen Tandan Huomenna
Yksisuuntaisuus Episymmetrinen asiak- ~ Kommunikatiivinen
kaan kuunteleminen win-win -
vuorovaikutus
Tiedotustoiminta |Tiedonkulku yksisuun- Luotaus Aito, tasaveroinen,
taista propagandaa, Kuulemis- ja palaute-  todellisiin ndkemyk-
yleison informointia jdrjestelmat siin perustuva dialo-
gi asiakkaan kanssa,
yhteinen arvontuo-
tantoprosessi
Markkinointi-ja | Tuotantosuuntautu- Kysyntdsuuntautu- Asiakkuuskeskei-
palveluajattelu neisuus, myyntisuun-  neisuus Syys,
tautuneisuus Asiakasladhtoisyys, yhteinen arvontuo-
Tuottajaldhtoisyys asiakaskeskeisyys, tantoprosessi
asiakassuuntautunei-
suus

TAULUKKO 1 Tiedotustoiminnan sekd markkinointi- ja palveluajattelun kehitysvaiheet (mukaillen
Kiiskinen 2001, 102)

Vaikka organisaatioilla on tilanteita, jolloin oman paamaéa&dran saavuttamisek-
si on kdytettdvd epdasymmetrisen viestinndn keinoja, on sen Dozierin ym.
(1995, 48) mukaan osattava 16ytdd tasapaino omien ja yleison toiveiden valil-
td. Tasapainotila on molempien osapuolten toivomien lopputulosten vali-
maastossa ja kummankin hyvidksyttdvissd. Organisaatioiden on siten osatta-
va tehdd my6s kompromisseja (Huxham & Vangen 1996).

Kaksisuuntaisen symmetrisen viestinndn -mallin kannattajat ajattelevat, etta
symmetrinen viestintd heijastaa sellaisia arvoja, joiden mukaan organisaation

tulisi toimia yhteiskunnassa. Se tarjoaa eettiset raamit viestinnan kaytannoil-
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le moralisoimatta tai arvostelematta itse organisaatiota. Ja vaikka esimerkiksi
PR-ty6 (public relations) on usein leimattu epéeettiseksi toiminnaksi, voidaan
kaksisuuntaisen symmetrisen viestinndn mallia kdyttamalld toimia yhteis-
kuntavastuullisesti. Lisédksi, jos organisaatio haluaa luoda kestdvid, pitkdn
aikavilin suhteita, sen kannattaa kdyttdd resursseja symmetriseen viestin-
tadan, vaikka lyhyen tdhtdimen voittoja voidaan saada helpommin epdsym-

metrisen viestinndn keinoin (Dozier ym. 1995, 47-50).

Viime aikoina edelld esitettyd kaksisuuntaisen viestinndn mallia on kuitenkin
kritisoitu. Voidaan esimerkiksi pohtia, voiko "kaikki voittaa -tilanne" olla
aina eettisesti paras ratkaisu. Tdll6inhdn jommankumman tai molempien on
luovuttava alkuperdisestd kannastaan. Esimerkiksi Kajanoja (1996, 23) pohtii
kompromissin olevan jopa haitallinen tila, silld jos kompromissin tuloksena
sovittuja menettelytapoja noudatetaan vain pakon sanelemana, ei silloin so-
peuduta toimintasuunnitelmaan, vaan ollaan tarpeen tullen valmiita rikko-
maan sitd. Pieczka (1996) taas on kritisoinut kaksisuuntaisen symmetrisen
viestinndn mallin moraalikdsitystd. Hanen mukaansa mallissa oletetaan, etta
moraaliset arvot sisdltyvit viestin muotoon eivatka viestien sisdltoon eli aja-
tellaan, ettd kun prosessi on hyviaksyttdvd, myos tulos on eettisesti oikea.
(Lehtonen 1998, 132.) Ndin ollen my®6s Kiiskisen (2001, 102) mallissa huomi-
sen tiedotus- ja markkinointitoiminnan kommunikatiivinen vuorovaikutus-
suhde on ideaali, jota kohti pyritddn ja jota tulee tavoitella, mutta johon on

vaikea yltdd (ks. myos Kajanoja 1996).



29

2.3 Kommunikatiivinen toiminta

Kommunikatiivisuuden kasitettd on jo edelld sivuttu. Tdssd luvussa tarkas-
tellaan mitd kommunikatiivisella toiminnalla tarkoitetaan ja miten se eroaa

niin kutsutusta strategisesta toiminnasta.

Késite kommunikatiivisesta toiminnasta perustuu Jargen Habermasin (1981)
teokseen Theorie des kommunikativen handelns (Habermas 1984). Kommunika-
tiivinen toiminta tdhtdd yhteison jasenten keskeisen yhteisymmarryksen saa-
vuttamiseen. Kommunikaatio tidssi ei tarkoita vain viestin valittimistd, vaan
viittaa viestin ymmartdmistd ja yhteisymmarryksen saavuttamista. Kommu-
nikatiiviselle toiminnalle ei ole vélttdmittd asetettu ennakolta varsinaista
pddmaddrad, johon yhteison olemassaolo nojaisi. Sitd vastoin kommunikatiivi-
sen rationaliteetin mukaan paamaaérid ja tavoitteita ei voida asettaa yhteison
ulkopuolelta, vaan niiden madrittdmisen on tapahduttava yhteison itsensd

toimesta. (Nieminen 2000; Kajanoja 1996, 11.)

Kajanojan (1996, 21-22) mukaan kommunikatiivisessa toiminnassa tiedetddn,
ettd yhteisymmarrys ei ole saavutettavissa. Jos se saavutettaisiin, oltaisiin
pysdhtyneisyyden tilassa. Siten keskeistd on pyrkimys aitoon yhteisymmar-
rykseen (ei kompromissiin), johon tdhdidtddan argumentoinnin avulla. Siten
kommunikatiivisuuden ydin pelkistyy ideaalisen puhetilanteen rakentamiseen:
jokainen asianomainen osallistuu keskusteluun, jokainen ilmaisee ehdotuk-
sensa ja niiden perustelut ja samalla kyseenalaistaa muiden ehdotukset ja
perustelut, keskustelussa ei ole ulkoisia tai sisdisid esteitd, kaikenlainen osal-
listumista haittaava alistaminen ja mahdollisuuksien eriarvoisuus suljetaan

pois.

Habermas on asettanut ideaalisessa puhetilanteessa kdytettdville puheen-

vuorolle tietyt pétevyysvaatimukset: puhujan pitdd toimia normatiivisesti
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oikein kussakin tilanteessa, puhua totuudenmukaisesti ja olla rehellinen
(Hakala 2000). Patevyysvaatimuksiin kuuluu my®os kielellinen ymmarretta-

vyys ja loogisuus (Kajanoja 1996,22).

Vastakohta kommunikatiiviselle toiminnalle on strateginen toiminta. Tama
strateginen tai vilineellinen toiminta on padmaddrarationaalista. Sille on lisak-
si ominaista, ettd toiminnan perimmdinen pddmddrd on yhteison jdsenille
ennalta annettu. Yrityksessd timd padamaddrd on taloudellinen kannattavuus
ja yhdistyksissad se tavoite, jonka ympidrille tai jota ajamaan yhdistys on pe-
rustettu. Paamadrarationaalisen logiikan mukaan kaikkien organisaation
toimintojen on palveltava sen perimmadistd paamadrdd. (Nieminen 2000.)
Strategia on t&lloin suunniteltu toimintalinja, jota noudattamalla paamaéara

voidaan saavuttaa.

Habermasin strategisen toiminnan kategoria kuvaa tulosjohtamisen ja strate-
gisen suunnittelun taustalla olevia oletuksia (Sotarauta 1996, 146). T&lloin
myos viestintd on strateginen véline, keino ja resurssi kohti asetettua paa-
madrad. Viestinndlld pyritddn vaikuttamaan viestin vastaanottajaan. Kom-
munikatiivisesta ndkokulmasta viestinnan keskeinen tehtdva on Habermasin
(1989) mukaan luoda sellaiset olosuhteet, joissa jokaisella yhteison jasenelld
on mahdollisuus osallistua yhteisymmarrykseen tdhtddavaan julkiseen dialo-

giin. (Nieminen 2000.)

Kommunikatiivisen toiminnan késitteeseen palataan luvuissa 4.3 “Julkisyh-
teison viestinndn erityispiirteet” ja 4.4 “Kommunikatiivinen suunnittelu jul-
kisyhteison tyokaluna”. Talloin kéasitettd tarkastellaan kaytannollisemmalla

tasolla julkisyhteis6jen nakokulmasta.
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3 Sidosryhmidsuhteiden muodostuminen

Sidosryhmaésuhteet muodostuvat organisaation ja sen sidosryhmien jasenten
vélisessd kanssakdymisessd useiden tekijoiden yhteisvaikutuksessa. Huxha-
min ja Vangenin (1996) mukaan® keskeisid organisaatioiden yhteistydsuhteita
madrittavid tekijoitd ovat 1) ryhmien tavoitteet 2) kyky tehdd kompromisseja
3) viestinndn toimivuus 4) demokraattinen ja tasa-arvoinen toiminta 5) valta
ja luottamus seké 6) paattavdisyys ja sitoutuminen yhteistyohon. Huxham ja
Vangen (1996) kuitenkin korostavat, ettd aihe on liian monimutkainen, jotta
voitaisiin esittdd selkeitd sdantojd, joiden mukaan toimimalla varmistettaisiin
yhteistyon onnistuminen. Esitetyt tekijdt ovat kuitenkin niin sanottuja avain-

tekijoitd arvioitaessa yhteistyon onnistumista tai epdonnistumista.

Aihetta voidaan tarkastella myos sosiologisesta, instituutioiden ja yhteistyon
ndkokulmasta. Phillips, Lawrence ja Hardy (2000) esittavit, ettd organisaati-
oiden viliseen yhteistyohon (engl. collaboration) vaikuttavat ensisijaisesti in-
stitutionalisoituneet sddnnot sekd toiminnan resurssit. Heiddn mukaansa or-
ganisaatioiden  vdlinen  yhteisty6 ~ myds  uusintaa  vallitsevia

institutionalisoituneita sdadntojd ja toimintaa.

5> Huxhamin ja Vangenin (1996) tutkimuksessa tutkittiin julkisen sektorin ja non-profit eli
voittoa tavoittelemattomien organisaatioiden yhteisty6td. Heiddn mukaansa samat yhteis-
tyotd madrittavit tekijit pateviat myos muiden organisaatiomuotojen vélisessd yhteistyossa.
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Organisaatioiden valinen yhteisty6 on yleistd erityisesti silloin, kun kyseessa
ovat monimutkaiset asiat, kuten ymparisto- tai terveysongelmat (Phillips,
Lawrence & Hardy 2000), tai kun tavoitteena on kilpailukyvyn ylldpitiminen
(Zineldin & Bredenlow 2003). Yhteistyolld haetaankin usein synergiaa, silld
yhdessd toimimalla organisaatiot ovat parhaimmillaan enemmaén kuin osien-

sa summa (Weiss ym. 2002).

Weiss ym. (2002) ovat tutkineet mitka tekijdt tuottavat synergiaa yhteistjen
viliseen yhteistyohon. Heiddn analyysinsd mukaan avaimia tehokkaaseen
yhteistyohon olivat erityisesti 1) johtajuus (engl. leadership) ja 2) yhteistyon
tehokkuus (engl. partnership efficiency). Johtajuus, joka edesauttoi hedelmallis-
td vuorovaikutusta yhteistyotahojen kesken, yhdisti erilaisia kulttuureita,
jakoi valtaa, edisti avointa dialogia sekd paljasti toimintaa ja ajattelua rajoit-
tavia oletuksia. Synerginen yhteistyo siis edellytti johtajuutta, joka muun
muassa ymmarsi yhteistyokumppaneiden erilaiset ndkokulmat. Yhteistyon
tehokkuudella Weiss ym. tarkoittivat muun muassa sitd, miten hyvin yhtei-
sot onnistuivat optimoimaan yhteistyckumppanin kdytossd olevaa aikaa ja

taloudellisia resursseja.

Organisaatiot lisddvit usein tehokkuuttaan myos ulkoistamalla toimintojaan,
jolloin syntyy niin sanottuja strategisia alliansseja. Zineldin ja Bredenlow
(2003) vertaavat tadllaisia suhteita avioliittoon. Pitk&daikaisen strategisen suh-
teen kehittiminen vaatii heiddn mukaansa moraalia, eettisid standardeja,
luottamusta sekd halua olla hyvéaksikdyttamatta uutta suhdetta pitkdaikaisen
hyodyn kustannuksella. Avioliiton tapaan myos organisaatioiden vélisissa
suhteissa tehdddn sopimus, jossa maddritelldadn suhteen ehdot ja kohdataan
kriiseja. Jos organisaatioiden vélinen suhde on “onneton”, edessa on ero. Tal-

16in syynd ovat useimmiten erot organisaatioiden toimintakulttuureissa.
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Sidosryhmaésuhteita rakennetaan lopulta organisaation siséltd. Esimerkiksi
vaikka asiakaspalvelutilanne olisi kahden ihmisen tai pienen joukon vélinen,
vilittyy asiakkaalle kuva my0s taustaorganisaatiosta ja sen sisdisistd suhteis-
ta. Rakenteellisten ja aineellisten reunaehtojen lisdksi asiakaspalvelua tai si-
dosryhmaéyhteistyotd tehdddn siis aina vallitsevassa organisaatio- ja viestin-
tdilmastossa, joka perustuu organisaation jdsenten tapaan kokea oma
tyoyhteisonsd. Tyontekijan mielikuva omasta yhteisostd ja kasitys siitd, mil-
lainen kuva ulkopuolisilla siitd on, ohjaa organisaation jasenten suhtautumis-
ta ympdristoon. (Herno 2002, 7.) Ndin ollen tutkittaessa ja kehitettdessd si-
dosryhmaésuhteita, tulisi huomioida myos organisaatiossa vallitsevat sisdiset

suhteet ja ilmapiiri.

Seuraavaksi késitellddan tarkemmin tdiméan tutkimuksen kannalta kiinnostavia
sidosryhmdsuhteisiin vaikuttavia tekijoitd. N&itd ovat: yhteiset arvot ja tavoit-
teet, demokraattisuus, viestinnin toimivuus sekd valta ja luottamus. Tekijat perus-
tuvat aikaisempiin tutkimuksiin (esim. Huxham ja Vangen 1996; Zineldin &
Bredenlow 2003; Phillips ym. 2000), ja niiden mukaan voidaan my®os arvioida

yhteistyon onnistumista tai epdonnistumista.

3.1 Yhteiset arvot ja tavoitteet

Keskeinen sidosryhmaésuhteisiin ja yhteistyon onnistumiseen vaikuttava teki-
jdt on organisaatioiden toiminnalle asettamat yhteiset arvot ja tavoitteet. Nii-
den avulla selkiytetddn, miksi yhteistyotd tehdddn ja miksi organisaatiot ovat
siind mukana. Ne vdhentdvat vadrinkasityksid kasillda olevasta tehtdvistd,
mutta my0s turhista toiveista. Arvot ja tavoitteet maédrittelevat perustan

myos tyonjaolle. (Huxham & Vangen 1996.)
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Organisaation yhteiset arvot ja normit antavat Grénrosin (2000, 299-303) mu-
kaan ihmisille malleja, joiden mukaan tulee toimia ja reagoida. Sitd vastoin
organisaatiossa, jossa niitd ei ole, voi arvaamattomissa tilanteissa esiintya
epdavarmuutta. Lisdksi arvojen, normien ja tavoitteiden epdselvyys tai puut-

tuminen aiheuttavat turhautumista tehtdvadan (Huxham & Vangen 1996).

Yhteistyotd tekevien organisaatioiden arvot ja tavoitteet voivat poiketa toisis-
taan ja aiheuttaa siten vastakkainasetteluja. Ristiriitatilanteissa sovitetaan
yhteen vastakkaisia ndkemyksid, etsitddn vaihtoehtoisia ratkaisuja ja pyri-
tddn laukaisemaan jannittynyttd ja emotionaalisesti latautunutta ilmapiiria.
Organisaatioiden véliselle yhteistyolle onkin tyypillistd, ettd niiden asiantun-
temus tdydentdd toisiaan ja siksi myos tavoitteet ovat erilaiset (Huxham &
Vangen 1996). Paras tilanne on, jos ristiriidat eivit ehdi aiheuttaa voimakkai-
ta konflikteja, vaan ne ehditdan késitteleméddn hyvissa ajoin. Talloin puhu-

taan niin kutsutusta proaktiivisesta viestintatyylista.

Organisaatioiden yhteistyolle asettamat tavoitteet eivét aina ole ldpindkyvid,
jolloin ne aiheuttavat hammennysti ja jannitteitd. Tavallisesti ndama “piilota-
voitteet” ovat yksilo- tai organisaatiotason tavoitteita, kuten tyontekijan
omaan tydsuhteeseen liittyvid tavoitteita tai yrityksen liiketoiminnan tuke-
miseen liittyvid tavoitteita. Niin sanotut meta- eli yleisemmaén tason tavoit-
teet ovat helpommin maéériteltdavissa ja hyvéksyttavissd. (Huxham & Vangen
1996.) Tamén tutkimuksen casessa alueidenkdyton yhteistyon meta-tason
tavoite on esimerkiksi hyvé hallintokulttuuri tai kestdavan kehityksen mukai-

nen maankdyton suunnittelu.
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3.2 Demokraattisuus

Demokraattinen vuorovaikutussuhde on yksi organisaatioiden vélisen yh-
teistyon onnistumisen edellytys. (Huxham & Vangen 1996.) Demokratian
toteutumista yhteistydssd voidaan tarkastella kolmesta ndkokulmasta. En-
simmadiseksi demokraattinen yhteistyd ndhddan sellaiseksi toiminnaksi, joka
ei ole luonteeltaan eksklusiivista eli osanottajia rajaavaa. Liian suuri osallis-
ten joukko voi kuitenkin olla kdytdnnossa vaikeaa, silld se vaikeuttaa viestin-
ndn onnistumista ja yhteisymmarrykseen paddsemistd. Toinen aspekti yhteis-
tyon  demokraattisuudesta  liittyy  itse  yhteistybn  prosessiin.
Kommunikoinnille on luotava sille sopivia areenoita. Myts kokouksiin osal-
listuminen on tdrkedd, jotta eri nakokulmat tulevat keskustelussa esiin. Tasa-
arvoista yhteistyotd edustaa myos se, ettd kukin taho saa ansaitsemansa kii-
tokset ja arvostuksen onnistuneesta yhteistyostd. Kolmanneksi demokraatti-
nen yhteisty6 liittyy vastuun tai tilivelvollisuuden ja edustavuuden kisittei-
siin. Esimerkiksi yhteistyotd tekevdt virkamiehet ovat tilivelvollisia
taustaorganisaatiolleen, jolloin demokratia ja yhteistyon toiminta voivat vaa-

rantua. (Huxham & Vangen 1996.)

3.3 Viestinndn toimivuus

Organisaatiossa sen jokainen jdsen viestii, tahtomattaankin. Viestinnasta vas-
taavilla henkiloilld, kuten tiedottajilla ja johdolla, on omat selkedsti médritel-
lyt viestintdtehtdvansd, mutta muulloin organisaation jasenten viestintd on
luonteeltaan johtamatonta tyoviestintdd tai sosiaalista kanssakdymistd sekd

organisaation sisdlld ettd sen ulkopuolisten toimijoiden kanssa.
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Viestiminen sidosryhmien kanssa on usein luonteeltaan horisontaalista. Tal-
16in osapuolet ovat valtasuhteeltaan tasaveroisessa asemassa. Adlerin (1992,
33) mukaan horisontaalisen viestinndn avulla muun muassa koordinoidaan
tehtdvid, ratkotaan ongelmia, jaetaan tietoa ja selvitetddn konflikteja. (Adler
1992, 33.) Viestinndn esteend on muun muassa vuorovaikutuksen osapuolen
erikoistumista tietylle suppealle alalle, jolloin kdyttssd oleva sanasto voi
muuttua niin, etteivit muut endd ymmarra sitd (Huxham & Vangen 1996).
Toiseksi viestinndn esteend voi olla motivaation puute eli tilanne, jossa orga-
nisaation viestinnillinen ilmapiiri ei kannusta viestiméan. Myos informaati-
on suuri madrd, kiire tai fyysinen etdisyys voivat vahentdd horisontaalista

viestintdd. (Adler 1992, 33.)

Sidosryhmien vilisessd kanssakdymisessd neuvottelut ja keskustelut ovat
kdytannon tilanteita, joissa yhteisty6td suunnitellaan ja toteutetaan sekd uu-
sinnetaan ryhmien vilisid suhteita. Tadlloin osapuolten neuvottelutaidot ovat
tarkedssd asemassa. Hyvdd neuvottelutaitoa voidaan arvioida kolmesta na-
kokulmasta: henkilokohtaisten ominaisuuksien perusteella, viestintdtaitojen
perusteella sekd sen mukaan, miten neuvottelija toimii (Lehtonen 2002b,

125). Lehtosen (2002b, 125) mukaan hyvéa neuvottelija:

v' on valmistautunut neuvotteluun

v' on médritellyt selkeé&sti tavoitteensa, johon hin pyrkii maaratietoi-
sesti ja aktiivisesti

v' viestii koko toiminnallaan halukkuutta yhteistychon

v onjoustava, huomaavainen ja empaattinen

v" kuuntelee aktiivisesti ja tekee havaintoja toisen osapuolen kéyttay-
tymisestd

v' Kkeskittyy keskindisen valtakilpailun sijasta neuvottelutehtdvian ja
ongelmien ratkaisuun

v' tekee puheenvuoroissaan selvid toimenpide-ehdotuksia

v' tuo selkedsti esiin neuvotteluratkaisuun sisaltyvit edut ja kieltei-
seen neuvotteluratkaisuun liittyvit haitat kummankin neuvotte-
luosapuolen ndkokulmasta

v'on valmis joustamaan pienemmissi asioissa pitddkseen neuvotte-
lun kdynnissa
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v' viestii koko toiminnallaan péattavaisyyttd ja lujaa pyrkimysta
pddstd neuvotteluun kumpaakin tyydyttavaan ratkaisuun.

Hyvé neuvottelija on siis asennoitunut neuvotteluun avoimesti ja on valmis
joustamaan. Samalla hdn on sosiaalisesti taitava ja hallitsee neuvottelun tak-
titkkat. Hyva neuvottelija osaa my6s kuunnella ja olla empaattinen. Empatia
on kuuntelemisen taitoa, kykyd ndhdd asia tai tilanne toisen ndkokulmasta.
Vasta silloin, kun osapuolet ymmartavat, miltd kohteena oleva asia toisen
silmissd ndyttdd, heilld on edellytykset etsid yhdessd neuvottelemalla vaihto-
ehtoisia ratkaisuja, joissa kummankin ndkemykset otetaan huomioon (vrt.
kommunikatiivinen toiminta). Empatialla ei tarkoiteta sitd, ettd toisen nako-
kulma pitdisi automaattisesti hyvaksyd. Kuitenkin, osapuolet voivat todella
pddstd etsimddn yhteistd ratkaisua vasta sitten, kun kumpikin osaa kuunnella
ja ymmartdd myos toisen ndkokulma asiaan. (Lehtonen 2002b, 119.) Empaat-
tinen kuulija omalta osaltaan myos auttaa puhujaa neuvoen, kannustaen,

kyseenalaistaen tai analysoiden vallitsevaa tilannetta (Adler 1992, 105-107).

My6s yhteistyohon osallistuvien involvoituneisuus, eli se miten merkityksel-
liseksi henkil kokee asian ja kuinka motivoitunut hian on, on tdrkedd. (Leh-
tonen 1998, 161.) Jos esimerkiksi neuvotteluun osallistuvista tahoista osa on
involvoituneempia kisiteltdavaan asiaan kuin toiset, vaikuttaa se vuorovaiku-

tukseen ja sitoutumiseen.

Huxhamin ja Vangenin (1996) mukaan yhteistydsuhteessa viestinndn toimi-
vuus on tdarkedd kolmella eri tasolla. Ensiksi viestinndn on toimittava yhteis-
tyotd tekevien henkildiden vélilld. Toiseksi taustaorganisaatioiden luotta-
muksen, sitoutumisen, tuen ja resurssien saamiseksi myds yhteistyotd
tekevien henkildiden eli niin sanotun ydinryhmén ja taustaorganisaatioiden
vilisen viestinndn toimivuus on tiarkedd. Kolmanneksi ydinryhmaén ja ympa-

roivdn yhteiskunnan vilinen kommunikaatio on tdrkedd, jotta yhteistyotd
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tekevat henkilot ovat selvilld ympéariston muutoksista ja ettd heilld on mah-

dollisuus pitédd ylld hyvid suhteita ympéristoonsa.

3.4 Valta ja luottamus

Kun tarkastellaan julkisyhteistjen viestintdd, se on luonteeltaan yhteiskunta-
tieteellistd tutkimusta ja siten yhteydessd vallan kisitteeseen (Hakala 2000).
Michel Foucault'n (1980) mukaan valta on ymmadrretty negatiivisena, rajoja,
kieltoja, kédskyjd asettavana antienergiana. Télloin ajattelun malli on otettu
juridisesta vallankdytostd. Alasuutarin (1994, 58) mukaan valta tulisi kuiten-
kin ymmartdd laajemmin. Valta ei ainoastaan estd ja rajoita, vaan myos tuot-

taa subjekteja haluineen, taipumuksineen ja pyrkimyksineen.

Kunelius (1998, 189) esittdd, ettd kriittisen yhteiskuntateorian pohjalta on
ndhtédvissd kolme erilaista ndkokulmaa vallan jakautumisessa yhteiskunnas-
sa. Hanen mukaansa ensimmadinen késitys on se, ettd valtaa on yksilld, ei toi-
silla. Sen mukaan yhteiskunnan taloudelliset valtasuhteet ovat ensisijaisia ja
siksi tarkein muun muassa viestintda selittdva tekija. Toinen késitys korostaa
sitd, ettd jokainen on mukana yhteiskunnallisessa vallankadytossa. Kun yksilo
osallistuu erilaisten instituutioiden toimiin ja arkipdivddn, uusintaa han yh-
teiskunnan valtasuhteita ennalta kirjoitetuissa rooleissa. Kolmas ndkemys
korostaa vallan suhteellista luonnetta. Sen mukaan valtaa on kaikilla, mutta
sen muodot vaihtelevat ja se on epitasaisesti jakautunutta. Nakemyksen
mukaan vallalla olevat ideologiat joutuvat kamppailemaan sdilyttddkseen

uskottavuutensa niiden silmissd, joita silld alistetaan.

Huxhamin ja Vangenin (1996) mukaan organisaatioiden vélisissd suhteissa
valtakysymykset nostetaan esille tai tunnistetaan vain harvoin keskusteltaes-

sa valtaa omaavien kanssa. Kun samaa keskustelua yhteistyostda kaydaan
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vdahemmain valtaa omaavien osapuolten kanssa, vallan epdtasainen jakautu-
minen huomioidaan suurena ongelmana. Vaikka usein ndyttds siltd, ettd yh-
teistyon toisella osapuolella on vahemmdn valtaa kuin toisella, voi todelli-
suudessa tilanne olla toisin. Esimerkiksi pienelld yhdistykselld voi olla

sellaista tietoa, jota julkisyhteistlld ei ole, jolloin valtasuhteet tasoittuvat.

Organisaation yhteistyon kannalta on tdrkedd, ettd osapuolet luottavat toi-
siinsa. Luottamus on kaksijakoinen kasite: toisaalta se on emotionaalinen ja
toisaalta intellektuaalinen késite. Emotionaalista puolta edustaa tunteen-
omainen varmuus, ennakoitavuus tai usko (engl. assured anticipation, confi-
dent hope) johonkin. Késitteen intellektuaalista puolta kuvaa dlyllinen var-
muus luottaa toimijoiden rehellisyyteen, totuudenmukaisuuteen ja
oikeudenmukaisuuteen (engl. assured reliance on another’s integrity, veracity,
justice etc.). Aktiivinen luottamus on luottamusta esimerkiksi yhteistyo-
kumppanin rehellisyyteen, kun taas epdluulon tai huolehtimisen puuttumi-

nen kuvaa passiivista luottamusta. (Ciancutti & Steding 2000, 14.)

Luottamus voidaan saavuttaa vain tasa-arvoisella henkildiden ja organisaati-
oiden viliselld yhteistyolld sekd niiden kautta saaduilla onnistumisen koke-
mubksilla. Luottamuspulaa aiheuttavat erot tavoitteissa, kulttuureissa, toimin-

tatavoissa, kielessd ja koetuissa valta-asetelmissa. (Huxham & Vangen 1996.)

Lehtosen (2000) mukaan sidosryhmien luottamus organisaatioon on osa or-
ganisaation mainepddomaa. Yhteison mainepddomaa vahvistavat avoimuus,
vilpittomyys, tiedottamisen vilittomyys ja jatkuva samanarvoisuuteen pe-

rustuva dialogi eri sidosryhmien kanssa.
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4 Palveleva ja viestiva julkisyhteiso

Kun edelld on kisitelty sidosryhmésuhteisiin ja vuorovaikutukseen liittyvia
teemoja itsessddn, otetaan nyt tarkasteluun julkisyhteisé ja sen erityispiirteet.
Téssd luvussa pohditaan, miksi ja miten julkisyhteisot ovat ottaneet omak-
seen sidosryhmien parempaan kuulemiseen tdhtddvéat asiakasldhtoiset toi-
mintamallit ja laatuajattelun. Lisdksi tarkastellaan, millaisia erityispiirteita
julkisyhteisdjen viestinndssd on ja miksi yritysmaailmasta tuttu strategia-
ajattelu ei niihin valttamattd sovellu. Viimeinen kappale késittelee julkishal-
linnon suunnittelutehtidvad, joka on keskeinen osa pédtoksentekoa ja toimin-
taa. Kappaleessa tarkastellaan niin sanottua kommunikatiivista suunnittelua,
jolla pyritddn toteuttamaan kommunikatiivisen toiminnan ideaalia ja siten

edistam&ddan demokraattista ja vuorovaikutteista padtoksentekoa.

Miké sitten erottaa julkisyhteison muista organisaatioista? Ratkaiseva ero
julkisyhteisojen, yritysten ja yhdistysten vililld liittyy niiden perustehtaviin.
Demokraattisessa yhteiskunnassa julkisyhteiséjen (mm. valtio, kunnat, 14a-
ninhallinto) tehtdvit koskevat asioita, joiden ei ole katsottu soveltuvan yksi-
tyiselle yritystoiminnalle. Téllaisia asioita ovat yleensd yhteiskunnan perus-
toimintoihin liittyvat tehtdvat, kuten oikeus- ja koululaitos. (Lane 1993;

Nieminen 2000.)
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Muista yhteististd julkisyhteison erottavat myos jasenyyden kriteerit. Jul-
kisyhteison jdsenid ovat kaikki sen piiriin kuuluvat ja kaikilla on periaattees-
sa tasavertaiset oikeudet. Yrityksissd jdsenyys on rajatumpaa ja jasenten oi-
keuksia on rajoitettu hierarkkisesti. Yhdistykset taas koostuvat ihmisistd,
jotka ovat samanhenkisid tai jotka ovat kiinnostuneita samoista asioista. Ndin
myos toiminnan paamadrat ja perusarvot erottavat julkisyhteisot yrityksista
tai yhdistyksistd. Periaatteessa kaikki yhteisot toimivat perustuslaissa asetet-
tujen perusarvojen mukaan, mutta erityisesti julkisyhteistissd niiden katso-

taan korostuvan. (Nieminen 2000.)

Lindqvist-Virtasen (2004) mukaan julkisen sektorin leimaavia piirteitd ovat
pitkddn olleet lakisddteisyys ja normien sddtelemd toimintaymparisto. Rahoi-
tus on turvattu budjettirahoituksella ja toiminta on pyritty jdrjestimddn sa-
manlaiseksi koko maassa. Laissa on maddréatty keitd julkisyhteison palvelut
koskevat eikd yksikoilld ole mahdollisuutta vaikuttaa asiakaskuntaansa. En-
nalta annetut tehtdvéat tulee myos hoitaa. Nama seikat ovat mahdollistaneet
vakaat ja turvalliset olot, jolloin pitkdntdhtdimen suunnittelu on ollut mah-
dollista. Samalla se on poistanut “pakon” uusiutumiseen, kustannustehok-

kuuteen ja rakenteiden uusimiseen.

Julkisyhteistjen toimintaan yhdistetddn myos ajatus byrokraattisesta toimin-
tamallista. Byrokratialla® viitataankin usein julkisyhteistihin, jotka toimivat
pdivittdisten rutiiniensa mukaan, toteuttavat tiettyd, usein monimutkaista,

tehtdvddnsd, ovat auktoriteettiasemassa ja vastustavat muutoksia. Byrokraat-

6 Yhteiskuntatieteilija Max Weber (1864-1920) loi 1900-luvun alussa ihanneorganisaatioteori-
an, jossa tarkoilla sdannoilld oli tarkoitus estdd mielivaltaa. Weberin organisaation mallina
oli Preussin hyvin jérjestetty armeija. Organisaation ominaisuuksia olivat muun muassa
tiukat sdadannot ja madrdykset, tarkat toimenkuvat, muodollinen ja kirjallinen viestintd, eri-
koistuminen ja tyonjako, pdtevyyden arvostus sekd persoonattomuus. Weber otti organisaa-
tiostaan kdyttoon nimen byrokratia. Alkuperdinen tarkoitus oli suojella yksilod tehokkuu-
den, tasapuolisuuden ja oikeudenmukaisuuden nimisséd, mutta sen merkitys on muuttunut
merkitsemddn pdinvastaista eli konemaista organisaatiota, jossa yksilo katoaa. (Wiio 1992,
191-193.)
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tinen toiminta saa kansalaisten silmissa negatiivisia merkityksid, koska sithen
liitetddn mielikuvia viivdstymisistd, rituaalisesta sddntdjen noudattamisesta
ja vallan antamista henkiloille, joita ei ole ddnestetty tehtdvddnsa ja joilla ei
ole vastuuta suoraan kansalaisille. (Chandler & Plano 1988, 169.) Viime ai-
koina julkinen sektori on kuitenkin pyrkinyt madaltamaan hierarkiaa, tehos-
tamaan toimintaa ja korostamaan johtajuutta. Téll6in puhutaan ”debyrokra-
tisoitumisesta”. Tavoitteena on ollut parantaa julkisen sektorin
organisaatioiden joustavuutta ja sopeutumiskykyd, sitouttaa henkilostod ja
luoda yhteisty6td ja innovaatioita edistdvdd organisaatiokulttuuria. (Dobu-

zinskis 1997.)

4.1 Asiakasldhtoisyys julkisyhteistissa

Julkinen sektori on siis eri puolilla maailmaa muutostilassa. Muutos koskee
jo edelld mainittua byrokratian purkamista ja yksityisen sektorin toiminta-
mallien sulauttamista osaksi julkisyhteisdjen toimintaa. Denhardt ja Den-
hardt (2000) kuvaavat muutosta siirtymiselld vanhasta hallinnoinnista (engl.
Old Public Administration) uuteen hallintaan (engl. New Public Management).
Talld he tarkoittavat suuntausta, jossa julkisyhteisdjd on alettu johtaa kuten
liikeyrityksid tyyliin "run government like a business”. Yhdysvalloissa tama
ajattelu nousi pinnalle Bill Clintonin presidenttikaudella 1990-luvulla, jolloin
pyrittiin tehostamaan julkisen sektorin toimintaa ja tekemddn huomattavia
kustannussddstojd. Ajattelun uudesta hallinnasta ovat kristallisoineet ja po-
pularisoineet Osborne ja Gaebler teoksessaan Reinventing Government (1992).

(Denhardt & Denhardt 2000.)

Denhardt ja Denhardt (2000) toteavat, ettd paljon hyvaa onkin saatu aikaisek-
si. Kun vanhaan hallinnointiin ovat keskeisesti kuuluneet byrokratia, hierar-

kia ja kontrolli, on uudessa hallinnassa lisdtty tehokkuutta ja etsitty vaihtoeh-
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toisia palvelutuotantomalleja. Lisdksi huomiota on kiinnitetty tulokseen, or-

ganisaatioiden mission uudistamiseen sekd padtoksenteon hajauttamiseen.

Julkisyhteistjen uudenlainen toimintatapa ndkyy uusissa menetelmissa
(esim. TQM), mutta my0s arvoissa: liiketalouden arvot ovat nousseet keskei-
seen asemaan. Asiakas (engl. customer) ndhddan nyt keskeisend palvelujen
saajana ja yksikkond, jonka tarpeisiin julkinen sektori vastaa. (Denhardt &

Denhardt 2000.)

Heinosen ja Vuokon (1997) mukaan Suomessa julkisyhteisojd kohti asiakas-
lahtoisyyttd ohjaavat organisaatioon, asiakaskuntaan ja kilpailuun liittyvat
paineet. Organisaatioon liittyvét paineet tarkoittavat tarvetta tehostaa organi-
saatioiden toimintaa. Tehostamisen vaatimus on johtanut aikaisempaa yri-
tysmdisempddn toimintaan ja asennoitumiseen sekd luonut tarpeen selvittda
markkinoinnin ja asiakasldhtoisyyden siséltod ja merkitystd. Toisaalta lisdan-
tyvd itsehallinto on mahdollistanut paremman asiakasldhtoisyyden, silld
subsidiariteetti- eli ldheisyysperiaatteen’” mukaan p&adtoksenteko on tuotu
lahemmaéksi kansalaisia. Hallinnollisten méaraysten ja byrokratian purkami-
nen on mahdollistanut joustavampien toimintatapojen omaksumisen, jotka
osaltaan parantavat mahdollisuutta asiakkaiden tarpeiden huomioimiseen.
Asiakaskuntaan liittyvid paineita ovat esimerkiksi kansalaisten kasvanut laa-
tutietoisuus ja lisdédntyneet vaatimukset julkisille palveluille. Liséksi asiakas-
lahtoiset julkiset palvelut koetaan kansalaisoikeudeksi. Veronmaksajat ylla-
pitdvadt julkisen sektorin palveluita ja odottavat “rahoilleen vastinetta”.
Asiakasldhtoisyyteen tulisi tuntea moraalista velvollisuutta: kansalaisilla
ymmarretddn olevan oikeus hyvédan palveluun eikd “ilmaispalveluiden”
saamisen tulisi edellyttdd noyrtymistd palvelun tarjoajan edessd. Kilpailun

vapauttaminen julkisen sektorin aloille muodostaa vaatimuksen entistéd asia-
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kaskeskeisempiin palveluihin. Kansalaiset voivat nykyisin hankkia samoja
palveluita joko julkiselta tai yksityiseltd sektorilta. Tdlloin palvelujen tarjoaji-

en imagot vaikuttavat sithen mistd palvelu hankitaan. (Heinonen ja Vuokko

1997.)

Julkisen sektorin muuttaminen asiakasldhtoisemmadksi ei ole helppoa eikd
nopeasti toteutettavissa, mutta hyvid syitd tdhdn on. Heinosen ja Vuokon
(1997) mukaan sen avulla voidaan jarkevoittdd palveluja ja antaa henkilostol-
le yhteinen paamadra. Lisdksi tyytyvdinen asiakas puhuu julkisten palvelui-

den puolesta ja on valmis taistelemaan niiden sailyttamiseksi.

Julkisyhteistjen palveluldhtoisyyttd ilmentdvat niin sanotut palve-
lusitoumukset, jotka ovat osa julkisten palveluntuottajien tapaa kehittdd toi-
mintojaan asiakasldhtéisemmiksi. Samalla niiden avulla kiinnitetddan huo-
miota toiminnan tehokkuuteen ja taloudellisuuteen. Palvelusitoumukset ovat
konkreettinen ilmentyméd pyrkimyksestd lisdtd hallinnon ldpindkyvyyttd,
asiakkaiden osallistuvuutta, palveluiden saatavuutta ja kykya vastata asiak-
kaiden tarpeisiin. Niiden kautta my6s palveluiden laadun arvioiminen anne-
taan asiakkaalle. Sitoumusten avulla voidaan verrata palveluiden laatua an-
nettuihin laatulupauksiin. (Nurmi 1998, 30.) Toisaalta voidaan myos ajatella,
ettd palvelusitoumukset saattavat jaddad vain sanahelinéksi. Jos hyvian palve-
lun eteen ei tehdd muuta kuin asetetaan sanallinen sitoumus, palvelun laatu

tuskin paranee.

Mutta voiko valtio tai kunta olla asiakasldhtoinen? Julkinen hallinto sisiltda
hyvin erilaisia organisaatioita ja ndin myos erilaisia palvelutyyppejd on run-
saasti. Palvelutyyppiin vaikuttaa yhtdaltd palvelujen maksullisuus. Toisaalta

toiset organisaatiot ovat huomattavasti enemmaén tekemisissd kansalaisten

7 Subsidiariteetti- eli ldheisyysperiaatteen mukaan paatoksenteko tuodaan mahdollisimman
ldhelle kansalaisia. Tama tarkoittaa sitd, ettd padtokset tehdddn mieluummin kunnassa kuin
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kanssa kuin toiset. Esimerkiksi ympaéristohallintoa voi kuvata ”etdiseksi vi-
rastoksi”, jolla on hyvin vahan kontakteja kansalaisiin verrattuna esimerkiksi
sairaaloihin tai koululaitokseen, joiden toiminta muodostuu konkreeteista
palvelukontakteista. ”Etdiset virastot” ovatkin ongelmallisimpia asiakaslih-
toisyyden kehittdmisen kannalta. Lopullinen asiakas kohdataan harvoin eika
organisaatiolla ole rahallisia kannustimia asiakasldhtoisyyteen. Asiakkaan
kiasite hamaértyy helposti ja asiakkaiksi koetaan poliitikot, valtion muut orga-

nisaatiot, kunnallinen padatoksenteko tai muut vastaavat tahot. (Heinonen &

Vuokko 1997.)

Tassa tutkimuksessa tutkittavan julkisyhteison eli ympaéristohallinnon asiak-
kaita ja julkisyhteison tarjoamien palvelujen saajia ovat muut valtion organi-
saatiot ja kunnat. Kun maankéytto- ja rakennuslaissa (132/1999) todetaan,
ettd alueellisilla ymparistokeskuksilla on velvollisuus neuvoa ja ohjata kuntia
niiden maank&ytossd ja rakentamisessa on taustalla olettamus siitd, ettd toi-
mijoiden vélinen suhde ei perustu kdskytykseen tai vallankdyttoon. Sen si-
jaan olettamuksena on toimiminen yhteistydssd terveellisemman ja turvalli-
semman ympdriston hyvaksi. Tdtd yhteistyotd voitaneen kuvata palvelu-,

kumppanuus- tai asiakkuussuhteeksi.

Liiketaloudellisiin arvoihin perustuvalle asiakasldhtoiselle julkishallinnolle
on esitetty myos vaihtoehto. Denhardt ja Denhardt (2000) kuvaavat tata
normatiivista mallia “uudeksi julkiseksi palveluksi” (engl. New Public Ser-
vice). Se perustuu keskusteluun kansalaisuudesta, yhteisollisyydesta ja kan-
salaisyhteiskunnasta. Keskeistda on postmoderni ndkemys siitd, ettd ympéroi-
vdstd maailmasta on samaan aikaan olemassa useita erilaisia tulkintoja,
jolloin my®6s julkisen hallinnon on alettava kdyda keskustelua, dialogia, yh-
teiskunnassa vallitsevista yhteisistd arvoista (engl. shared values). Julkisyhtei-

sot ovat tdlloin myos yhteisvastuullisia kansalaisten kanssa. Markkinavetoi-

lddnissd, eduskunnassa tai EU:ssa.
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sesta nakokulmasta siirryttdisiin siis hallintoon, jossa pyrittdisiin yhdista-
madn laki, yhteisdarvot, poliittiset normit, ammatilliset standardit sekd kan-
salaisten edut. Julkisyhteisot kiinnittdisiviat edelleen huomiota toimintansa
tehokkuuteen ja tuottavuuteen, mutta sijoittaisivat ne laajempaan demokra-
tian, yhteisollisyyden ja yleisen edun (engl. public interest) kontekstiin. (Den-
hardt & Denhardt 2000.) Siten keskustelu asiakkuudesta ja palvelujen tehos-
tamisesta olisi vain osa laajempaa kansalaisyhteiskunta-ajattelua, jossa

tehokkuuden maksimoiminen ei mene yhteisen hyvén ja yhteisollisyyden

edelle.

4.2 Julkisten palveluiden laatu

Suomessa julkisten palveluiden laatua ja kilpailukykyd alettiin arvioida ja
kehittad maaratietoisesti 1990-luvun alusta ldhtien. Perusteena julkisten pal-
velujen laadun kehittdmisessd on ollut, ja on edelleen, asiakasldhttisyys ja
tehokkuus. Ajatellaan, ettd julkisten palveluyksikdiden on osoitettava, ettd ne
ovat kilpailukykyisin ja paras vaihtoehto, vaikka varsinaista kilpailua ei oli-
sikaan. Julkinen palveluyksikko on kilpailukykyinen silloin, kun se kykenee
tayttamaan asiakkaiden tarpeet ja ndin ollen oikeuttamaan olemassaolonsa,
legitimiteettinsd. (Maki & Sorri 1999, 28-30, 50.) Haastavinta on soveltaa laa-
tujohtamista ainutkertaisia paatoksid tai ongelmia ratkaiseviin viranomaisiin,
esimerkiksi sosiaalityohon tai ympdristohallintoon. Talloin
laatujohtamismallin elementtien siirtamisessd ja soveltamisessa vaaditaan

erityistd harkintaa. (Lumijarvi & Jylhdsaari 1999, 249.)

Laatujohtaminen (engl. Total Quality Management eli TQM) perustuu koko-
naisvaltaiseen prosessiajatteluun: laatua kehitetddn kaikissa ilmenemismuo-
doissaan ja organisaation kaikilla osa-alueilla. Tavoitteena on parantaa orga-

nisaatioiden asemaa markkinoilla ja kannattavuutta pitkélld aikavalilla.
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(Lumijarvi & Jylhdsaari 1999, 11, 49, 175.) Suomessa kansainvilinen laatuliike
ja laatujohtamisen opit ovat levinneet organisaatioihin p&dasiassa 1980-

luvulta lahtien (Ldmsd & Uusitalo 2002, 10).

Laatu voidaan maddritelld monella tavalla. Se on sekéd objektiivinen ettd sub-
jektiivinen ominaisuus. Esimerkiksi arvot ja uskomukset vaikuttavat kasityk-
seen laadusta. Myo6s mielikuvilla on merkityksensd ihmisten laatukésityk-
seen. Laadun maédrittdmisessd yhdistyy myos tdsmallisyys ja mitattavuus.
Crosbylle (1980) laatu on "todettua yhdenmukaisuutta laatuvaateiden kanssa".
Juranille (1988) puolestaan laatu on "tavaran sopivuutta kiyttéonsd". Huono
laatu voidaan madrittad turhien kustannusten kautta. Demingille (1988) laatu
on "ennustettavissa olevaa yhdenmukaisuutta alhaisilla kustannuksilla ja markki-

noihin sopien". (Lumijdrvi & Jylhdsaari 1999, 49-50.)

Alkuperdiset laatumaddritykset liittyivdt tavarantuotantojdrjestelmiin. Kun
laatujohtaminen siirtyi myos palveluiden johtamiseen, jouduttiin pohtimaan
palvelun ja tavaran eroja prosessin tuotoksina. Palvelun laatu on lopulta
hahmotettu samalla tavalla kuin tavaran laatu: laatu on niiti ominaisuuksia,
joilla palvelu tiyttdi sille asetetut vaatimukset. Talloin laatua on palvelun sopi-
vuus, hyvéksyttavyys ja kelvollisuus asiakkaan tarpeisiin ja odotuksiin, mut-
ta myo6s palvelun virheettomyys ja vakioisuus. Palvelulle asetetut laatuodo-
tukset ovat osin subjektiivisia. (Oakland 1989; Gaster 1995 Lumijdrven ja

Jylhdsaaren 1999, 50 mukaan.)

Laadun méaérittelyn painopiste onkin viime aikoina siirtynyt teknisestd laa-
dusta ja tuotantovirheiden minimoimisesta kohti asiakaskeskeisyytta. Talloin
asiakastiedon keruu, markkinatutkimukset ja asiakastyytyvdisyys ovat nous-
seet kiinnostuksen kohteiksi. (Lamsd & Uusitalo 2002, 10.) Parasuraman, Zei-
thalm ja Berry (1985) ovat 1oytdaneet kymmenen palvelun laatua maarittavaa

tekijad. Heiddn mukaansa asiakkaat arvioivat palvelua yhden tai useamman
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dimension avulla. Laatua madrittavia tekijoitd ovat palvelun tarjoajan luotet-
tavuus, halu palvella, kompetenssi, kohteliaisuus ja viestinti sekd palvelun saata-
vuus, uskottavuus, turvallisuus ja sen fyysiset puitteet. Lisdksi asiakas odottaa,

ettd hantd ja hdnen tarpeitaan ymmirretidn. (Holmlund & Kock 1992, 17.)

Liikeyrityksessd asiakkaan tyytyvdisyys on tdrked asiakassuhteen yllapitami-
seksi ja myynnin varmistamiseksi. Julkisella sektorilla padallimmadisend tavoit-
teena ei ole (tai ei pitdisi olla) taloudellinen tuloksellisuus, vaan kansalaisten
palveleminen. Julkisten palveluiden asiakkaan tyytyvdisyys palveluun vah-
vistaa kansalaisten luottamusta yhteiskunnan palveluihin ja siten yllapitaa
kansakunnan hyvinvointiin vaikuttavaa sosiaalista padomaa. Mutta vaikka
liikeyrityksen ja julkisen hallinnon tavoitteet poikkeavat toisistaan, tyytyvaii-
syyteen vaikuttavat tekijdat ovat samoja. (Lehtonen 2002,63.) Asiakkaat pita-
vét tarkednd sitd, miten vuorovaikutus palvelun tarjoajan kanssa toimii. Talld
on merkitystd palvelun laadun arvioinnissa. Usein tdimé vuorovaikutuksesta
syntynyt kasitys laadusta luo pohjan koko palvelun laadun arvioinnille ja
monet palvelut konkretisoituvat asiakkaiden silmissd niihin henkil6ihin, jot-
ka suorittavat palvelun. (Pesonen 1999, 23.) Miki ja Sorri (1999, 55) huomaut-
tavat kuitenkin, ettd julkisen sektorin laatua arvioidaan usein pelkdstddn
palveluiden laadun kautta. Sen sijaan tulisi kiinnittdd huomio kokonaislaa-
tuun, silld palvelun laatu on yksi kokonaislaadun osatekijd. Esimerkiksi pal-

velun lopputuotoksen laatu on sidoksissa henkildston tai johtamisen laatuun.

Laadun hallintaan ja arvioimiseen on kéyttsséd erilaisia jarjestelmid ja mitta-
ristoja. Ndistd yleisimpid ovat Euroopan Laatupalkintomalli eli EFQM (Eu-
ropean Foundation for Quality Management), ISO9001-laatustandardi ja Ba-
lanced Scorecard (BSC). Nam&d ovat kdytossd myos alueellisissa
ympaéristokeskuksissa. EFQM-mallin mukaisten itsearviointien tulosten pe-
rusteella pyritdan 16ytdmddn toiminnan kehittdmiskohteita. ISO9001-

laatustandardi taas on tarkoitettu laadunhallinnan kokonaisvaltaiseksi kehi-
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koksi. BSC:td kdytetdan toiminnan strategiseen kehittdmiseen, resurssien hal-
lintaan sekéd strategian kytkemiseen tulosohjaukseen. Ymparistokeskuksissa
koko organisaation kattavaa laadunhallintaty6td tehdddan vield vaihtelevasti,

mutta laatutyotd ollaan kehittdmaéssa tai suunnittelemassa. (Skytta 2002.)

4.3 Julkisyhteison viestinndn erityispiirteet

Koska julkisyhteisdjen viestinndn perustehtdvéksi voidaan asettaa perustus-
laissa maddriteltyjen perusarvojen, kuten tasavertaisuuden, oikeudenmukai-
suuden ja yhteisvastuullisuuden toteuttaminen, voidaan julkisyhteison vies-
tinndn katsoa olevan luonteeltaan kommunikatiivista eli
yhteisymmarrykseen tahtaavaa. Talloin keskustelun kautta pyritdan selvit-
tamddn, mitkd toimet missdkin tilanteessa edistdvidt parhaiten demokratian
toteutumista. Eri asia on, voidaanko yhteisymmarrys saavuttaa annetuissa
aikarajoissa. Ldahtokohtana on kuitenkin se, ettd tavoitellaan yhteisymmar-
rykseen perustuvaa sopimusta kulloinkin késilld olevasta ongelmasta tai

muusta keskustelun kohteena olevasta asiasta. (Nieminen 2000.)

Julkisyhteisolld voi olla monopoli omalla toimialueellaan, kun taas yritykset
joutuvat kilpailemaan muiden saman alan yritysten kanssa. Kilpailutilan-
teessa viestintd on tdrked kilpailun viline. Téarkedd on, ettei yrityksen viestin-
td hyodytad kilpailijoiden toimintaa. My®s sisdisen viestinndn on tuettava yri-
tyksen strategiaa. Monopolitilanteessa viestinndlld ei ole samanlaisia
strategisia tehtdvid, joten julkista keskustelua ei tarvitse rajoittaa. Pdinvas-
toin, demokratiassa tarvitaan mahdollisimman avointa julkista keskustelua,
jotta kansalaiset voivat valvoa valittujen edustajien ja viranomaisten toimin-
taa. Julkisyhteison toiminnan kannalta viestinndn kontrollointia pidetddn
negatiivisena, demokratialle vastakkaisena ilmiond. (Nieminen 2000.) Jul-

kisyhteison viestintddn liittyy myos tasavertaisuus - kaikilla on oikeus saada
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tietoa, eikd kenelldkddn ole oikeutta salata julkisuuteen kuuluvaa tietoa

(Nieminen 2000).

Julkisyhteisolle tarkeitd kohderyhmid ovat kansalaiset, joukkoviestimet, eri
alojen yhteisot ja yritykset sekd toiset viranomaiset (Valtioneuvosto 2001).
Julkisyhteison viestintd eroaa yritysviestinndstd kuitenkin siind, miten vies-
tinndn kohderyhma maddritellddn ja millaiseksi kohderyhmén rooli ymmarre-
tadan. (Theaker 2001, 173.) Ongelmallista on, missd mdérin julkisyhteison vies-
tinndn yhteydessd voidaan puhua kohderyhmaistd, joka tuntuu viittaavan
termind strategisen toiminnan alueelle. Nieminen (2000) erottelee kolme ter-

mid, joista jokainen kuvaa eri ndkokulmasta julkisyhteison viestinndn kohde-

Kommunikatiivisen toiminnan kannalta julkisyhteison viestinnin tavoitteena
on tavoittaa kaikki kansalaiset ja muutkin, joita julkisyhteison asia koskee.
Lahtokohtana t&dlloin on vuorovaikutussuhteelle perustuvan viestintdtilan-
teen rakentaminen, jossa kaikki viestinndn osapuolet ovat keskenddn tasaver-
taisia. Toisaalta my0s julkisyhteison viestinndssd on strategisen toiminnan
piirteitd. Esimerkiksi julkisten tieto- ja informaatiopalvelujen ndkékulmasta
viestintd on strategisesti orientoitunutta. Palvelut tdhtddvat jonkin tai joiden-
kin kdayttijaryhmien tiedontarpeiden tyydyttamiseen. Kolmanneksi julkisyh-
teison kohderyhmdksi voidaan erottaa asiakkaat. Talloin viestintd on tyypil-
tddn asiakasviestintdd. Se on luonteeltaan henkilokohtaisempaa ja kohdistuu

tietyn palvelun kayttdjiin. (Nieminen 2000.)

Julkisyhteison henkil6sté on mielenkiintoisessa asemassa. He ovat yhtd aikaa
sekd kansalaisia, palvelunkdyttdjid ettd organisaatioiden strategisesta vies-
tinndstd, kuten tiedottamisesta ja johtamisviestinndstd vastaavia. (Nieminen

2000.) Lisdksi koska jokainen virkamies on myds oman osaamisalueensa vies-
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tija (Valtioneuvosto 2001), asettaa se vaatimuksia virkamiesten henkilokoh-

taiselle viestintikompetenssille.

Vaikka julkisyhteison viestintd muistuttaa joiltain osin yritysten viestintdd,
Niemisen (2000) mukaan erona on, ettd julkisyhteison toimintaa mitataan
yleensd muilla kuin taloudellisen tehokkuuden mittareilla. Arvona kommu-
nikatiivisessa prosessissa on vahvistetut yhteisolliset arvot ja niiden toteut-
taminen. Té&lloin hdnen mukaansa myos julkisyhteistjen sisdistd viestintda
tulisi tarkastella eri ndkokulmasta kuin yritysviestintdd. Koska julkisyhteiso-
jen toiminnassa kommunikatiivisen toiminnan tulisi olla ensisijaista, ja stra-
tegisen ja taktisen viestinndn tulisi olla sille alisteisia, pitdisi my06s yhteison
sisdisissd viestintdsuhteissa soveltaa kommunikatiivista periaatetta niissd
puitteissa kuin se on mahdollista. Tama liittyy niin johtamiskulttuuriin,
avoimuuteen, esimiesviestintddn kuin sisdisen viestinndn muotoihin ja ase-

maan yhteisossa.

Kuten edelld mainittiin, julkisyhteis6t viestivit monien institutionaalisten
tahojen kanssa. Nditd ovat muun muassa joukkoviestimet, yritysmaailma,
toiset viranomaiset sekd eri alojen yhdistykset ja yhteisot (Valtioneuvosto
2001). Niemisen (2000) mukaan julkisyhteisdjen ja institutionaalisten kohde-
ryhmien vilistd viestintdd voidaan luonnehtia strategiseksi tai tekniseksi.
Strategista se on silloin, kun tarkoituksena on saada toinen osapuoli toimi-
maan julkisyhteison haluamalla tavalla. Teknistd se on, kun viestinnén teh-

tdvand on informoida muita osapuolia omista toimista tai menettelytavoista.

Viestintdvilineiden kehittyminen ja niiden kdyton lisdantyminen on ollut
yksi niistd tekijoistd, jotka ovat muuttaneet julkisyhteisdjen viestinnélle ase-
tettuja odotuksia. Perinteinen tiedotusluonteinen viestintd on ollut riippu-
vainen joukkoviestimistd, ja siksi suhteita paikallisiin ja kansallisiin viesti-

miin on pyritty pitdmddn kunnossa. Internet-yhteyksien yleistyminen on
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kuitenkin muuttanut tilannetta. Julkisyhteistjen yllapitamat www-sivustot,
joiden kautta julkisyhteisot voivat tarjota tietoa ja palveluja suoraan kansalai-
sille, ovat lisddntyneet. Myos kansalainen saa www-sivustoista tietoa silloin
kun sitd tarvitsee. Internet mahdollistaa myos vuorovaikutteisuuden, kysely-
jen tekemisen ja palautteen antamisen. Se muuttaa kommunikatiivisen toi-
minnan edellytyksid luomalla uusia mahdollisuuksia suoran vuoropuhelun

muotojen kehittamiselle. (Nieminen 2000.)

Hakalan (1994) mukaan julkishallinnon viestintdd on perinteisesti kasitteel-
listetty ensisijaisesti informaation siirtona viranomaiselta kansalaiselle, jonka
reaktioita viranomainen seuraa (Hakala 2000). Julkisyhteisdjen viestinnalld
on kuitenkin kolme tehtdvéaa: Informointi, neuvonta ja edellytysten luominen
keskustelulle ja osallistumiselle. (Valtioneuvosto 2001.) Lehtosen (2000) mu-
kaan julkisyhteisot suosivat kuitenkin edelleen yksisuuntaista epdsymmetris-
td viestintdd ja ovat yrityksid jaykempid omaksumaan asiakassuuntautuneen
dialogimarkkinoinnin kaltaista ajattelua. Lehtonen toteaa, ettd ”jos julkisyhtei-
s6 nikee itsensi kuninkaana, jonka tehtdvind on armollisesti tiedottaa kuuliaisille
alamaisilleen, silld ei ole valmiuksia osallistua sellaiseen avoimuuteen ja symmetri-
seen dialogiin yhteiskunnan eri ryhmittymien kanssa, jota 2000-luvun yhteiskunta
edellyttid”. Tamdn epdsymmetrisen viestinndn aiheuttama julkisyhteison
luottamuskriisi ei ndy myynnissd eikd osakkeiden arvossa. Kriisien taustalla
voi olla virkamiehen véara suhtautuminen julkisuuteen ja yleisoon. Lehtonen
(2000) kritisoikin julkisyhteistjen valitsemia huonoja julkisuusstrategioita,
jotka perustuvat reaktiiviseen viestintddn, kuten muiden osapuolten syytta-
miseen, vastuun sdlyttdimiseen muille, toimintansa laillisuuteen vetoamiseen
ja niin edelleen. Kriisien jdlkien paikkaaminen on vaivalloista, kallista ja vie
aikaa ja siksi olisikin helpompaa hoitaa yleiso- ja sidosryhmésuhteet niin,
etteivat kielteiset tapahtumat pddse kasvamaan kriiseiksi. Lehtosen kuvaus
julkisyhteison viestinndstd on varmasti lahempénd totuutta, kuin Niemisen

edelld esittamat julkisyhteison viestintdd kuvaavat piirteet antavat ymmar-
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tdd. Nieminen luo ldhinnd idealistisen mallin tai utopian julkisyhteison

viestinnista.

4.4 Kommunikatiivinen suunnittelu yhteistyon valineena

Organisaatioiden toimintaympaéristd on muuttunut yha turbulentimmaksi ja
vaikeammin ennustettavaksi. Siten myo6s pitkdn tdhtdimen suunnittelu on
hankaloitunut ja ennusteita tulevaisuudesta on yha vaikeampaa tehda. Tule-
vaa yhteiskuntakehitystd leimaa arvioiden mukaan lisdédntyva epavarmuus ja
arvojen pirstaloituminen, josta seuraa muutos hallinnon ja muiden organi-
saatioiden toimintaan: neuvottelu- ja kommunikointitaidot nousevat tarkeik-
si ominaisuuksiksi. Thmisiltéd ja organisaatiolta tullaan vaatimaan entistad pa-
rempaa muutoksensietokykyd, kommunikaatiovalmiuksia, oppimiskykyd,
erilaisuudensietokykyd, tietointensiivistd ammattiosaamista sekd ihmissuh-

detaitoja. (Mannermaa 1998, Sairisen ym. 1999, 20 mukaan.)

Organisaatioiden toimintaa leimaa kuitenkin asioiden hallinnointi ja toimin-
nan suunnittelu. Suunnitteluun on vaikuttanut pitkddn instrumentaalisen
rationaalisuuden ideaali. Tdmai tarkoittaa sitd, ettd suunnittelu nihdian tule-
vaisuuden ajattelemisena, ennakointina ja kontrollointina. Se on pé&atoksen-
teon valmistelua sekd tehokkuuden ja systemaattisuuden varmistamista.
Suunnittelu on t&dlloin muodollinen prosessi, jossa tuotetaan tdsmallisid etu-
kdteen muotoiltuja tulevaisuudessa tarvittavia paatoksid. Lisdksi suunnittelu
on systemaattista tiedon kerddmistd ja laaja-alaisen kehityksen ohjaamista.
Instrumentaaliseen rationaalisuuteen perustuva suunnittelu on kuitenkin
heikentynyt markkinavoimien merkityksen korostuessa. Esimerkiksi konflik-
titilanteessa normaali suunnittelun, padtoksenteon ja toteutuksen muodos-
tama rytmi jarkkyy eivdtkd instrumentaalisesta rationalismista johdetut

suunnittelu- ja paatoksentekomallit kykene vastaamaan usein nopeasti esille
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nousseisiin tilanteisiin. Sitd vastoin kommunikatiivinen suunnittelu tunnis-
taa moninaisuuden ja kompleksisuuden normaaliksi osaksi yhteiskuntaa.
Kokonaisuuksia pyritddn pitimddn koossa kommunikaation periaattein. (So-

tarauta 1996, 131,154 -155.)

Kommunikatiivinen suunnittelu on jatkuva prosessi, jossa huomio kohdistuu
kommunikaatiokanavien avaamiseen ja niiden esteiden poistamiseen seka
uusien kommunikaatiofoorumien luomiseen. Samalla se on kdytannonldheis-
td toimintaa, jossa eri toimijoiden véliset vuorovaikutussuhteet ovat nousseet
aikaisempaa korostetummin esille. (Sotarauta 1996, 154.) Kommunikatiivisen
suunnittelun ldhtokohtana on Habermasin kommunikatiivinen rationaali-
suus eli pyrkimys yhteison jdsenten keskeisen yhteisymmaérryksen saavut-
tamiseen perustelemalla ndkokantoja ja vakuuttamalla toiset ndkemyksensa
oikeellisuudesta (Kangas 1989, 18). Kommunikatiivisessa suunnittelussa eri
osapuolet osallistuvat mahdollisuuksien mukaan suunnitteluun alusta asti.
Toisaalta kommunikatiivinen suunnittelu sisdltdd malleja ratkaisemattomien
intressi- ja arvokiistojen ratkaisuun. Lahtokohtana on, ettd osapuolet keskus-
televat kasvotusten ongelmasta, tutustuvat toistensa paamaddriin, ajatuksiin ja
argumentteihin. Néin etsitddn toimintasuuntautunutta konsensusta, joka voi

purkaa konfliktitilanteen. (Dryzeck 1987 Sotaraudan 1996, 154 mukaan.)

Kommunikatiivinen suunnittelu hyvéksyy eri toimijoiden vélisestd vuoro-
vaikutuksesta nousevat uudet asiat, mutta se ei anna selvaa kuvaa siitd, mi-
ten kokonaisuus ja osat linkittyvét toisiinsa. Kommunikatiivisessa suunnitte-
lussa pyritddnkin ldhinnd turvaamaan osien mahdollisuudet vaikuttaa
tapahtumien kulkuun niin, ettei jaddd vain kokonaisuuden yleistrendien ar-

moille. (Sotarauta 1996, 131,154 -155.)

Kommunikatiivisessa suunnittelussa valta ja konfliktit ovat vadjaamatta mu-

kana ja rajoitettu kommunikatiivisuus on arkea. Kommunikatiivinen suun-
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nittelu voi luoda julkiselle hallinnolle uudenlaista roolia turvaamaan koko-
naisuutta katsovaa ndkokulmaa, jottei kehitys jdisi vain taloudelliseksi kilpai-

luksi, jossa vain vahvimmat ja suurimmat péarjaavit. (Sotarauta 1996, 154.)

Kommunikatiivisessa suunnittelussa rajoitteina ovat aika, rakenteet, valta ja
konfliktit. Parhaimmillaan se kuitenkin luo kestdvan pohjan ymmartadd niitd
moninaisia arvoja ja tavoitteita, joiden keskelld toimitaan. Lisdksi kommuni-
katiivinen suunnittelu voi toimia hajautunutta ja jatkuvasti muuttuvaa jdrjes-
telmdd koossapitdvand voimana. Suunnittelussa huomio kohdistuu entista
useammin rakenteiden sijasta prosesseihin eli organisaatioiden, johtajien ja
suunnittelijoiden kayttdytymiseen sekd eri yksikdiden vilisiin vuorovaiku-

tussuhteisiin. (Sotarauta 1996, 158, 299.)
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Kuten jo aiemmin todettiin, tdmé& tutkimus toteutettiin niin kutsuttuna ta-
paustutkimuksena. Tapaustutkimusta on kuvattu itsendisend metodisena ja
metodologisena tieteellisend ldhestymistapana 1960-luvulta alkaen ja se on
osa kvalitatiivista eli laadullista (engl. qualitative research) tutkimusperinnetta
(Aaltio-Marjosola 1999). Ja kuten laadullisessa tutkimuksessa yleensd, myos
tassd tutkimuksessa lahtokohtana on todellisen eldmédn kuvaaminen. Rajoi-
tuksena on, ettd tulokseksi saadaan vain ehdollisia selityksid tutkimuksen
toteuttamisen aikaan tai paikkaan rajoittuen. Tutkimuksen tarkoituksena ei
ole paljastaa “universaaleja totuuksia”, vaan tutkimuksella pyritdan kuvaa-
maan ilmiotd, julkisyhteison sidosryhmdsuhteita, tietyssd kontekstissa. (ks.

Hirsjarvi ym. 2001, 152.)

Eskola ja Suoranta (1998, 15) ehdottavat laadullisen tutkimuksen tunnusmer-
keiksi muun muassa tutkittavien ndkékulman korostamisen, hypoteesitto-
muuden sekd harkinnanvaraisuuden tai teoreettisen otannan. Namd tun-
nusmerkit kuvaavat myo6s tdimén tutkimuksen toteuttamista. Tutkimukseen
valittiin laadullinen tutkimusote, koska pyrkimys oli 16ytdad merkityksid, joita
tutkittavat liittavat suhteeseensa case-organisaatioihin. Tutkimuksella halut-
tiin myos selvittdd, millaiseksi vuorovaikutus case-organisaatioiden ja niiden

sidosryhmien vililld koetaan ja mitd yhteistyoltd odotetaan. Ndin ollen t&ta
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tutkimusta voidaan luonnehtia sekd fenomenografiseksi, ihmisten kokemuk-
sen kuvaukseksi, ettd inhimillisen vuorovaikutuksen erittelyksi (ks. Tuomi &
Sarajarvi 2002, 13). Tutkimuksen alkuvaiheessa ei luotu hypoteeseja siitd,
millaiseksi sidosryhmasuhteet mahdollisesti koetaan, vaan teemahaastatte-
luin pyrittiin saamaan esiin tutkittavien “oma &ddni”. Haastateltavat valittiin
harkinnanvaraisesti. Seuraavaksi esitetddn alussa maédritetystd tutkimuson-
gelmasta ja teoreettisesta viitekehyksestd johdetut tutkimuskysymykset ja
kuvataan tdssd tutkimuksessa sovellettuja aineiston keruun ja sen analysoin-

nin menetelmia.

5.1 Tutkimuskysymykset

Johdannossa todettiin ettd, timén tyon tarkoituksena on selvittdd vastaavat-
ko julkisyhteisot tdmédn pdivan vuorovaikutteisuuden vaatimukseen, joka
niille yhteiskunnassa asetetaan. Edelld esitetty tutkimuksen teoreettinen vii-
tekehys johdattaa pohtimaan tdtda kysymystd erityisesti sidosryhmésuhtei-
den, viestinndn ja toiminnan kommunikatiivisuuden ndkokulmista, jotka
ovat keskeisid tekijoitd arvioitaessa organisaation vuorovaikutteisuutta. Tut-

kimuksen kolme tutkimuskysymystd jasentyvét seuraavasti:
1. Millaiseksi sidosryhmuiit kokevat yhteistyon julkisyhteison kanssa?

Ensimmiaiselld tutkimuskysymykselld pyritdan kuvaamaan sitd, millaisia
merkityksid sidosryhmat liittavat ymparistokeskuksen kanssa tehtdvaan yh-
teistyon. Lisdksi tarkastellaan sitd, mitka tekijat vaikuttavat yhteistyon muo-
dostumiseen ja mitka tekijdt estdvét tai haittaavat yhteisty6td. Myos se, mil-
laiseksi julkisyhteison rooli suhteessa sidosryhmiin ymmarretdan kuvaa
osaltaan yhteistyon laatua. Roolien tarkastelun yhteydessa tulee liséksi esiin

kysymys vallasta ja sen jakautumisesta.
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2. Millaista julkisyhteisdjen ja sidosryhmien vilisten neuvottelujen vuorovaikutus
on?

Toinen tutkimuskysymys pyrkii avaamaan sitd, millaisia julkisyhteison ja sen
sidosryhmien viliset kasvokkaisviestinndn tilanteet (tdssd viranomaisneuvot-
telut ja kehittamiskeskustelut) ovat. Ovatko tilanteet luonteeltaan yhteisym-
marrykseen pyrkivid vai pddamddrdrationaalisia? Entd mitd voidaan sanoa
vuorovaikutuksen symmetrisyydestd? Milld tavoin suomalainen virkamies
viestii neuvottelussa, jossa erilaisten intressien kohdatessa tulisi 16ytda yhtei-

nen ndkemys sekd rakentaa ja ylldpitdd sidosryhmésuhteita?

3. Miten julkisyhteison viestintdi tulisi kehittid, jotta se vastaisi entistd paremmin
sille asetettuun vuorovaikutteisuuden vaatimukseen?

Kolmas tutkimuskysymys etsii vastausta siihen, tdyttddko julkisyhteison
kanssa tehty yhteisty6 sidosryhmien odotukset ja jos ei, millaisia toiveita si-
dosryhmilld on julkisyhteison viestinndn kehittdmiseksi? Nakokulma on

toiminnan kehittdmisessd ja katseen suuntaamisessa tulevaan.

5.2 Teemahaastattelu aineistonkeruumenetelmana

Tassa tutkimuksessa aineistonkeruun menetelméksi valittiin teemahaastattelu,
joka on strukturoidun ja strukturoimattoman haastattelun valimuoto. Struk-
turoitu haastattelu on kvantitatiivisen tutkimuksen aineistonkeruumenetel-
md, jonka avulla kerdttyd aineistoa voidaan helposti kvantifioida. Toisessa
ddripddssd oleva strukturoimaton eli syvdhaastattelu taas jattdda kysymykset
avoimiksi - vain ilmio, josta keskustellaan, on madaritelty. Syvdhaastattelussa
korostuu tutkittavan ilmion perusteellinen avaaminen. T&lloin haastateltavia

voi olla muutamia tai vain yksi. (Tuomi & Sarajarvi 2003, 76.)
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Teemahaastattelua kdytetddn yleisesti yhteiskunta- ja kasvatustieteellisessa
tutkimuksessa, koska se vastaa hyvin laadullisen tutkimuksen ldhtokohtiin.
Teemahaastattelulle on tyypillistd, ettd haastattelun aihepiirit eli teemat ovat
tiedossa, mutta kysymysten tarkka muoto ja jdrjestys puuttuvat. (Hirsjdrvi
ym. 2001, 195.) Haastattelija varmistaa, ettd kaikki etukadteen padtetyt teema-
alueet kdydddn haastateltavan kanssa ldapi, mutta niiden jarjestys ja laajuus

vaihtelevat haastatteluista toiseen (Eskola & Suoranta 1998, 87).

Teemahaastattelun suosiota suomalaisissa tutkimuksissa selittdd se, ettd tee-
mahaastattelu on silld tavoin avoin, ettd siind vastaaja pddsee halutessaan
puhumaan varsin vapaamuotoisesti ja kerdtyn materiaalin voi katsoa edus-
tavan vastaajien puhetta itsessddn. Toisaalta teemahaastattelut takaavat sen,
ettd jokaisen haastateltavan kanssa on puhuttu edes jossain méarin samoista
asioista. Lisdksi teemat muodostavat konkreettisen jasennyksen, jonka avulla
litteroitua aineistoa voidaan ldhestyd jasentyneesti. (Eskola & Suoranta 1998,

87-88.)

Haastattelemalla saadaan tutkittavasta aiheesta hyvinkin yksityiskohtaista
tietoa. Haastattelut mahdollistavat myos lisd- tai tarkentavien kysymysten
esittdmisen ja niitd voidaan muokata tai uudistaa, kun saadaan uutta tietoa
tutkittavasta aiheesta. Tamén aineistonkeruumenetelmadn rajoitteena voidaan
pitdd sitd, ettd se vie paljon aikaa ja on siksi kallis menetelmd. Haastattelu-
tutkimuksen haasteena on myos tulosten analysoiminen ja tulkitseminen:
tutkijalta vaaditaan ammattitaitoa materiaalin késittelemiseen ja oikeiden

tulkintojen tekemiseen. (Downs 1988, 50-51.)

Haastattelututkimukset perustuvat kokemukselliseen tietoon, silld haastatel-
tavat tuovat esiin aina oman kokemuksensa ja tulkintansa tutkittavasta ai-
heesta (Downs 1988, 50-51). Symbolisen interaktionismin mukaan todellisuus

muodostuu ihmisten omista tulkinnoista. Tulkinta on jatkuva prosessi, jossa
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ihmiset tulkitsevat maailmaa sosiaalisten suhteiden kautta. Samalla tulkinnat
ohjaavat ihmisten toimintaa. (Locke 2001, 22.) N&in tutkimustulokset heijas-
televat sitd, miten haastateltavat ymmartaviat ja tulkitsevat ymparistodaan.
Tassa tutkimuksessa pyrkimyksend oli juuri tuoda esiin sidosryhmien omat
ndkemykset ja kokemukset siitd, millaiseksi he kokevat vuorovaikutuksen
ympdristokeskusten kanssa ja siitd, millaisia merkityksid sidosryhmésuhtee-

seen ja vuorovaikutukseen liitetdan.

5.3 Aineistonkeruu

Tutkimuksen aineisto keréttiin kevadlld ja alkukesélld 2003 Keski-Suomessa
ja Pohjois-Savossa teemahaastattelemalla 11 sidosryhmien edustajaa. Haas-
tattelut jakaantuivat Keski-Suomen ja Pohjois-Savon kesken ldhes tasan.
Haastateltavista neljd oli kuntien virkamiehid, jotka vastaavat alueidenkay-
tostd omissa kunnissaan. Heiddn lisdkseen haastateltiin kolmea maakuntien
liittojen virkamiestd, kahta maakuntamuseoiden virkamiestd sekd kahta tie-
piirien virkamiestd. Haastateltavien taustaorganisaatio, lukumddra seka

haastateltujen jakautuminen Pohjois-Savon ja Keski-Suomen kesken on esi-

tetty taulukossa 2.

Keski-Suomi Pohjois-Savo Yht.
Kunta 2 2 4
Maakunnan liitto 1 2 3
Maakuntamuseo 1 1 2
Tiepiiri 1 1 2
Yht. 5 6 11

TAULUKKO 2 Teemahaastattelut sidosryhmittdin ja maakunnittain
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Haastateltavien valinnassa tutkijaa auttoivat ympaéristokeskusten virkamie-
het. Kuntien osalta haastateltavat valittiin harkinnanvaraisesti siten, ettd hei-
dén katsottiin edustavan erilaisia kuntia niin kokonsa kuin kasvusuuntansa
(muuttovoiton/-tappion) puolesta. Haastateltavat tyoskentelivdat kunnissa
kaavoituksen suunnittelijoina ja ammatiltaan he olivat yleensd arkkitehteja.
Lisaksi valintaperusteena oli, ettd haastateltavat olisivat jo jonkin aikaa olleet
tehtdvéssddn ja siten myos tehneet yhteistydtd (muun muassa osallistuneet
viranomaisneuvotteluihin ja kehittdmiskeskusteluihin) ymparistokeskuksen
kanssa. Ndin voitiin taata se, ettd haastateltavilla oli kuva ympaéristokeskuk-
sesta ja mielipide yhteistyostd sen kanssa. Myos maakunnan liitoista, muse-
oista ja tiepiireistd valittiin haastateltaviksi henkil6itd, jotka tekivit maan-
kayttoon  liittyvaa  tyotd ja  jotka  olivat  olleet  mukana

viranomaisneuvotteluissa.

Haastattelut olivat puolistrukturoituja eli teemahaastatteluja (ks. liite). Tee-
mat laadittiin etukdteen tutkimuskysymysten mukaisesti. Vaikka teemat ja
kustakin teemasta laaditut alakysymykset oli etukdteen madritelty, eivit ne
hallinneet haastatteluja. Haastateltava saattoi kertoa yhteistyokokemuksis-
taan my0s toisenlaisessa jdrjestyksessd. Haastatteluissa kadytiin tdlloinkin jo-

kainen teema ldpi (ks. Eskola ja Suoranta 1998).

Haastattelujen ensimmadinen teema oli Yhteistyd alueellisten ympdristokeskusten
kanssa. Sen avulla pyrittiin luomaan kuva siitd, millaisten asioiden yhteydes-
sd haastateltava oli ollut tekemisissd ymparistokeskuksen kanssa ja millaista
yhteisty6 oli hdnen oman kokemuksensa mukaan ollut. Myos yhteistyon
luonteen mahdollista muutosta kysyttiin tdssd haastattelun kohdassa. Toinen
teema oli Vuorovaikutus ja roolit. Tédlld haluttiin saada kuva siitd, millaisia
konkreettiset yhteistyotilanteet, viranomaisneuvottelut ja kehittamiskeskus-
telut, ovat vuorovaikutustilanteina, millaisia erilaisia rooleja niihin osallistu-

villa on sekd millaisia ongelmia niissd on havaittu. Kuntien haastattelut ero-
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sivat muiden ryhmien haastatteluista siten, ettd niissd keskusteltiin seka vi-
ranomaisneuvotteluista ettd kehittdmiskeskusteluista, kun muiden ryhmien
edustajien kanssa keskusteltiin vain viranomaisneuvotteluista. Tama johtuu
siitd, ettd kehittamiskeskustelut ovat pédasiallisesti vain ymparistokeskuksen
ja kunnan vilisid tilaisuuksia. Kolmas teema oli Odotukset alueellisia ympiris-
tokeskuksia kohtaan maankdiyton suunnittelussa. Haastateltavien haluttiin pohtia
sitd, miten he toivoisivat yhteisty6td kehitettdvan ja millaisia odotuksia heilld

on ymparistokeskuksia kohtaan.

Teemahaastattelut tehtiin haastateltavien tyopaikoilla, paitsi yksi, joka suori-
tettiin Keski-Suomen ympaéristokeskuksessa. Haastattelut kestivit reilusta
puolesta tunnista kahteen tuntiin. Haastatelluista naisia oli kolme ja miehid
kahdeksan. Sukupuolella ei havaittu olevan vaikutusta haastattelujen tulok-
siin, naiset tosin kdyttivdat enemmaén aikaa haastatteluun. Haastattelutilanteet
pyrittiin rauhoittamaan hdiriciltd etsimédlld rauhallinen neuvotteluhuone tai
sulkemalla puhelin haastateltavan tychuoneesta. Pddosin tdssd onnistuttiin-
kin. Yhden haastattelun aikana jouduttiin vaihtamaan haastatteluhuonetta,

yhden aikana soi puhelin ja yhden aikana palohalytin.

Haastattelut nauhoitettiin Sonyn MiniDisk -soittimella. Soitin oli haastattelu-
jen aikana poydalld haastattelijan ja haastateltavan vilissd. Haastattelujen
alussa pyydettiin haastateltavilta lupa nauhoittaa haastattelu, kaikki suostui-
vat pyyntoon. Haastateltaville myos varmistettiin ettd nauhat jadvat vain
tutkijan kdyttoon ja ettd haastattelu on taysin luottamuksellinen. Keskustelun
nauhoittaminen ei, tutkijan havaintojen mukaan, vaikuttanut haastatteluti-

lanteeseen tai sen etenemiseen.

Haastatteluiden edetessd saavutettiin selked saturaatiopiste. Viimeisten haas-

tatteluiden kohdalla ei tullut esiin uusia teemoja, vaan haastatteluissa alkoi-
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vat toistua samat nakemykset ja kokemukset. Tdma osoitti sen, ettd haastatte-

luja oli tehty tarpeeksi ja aineiston keruu saatettiin lopettaa.

Haastattelut litteroitiin mahdollisimman tarkasti. Puheen taukoja, 4dnenpai-
noja tai muita vastaavia ei kuitenkaan merkitty litteraan. Joistakin haastatte-
luista puheessa usein toistettuja maneereita kuten “niinku” ja ”tota noin”
jatettiin tietoisesti kirjoittamatta. Taméa ei vaikuttanut aineiston analyysiin.
Lisdksi joistakin haastatteluista jatettiin litteroimatta keskustelun katkelmia,
jotka eivat liittyneet haastatteluteemoihin. Litteroimalla kertyi noin 150 sivua

analysoitavaa aineistoa.

5.4 Aineiston analyysimenetelmad ja kasittely

Empiiriset tutkimusmenetelmdt voidaan Jarvisen (2001, 10) mukaan jakaa
teoriaa testaaviin ja teoriaa luoviin menetelmiin. Kun tutkimuksessa halu-
taan testata jo olemassa olevan teorian paikkaansa pitdavyyttd, valitaan mene-
telmdksi usein laboratoriokoe tai survey-tutkimus. Kun taas tavoitteena on
luoda uusi teoria kuvaamaan todellisuutta, kdytetddn menetelmid kuten dis-
kurssianalyysi, sisdllonanalyysi, tapaustutkimus tai grounded theory. Ndille
teoriaa luoville menetelmille yhteistd on se, ettd teoria muodostetaan usein
tekstimuotoisesta aineistosta, joka voi sisdltdd niin faktoja, mielipiteitd kuin

tulkintoja.

Téamén tutkimuksen aineiston muodostivat litteroidut teemahaastattelut.
Haastattelujen analysoinnissa taas sovellettiin teoriaa luovaa menetelmad,
grounded theorya. Seuraavaksi esitellddn millainen menetelma se on ja miten

sitd tdssa tutkimuksessa sovellettiin.
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5.4.1 Grounded theory

Grounded theory on yhteiskuntatieteissd yleisesti kadytetty ja sovellettu in-
duktiivinen menetelmd, jolla ldhiluvun avulla saadaan empiriasta nousevaa
tietoa tutkittavasta ilmiostd. Grounded theory soveltuu kysymyksen asette-
luihin, joiden kautta pyritddn selventdmddn toimijoiden kayttaytymistd tie-
tyissd tilanteissa ja sitd, miten nditd tilanteita jasennetddn puheessa. Viestin-

nén tutkimuksessa metodia ei vield ole hyddynnetty laajasti. (Moring 1998.)

Grounded theory perustuu Glaserin ja Straussin vuonna 1967 julkaisemaan
teokseen The Discovery of Grounded theory: Strategies for qualitative research
(Strauss & Corbin 1997; Moring 1998; Hirsjarvi & Hurme 2000, 164). Se on
niin kutsuttu aineistoperustainen metodi, joka tarkoittaa sitd, ettd aineistosta
etsitddn vastauksia niihin kysymyksiin, joita sille asetetaan. Aineistoperustai-
suus toteutuu siten, ettd aineiston keruu ja analysointi ovat samanaikaisia
prosesseja, jolloin haastattelujen antamat vihjeet muotoilevat seuraavien
haastattelujen suuntaa. Toisaalta jatkuvan vertailun avulla aineistosta esiin
nousevia perusjdsennyksid vertaillaan toisiinsa sekd uuteen aineistoon, jota
tutkija kerdd. Tarked kasite puhuttaessa grounded theorysta on teoreettinen
herkkyys. Se tarkoittaa sitd, ettd tutkijan on kyettdva erottamaan aineistosta

hienovivahteisia merkityseroja ja olennainen epdolennaisesta (Moring 1998.)

Grounded theoryn perusta on symbolisessa interaktionismissa. Grounded
theoryn mukaan tutkimuksen teoria muodostetaan tarkkailemalla eldvaa
elamadd. Se siis poikkeaa hypoteettis-deduktiivisesta ldhestymistavasta, jonka
mukaan ennalta asetettua teoreettista viitekehystd tarkkaillaan ja testataan
reaalimaailmassa. (Locke 2001, 34, 37.) Grounded theory pyrkiikin luovuu-
den ja menetelmillisyyden yhdistdimiseen (Moring 1998). Téllad tarkoitetaan
sitd, ettd samalla kun laadullista aineistoa analysoidaan luovasti, ilman vah-

voja teoreettisia ennakkoasetelmia ja -asenteita, kdytetddn kuitenkin ennalta
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madriteltyd ja testattua menetelmdd. Siten menetelmd ldhestyy systemaattis-

ta, madrallistd tutkimusta. (Locke 2001, 34.)

Grounded theory on luonteeltaan syklinen ennemmin kuin lineaarisesti vai-
heittain etenevd prosessi. Tutkimuksen vaiheet voivat siten olla samanaikai-
sia tai niiden jdrjestys voi vaihdella. My6s palaaminen aikaisempiin tutki-
musvaiheisiin on tyypillistd. Tastd huolimatta Moring (1998) on listannut

prosessin vaiheet seuraavasti:

Tutkimusongelman asettaminen

Aineiston kerddminen ja materiaalin kasittely
Aineiston lukeminen ja avoin koodaus
Kasitteellisempi lukeminen. Aksiaalinen koodaus
Selektiivinen koodaus

Teorian testaus suhteessa empiriaan

Heikkojen lenkkien tarkistaminen

Tutkimuksen arviointi.

PN LN =

1. Tutkimusongelman asettamisessa yhdistyvit parhaimmillaan tutkijan oma
mielenkiinto, vdhdinen aiempi tutkimus sekd ajassa liikkuminen. Metodin
interaktionistisen ldhtokohdan takia on mielek&std 16ytdd problemaattinen
tilanne, josta saattaisi olla loydettdvissa tietynlainen malli tutkittavien kayt-

taytymisen selittdmiseksi. (Moring 1998.)

2. Grounded theoryn aineistoksi kdy samanlainen materiaali kuin muuhun-
kin laadulliseen tutkimukseen. Useimmiten kdytetddn kuitenkin haastatteluja
ja kenttdhavaintoja. Materiaaliksi kdyviat myos pdivakirjat, elamékerrat, his-
torialliset dokumentit, sanomalehdet tai muu media. Tarkeintd materiaalissa
on, ettd se voidaan muuttaa tekstimuotoon. Jos materiaalia litteroidaan, litte-
roinnin tarkkuus riippuu ongelman asettelusta. Saantond voidaan pitdd sitd,

ettd litteroidaan se mikéd on tdhdellista tai tarpeellista. (Moring 1998.)
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Aineistoperustaisessa ldhestymistavassa aineistonkeruuseen sovelletaan teo-
reettisen otannan periaatetta. Teoreettinen otanta poikkeaa tilastollisesta
otannasta siind, ettd silld ei pyritd edustamaan perusjoukkoa, vaan vastaa-
maan tutkijan esittdimdan kysymykseen. Otantaa maadrda siis tutkimuskysy-
mys. Tutkimuksen kuluessa otantaa maarittavat myos kiinnostavat kategori-
at ja mahdollinen lisdtieto, jota kerdtdan kentdltd keskeisten kategorioiden
tarkentamiseksi ja suhteuttamiseksi muihin kategorioihin. (Moring 1998.)
Tassa tutkimuksessa havainnointi edusti sellaisen lisdtiedon kerddmistd, jon-

ka avulla oli mahdollista ymmartdd paremmin haastatteluaineistoa.

3. Materiaalin analyysi aloitetaan ldhiluvulla ja avoimella koodauksella. Tar-
keintd tdssd vaiheessa on materiaalin tiivistiminen ja jdrjestiminen. Avoi-
messa koodaamisessa aineistoa kdydaan tarkalla ldhiluvulla ldpi kysyen ky-
symyksid, kuten "Mitd tdméd on?" tai "Mitd tdimd edustaa?". Perusajatuksena
on mahdollisimman vapaasti jdrjestdd aineistoa luomalla kasitteitd ja otsikoi-
ta tekstisegmenteille. Aluksi otsikoita tulee paljon, mutta mydhemmin niita
aletaan ryhmitelld kategorioiksi, joihin siséltyy toisiinsa liittyvid ilmioita.
Téassd vaiheessa voidaan jo merkitd muistiin asioiden vélisid yhteyksid tai
esittdd mahdollisia hypoteeseja. (Moring 1998; Hirsjarvi & Hurme 2000, 164-
168.)

4. Aksiaalisella koodauksella tarkoitetaan tiettyjen keskeisten piirteiden ot-
tamista tarkemman analyysin kohteeksi. Kun avoimen koodauksen tarkoi-
tuksena on luoda vapaasti uusia kategorioita, aksiaalinen koodaus tarkoittaa
intensiivistd analyysid yhden kategorian suhteen kerrallaan. Koodaus tapah-
tuu valittujen “akseleiden” ymparilld niin, ettd kategorioiden vilisid suhteita
voidaan maédritelld ja tarkentaa. (Moring 1998; Hirsjarvi & Hurme 2000, 164-
168.)

5. Selektiiviselld koodauksella integroidaan koko materiaali. (Hirsjarvi &

Hurme 2000, 164-168.) Tutkimukselle rakentuvat yldkategoriat ja kehysker-



67

tomus, jonka ympdrille tutkimuksen tulokset keskittyviat. Tassd vaiheessa
tutkimukselle valitaan ydinkategoria, jonka ympadrille kaikki muut kategoriat
linkittyvat. Ydinkategoria kuvaa tutkimuksen kannalta keskeistd ilmiota.

(Moring 1998.)

6. Tutkimuksen narraation eli tutkimuksen kasitteellistetyn juonenkulun tar-
kentuessa se tarkistetaan kokonaisuudessaan validoimalla kaikki viitteet,
jotka tukevat yksittdisid suhteita teorian sisdlld. Teoriaa testataan katsomalla
yksittdisid tapauksia kokonaisuudessaan eli esimerkiksi kokonaista haastat-
telua. Jos jokin yksittdinen tapaus ei sovi teoriaan, on mietittdvd onko ole-
massa joitain viliin tulevia muuttujia, jotka selittdavat yksittdisten tapausten
variaatioita. Toinen vaihtoehto on muokata teoriaa siten, ettd se sisdllyttaa

itseensd uudet tapaukset. (Moring 1998.)

7. Saturaatiopisteen saavuttaminen tarkoittaa, ettd aineiston kerddminen voi-
daan lopettaa, kun aineisto ei anna endd uutta informaatiota. Jos teoriassa sen
integraation jdlkeen on vield heikkoja lenkkeja eli jos aineisto ei tarjoa tukea
tietyille kategorioiden vilisille suhteille, tutkijan on palattava kentille ke-
rddmddn lisdd aineistoa. Lopullinen saturaatio saavutetaan usein vasta tut-

kimuksen loppuvaiheessa. (Moring 1998.)

8. Tutkimuksen arviointi tarkoittaa sen kriittistd tarkastelua validiteetin suh-
teen. Tama tarkoittaa tutkimuksen logiikan, jonka mukaan johtop&atokset on

tehty, arvioimista. (Moring 1998.)

Grounded theoryn analyysi on luonteeltaan refleksiivistd, vertailevaa ja syk-
listd. Lahestymistapa vaatii aikaa ja se on tyo6lds. Padmé&arand on erottaa ka-
sitteellisid samankaltaisuuksia, hienontaa kategorioiden erottelukykysé ja 16y-
tdd malleja. Kasitteellistdmisen abstraktiotaso riippuu tutkijan kyvystd

kasitteelliseen ajatteluun. Lahestymistavan taustalla on epdsuora oletus pu-
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heen ja toiminnan ongelmattomasta suhteesta. Analysoidessaan puhetta tut-
kija yrittdd hahmottaa puheen takana olevaa toimintaa. Tdma voi olla ongel-
mallista. Menetelmd sopii huonosti esimerkiksi diskurssi- ja tekstianalyytti-
siin ldhestymistapoihin, koska se ei juurikaan ota huomioon retorista tai

lingvististd puolta. (Moring 1998.)

5.4.2 Aineiston kdsittely

Tassa tutkimuksessa haastatteluaineisto analysoitiin soveltaen edelld kuvat-
tua grounded theory -menetelmé&a. Soveltamisella tarkoitetaan sitd, ettd haas-
tatteluaineistoa ei analysoitu vield sen keruuvaiheessa, vaan analyysi aloitet-
tiin vasta koko aineiston kokoamisen jdlkeen. Haastatteluvaiheessa tehtiin
kuitenkin muistiinpanoja, memoja, jotka auttoivat mychempdd analyysin
tekemistd. Myos haastateltavien maard pddtettiin jo tutkimuksen suunnitte-
luvaiheessa eikd haastattelujen ja niiden analyysin aikana, kuten grounded
theory tiukasta seurattuna edellyttdd. Tdssd haastattelujen madrd kuitenkin

riitti saturaatiopisteen saavuttamiseen.

Tassa tutkimuksessa keridttyd aineistoa tarkasteltiin kokonaisuutena. Tutki-
muskysymyksid ei siis analysoitu eri taustamuuttujien, kuten idn tai koulu-
tustason, suhteen. Analyysissd oli kyse merkityksen kisitteestd ja merkityk-
sellisen  toiminnan tutkimuksesta. (ks. Alasuutari 1993, 13-21))
Kokonaiskésitys haastatteluaineiston siséllostd saatiin ldhiluvun avulla. Lu-
kemisen aikana aineistoa luokiteltiin vapaasti koodeittain. Koodit muodos-
tuivat tekstisegmenteistd, jotka olivat yleensd haastateltavien lauseita tai
muutaman lauseen kokonaisuuksia. Niistd kdvi ilmi jokin tutkimuskysymys-
ten kannalta merkittdvd ilmio ja se nimettiin koodeilla, kuten “ristiriitaiset
suunnitelmat”, “pienet resurssit suunnitteluun” tai “prosessissa mahdollisuus kisi-
telld erimielisyydet”. Aineiston koodauksessa kdytettiin apuna Atlas-ti -
ohjelmaa, joka on tarkoitettu erityisesti laajan laadullisen aineiston ana-

lysointiin. Ohjelma auttoikin hallitsemaan suurta aineisto- ja koodimaéraa.
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Aineiston tiivistimisessd kdytettiin Atlas-ti:lla muodostettua koodilistaa, jos-
ta vapaasti muodostettuja koodeja ryhmiteltiin yleisimmiksi teemoiksi ja vielad
yleisemmiksi kategorioiksi. Tdssd vaiheessa kiinnitettiin huomiota tutkimus-
kysymysten kannalta merkittdviin koodeihin ja siten osa koodeista, jotka ei-
vét liittyneet tutkimusaiheeseen, jdi jatkoanalyysin ulkopuolelle. Koodeista
muodostettuja teemoja olivat esimerkiksi monipuolisuus ja tehtivikeskeisyys, ja
ndistd teemoista muodostettu kategoria oli kokemukset yhteistydstd. Téassd vai-
heessa luokittelua tehtiin ilman tietokoneohjelmaa. Apuna olivat paperi ja

vérilliset yliviivaustussit.

Kategorioita, kuten kokemukset yhteistyosti, muodostettiin tutkimuskysymys-
ten perusteella. Aineistolle esitettiin kysymyksia: "mitkdi tekijit vastaavat en-
simmdiseen tutkimuskysymykseen, mitkd toiseen ja mitkd kolmanteen tutkimusky-
symykseen?” Tdssd vaiheessa analyysi ldhestyikin niin sanottua
teemoittelumenetelmdd. Teemoittelu on Eskolan ja Suorannan (1998, 179)
mukaan suositeltava tapa jonkin kdytdnnollisen ongelman ldhestymisessd,
jolloin tulokseksi saadaan vastauksia esitettyihin kysymyksiin. Téalloin
haastatteluista poimitaan tutkimusongelman kannalta olennaista tietoa.
Heiskala (1990) kritisoi teemoittelua analyysin pinnallisuudesta. Vaikka
teemoittain jdrjestetyt sitaatit ovat mielenkiintoisia, eivdt ne osoita kovin
pitkdlle menevid johtopddtoksid. (Eskola & Suoranta 1998, 180-181.) Tassd
tutkimuksessa aineiston syvempddn analyysiin pyrittiin muodostamalla
kategorioista ja teemoista aineistoa kuvaava teoria. Teoria muodostui
vertaamalla kategorioita toisiinsa ja pohtimalla, miten kategoriat asettuvat
suhteessa toisiinsa. Lisdksi kategorioista valittiin ydinkategoria, jonka
ympidrille kaikki muut kategoriat linkittyivat. Tassd selektiivisen koodauksen
vaiheessa aineistoa tiivistettiin edelleen. Tiivistiminen tapahtui kdytannossa
analyysin kirjoittamisprosessissa eli tutkimuksen narration muotoutuessa.
Kirjoittamisprosessi oli pitkd ja sen aikana teoria kehittyi edelleen. Joitakin
uusia kategorioita 16ytyi vield tdssd vaiheessa, ja niitd ja teemoja kuvaavat

késitteet tasmentyivat kirjoitusprosessin kuluessa.
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6 TULOKSET

Tassd luvussa esitetddan tutkimuksen tulokset tutkimuskysymyksittdin. Lu-
vussa 6.1 etsitddn vastausta ensimmadiseen tutkimuskysymykseen “Millaisek-
si sidosryhmit kokevat yhteistyon julkisyhteison kanssa?”. Luku 6.2 vastaa
toiseen tutkimuskysymykseen “Millaista julkisyhteisdjen ja sidosryhmien
vilisten neuvottelujen vuorovaikutus on?”. Kolmanteen tutkimuskysymyk-
seen, “"Miten julkisyhteison viestintdd tulisi kehittdd, jotta se vastaisi entistd
paremmin sille asetettuun vuorovaikutteisuuden vaatimukseen?”, vastataan
luvussa 6.3. Tulokset esitetddn lomittain aikaisemmin esitetyn teoriataustan
kanssa. Lopuksi luvussa 6.4 tarkastellaan aineistoa ja saatuja tuloksia koko-
naisuutena eli tehdddn yhteenveto aiemmin sanotusta. Samalla muodostuu
tutkimuksen ilmiotd, julkisyhteison sidosryhmaésuhteita, kuvaava malli. Ana-
lyysissd laadituista kategorioista erottuu myos tutkimuksen kannalta keskei-

nen ydinkategoria.

Jotta lukija voisi paremmin muodostaa kdsityksen tutkimustuloksista ja arvi-
oida tutkijan tekemdd analyysid, on tulosten raportoinnin yhteyteen lisdtty
suoria lainauksia haastatteluista. Ne on erotettu tekstista kursiivilla. Lainaus-
ten perddan on merkitty onko haastateltava maankdyton suunnittelusta vas-
taava "kunnan virkamies” vai muun viranomaistahon (maakunnan liitto, mu-

seo, tiepiiri) “virkamies”. Haastateltavien kommentit on my6s merkitty
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juoksevin numeroin. Tietylld numerolla merkityt lainaukset ovat siis aina
saman haastateltavan kommentteja. Jos lainauksia on lyhennetty keskeltd, on
se merkitty tekstiin kahdella katkoviivalla. Eri viranomaistahojen tuloksia ei
ole raportoitu erikseen, vaan aineistoa on kisitelty kokonaisuutena. Jos si-

dosryhmien kasitysten valilld oli selkeitd eroja, on ne kuitenkin tuotu esiin.

6.1 Yhteistyo ympadristokeskusten kanssa

Yhteistyotd ympadristokeskusten kanssa kuvattiin varsin myonteisesti. Vaikka
ongelmiakin oli havaittu, haastattelujen yleinen sivy oli positiivinen. Sidos-
ryhméyhteistyon luonnetta tarkastellaan tdssd neljan paddkategorian mukai-
sesti. Kategoriat, jotka muodostuvat yksityiskohtaisemmista teemoista, ovat:
kokemukset yhteistydsti, yhteistyon lihtdkohdat, yhteistyon esteet ja ympiristikes-

kuksen roolit, ja ne esitetddn taulukossa 3.
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Kategoriat: Kokemukset yh- Yhteistyon lihto- Ympiristokeskuk-
teistyosti kohdat Yhteistyon esteet  sen roolit
Teemat: Monipuolisuus  Yhteiskunnalliset Ristiriidat Valvoja
tekijat (instituu-
Tehtdvdkeskei-  tiot, laissa méaéri- Prosessienras- ~ Ohjaaja
Syys tellyt tehtédviit) kaus ja pienet
resurssit Yhteistyokump-
”Kasvokkain Organisatoriset pani
tehtavaa tyotda”  tekijat Organisaation
(tavoitteet, in- sisdinen tiedon-  Tuki

Pitkdjanteisyys  tressit, resurssit, kulku
onnistumisen
Luottamus kokemukset) Tavoitettavuus
Avoimuus Yksilotekijat Sidosryhmien
(henkilokohtaiset tuntemus
Tiiviys ominaisuudet,
ammattitaito,
Epavirallisuus henkilviden vali-

set suhteet)

Kulttuuriset
tekijat

Luottamus

TAULUKKO 3 Ympdristokeskusten kanssa tehtdvad yhteistyotd kuvaavat teemat ja katego-
riat

Seuraavissa luvuissa (6.1.1 - 6.1.4) tarkastellaan taulukon neljaa paakategori-
aa ja niiden sisdltamid teemoja. Niiden avulla jasentyy kuva siitd, millaiseksi
sidosryhmit kokevat yhteistyon ymparistokeskuksen kanssa ja mistd 1ahto-
kohdista niiden vilinen yhteisty6 rakentuu. Lisdksi tarkastellaan yhteistyota
eniten hankaloittavia asioita ja ymparistokeskuksen eri rooleja suhteessa si-

dosryhmiin.

6.1.1 Sidosryhmien kokemukset yhteistyosta
”Kokemukset yhteistyostd” on kategoria, joka kuvaa niitd kokemuksia, kasityk-
sid ja mielikuvia, joita sidosryhmien jdsenet liittdvit yhteistyohon ympaéristo-

keskuksen kanssa. Kategoriassa painottuvat kuitenkin kokemukset eivatka
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mielikuvat, koska haastatellut henkil6t olivat tehneet yhteistyotd ymparisto-
keskuksen kanssa jopa useita vuosia. Ndin heille oli ehtinyt karttua koke-

muksellinen kisitys siitd, millaista yhteistyo ymparistokeskuksen kanssa on.

Haastateltavat kuvasivat ympadristokeskuksen kanssa tehtdvdd yhteistyota
monipuoliseksi. Maakunnan liitot, museot ja tiepiirit tekivdt erilaisia hankkei-
ta, selvityksid ja tutkimuksia yhdessd ymparistokeskuksen kanssa seka olivat
mukana toistensa koordinoimissa ohjaus- ja tyéryhmissd. Myos lupa- ja ym-
pdristovaikutustenarviointi-asioissa tehtiin yhteistyotd. Lisdksi ne kavivat
ympdristokeskuksen kanssa viranomaisneuvotteluja. Kuntien virkamiehille
ympdristokeskus oli keskeinen viranomaistaho. Siksi yhteistyon toimivuus
koettiin tarkedksi. Ymparistokeskus kdvi kuntien kanssa viranomaisneuvot-
teluja ja kehittamiskeskusteluja. Se koulutti ja konsultoi seka jakoi avustuksia
hankkeisiin. Alueidenkdyton suunnittelun lisdksi yhteistyotd tehtiin luon-

nonsuojelussa, rakennussuojelussa ja vesihuollossa.

Kokemukset yhteistytstd olivat paddosin hyvid. Yhteistyo oli tehtivikeskeistd,
mutta samalla kasvokkain tehtivii tyétd. Yhteistyo liittyi tutkimuksen rajauk-
sen mukaisesti alueidenkdyttoon ja sille rinnakkaisiin tehtdviin, eika sitd ker-
rottu tehtdvan virkatyon ulkopuolella, vapaa-aikana. N&din suhteet ymparis-
tokeskuksiin muodostuivat palkkatyon kautta, ja yhteistyon tavoitteena oli
alueidenkayttoon liittyvien lakisddteisten tai muiden tehtdvien hoitaminen.
Yhteistyohon liittyi myos se, ettd yhteisty6 oli usein kasvokkain tehtdvaa eli
kontaktit ymparistokeskukseen muodostivat pitkalti neuvottelujen, kokous-
ten, koulutusten ja tyoryhmien kautta. Ndin ollen mahdollisuuksia kak-
sisuuntaiselle symmetriselle vuorovaikutukselle, jossa osapuolilla on mah-
dollisuus valittoméaan palautteenantoon, oli tarjoutunut (ks. esim. Dozier ym.

1995).
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Sotaraudan mukaan (1996, 154) edellytyksend kommunikatiivisen yhteistyon
muodostumiselle on jatkuvan vuorovaikutussuhteen luominen. Haastatelta-
vat kuvasivatkin yhteistyotd ymparistokeskuksen kanssa pitkdijinteiseksi.
Haastateltavat olivat tunteneet ympadristokeskuksen virkamiehet jo pitkaan.
Suhteet ymparistokeskukseen olivat syntyneet usein jo ympadristokeskusta
edeltdneiden vesi- ja ympdristopiirien sekd lddninhallitusten ympéristo-,
luonnonsuojelu- ja kaavoitusasioita hoitavien yksikoiden aikana®. Yhteistyon
pitkdjanteisyyttd kuvasi myos se, ettd yhteistyd ei muodostunut pelkdstdan
yksittdisistd alueidenkdyton hankkeista, vaan yhteisty6 ndyttdytyi jatkumo-

na.

Haastateltavat korostivat myo6s yhteistyon tiiviyttd. Ymparistokeskukseen
oltiin yhteydessa viikoittain puhelimitse, séhkopostitse tai tapaamalla fyysi-
sesti. Kontaktien médréastd ja tiiviydestd seurasi, ettd vuorovaikutusta kuvat-
tiin epdviralliseksi. Tata epavirallisuutta kuvasi esimerkiksi se, ettd haastatel-
tavat puhuivat ymparistokeskuksen virkamiehistd heiddan etunimilldan. N&in
ollen tédssd case:ssa ei voida puhua ympdéristokeskuksesta Heinosen ja Vuo-
kon (1997) tapaan ”etdisend viranomaisena”. Sitd vastoin haastatelluille se oli

hyvinkin tuttu ja tunnettu organisaatio.

Organisaatioiden vilisen yhteistyon onnistumisen yhtend edellytyksend on
keskindinen luottamus (ks. esim. Huxham & Vangen 1996, Lehtonen 2000).
Tassd tutkimuksessa ympaéristokeskukseen kohdistettua luottamusta kuvasti
muun muassa se, ettd haastateltavat kokivat, ettd ymparistokeskuksen kans-
sa asioista voitiin keskustella "poytékirjojen ulkopuolella". Tutkijan nidkemys
on, ettd tdlld tarkoitettiin erilaisten epdvirallisten taustojen tai muiden ratkai-

suihin vaikuttaneiden asioiden selventdmistd toiselle osapuolelle. Télld avoi-

8 Alueelliset ymparistokeskukset muodostettiin vuonna 1995 yhdistamallé vesi- ja ympéris-
topiirit ja ladninhallituksen ympérist-, luonnonsuojelu- ja kaavoitusasioita hoitavat yksikot
yhdeksi organisaatioksi.
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mella vuorovaikutuksella on my6s Huxhamin ja Vangenin (1996) mukaan

suuri merkitys luottamuksellisen suhteen syntymiselle.

6.1.2 Yhteistyon lihtokohdat

Se, millaiseksi yhteistyo koettiin ja millaiseksi se oli muodostunut, johtui ai-
neiston mukaan useista tekijoistd. Yhteistyohon vaikuttavat tekijdt voitiin
jakaa yhteiskunnallisiin, organisatorisiin ja yksilollisiin tekijoihin (ks. taulukko
4). Tekijat ovat osin pdillekkdisid ja niiden viliset rajat ovat liukuvia, mutta
erottelu on mielekds, jotta suhteita madrittavat tekijat voidaan hahmottaa

jarkevand kokonaisuutena.

Yhteiskunnallisten, organisatoristen ja yksilollisten tekijoiden lisdksi yhteis-
tyohon vaikutti kulttuuri eli vallitsevat arvot, normit, asenteet ja perinteet.
Kulttuuri yhteistyotd maarittavand tekijand ndkyi niin yhteiskunnallisella,
organisatorisella kuin yksilotasollakin eikd sitd siten voida erottaa niistd ir-
ralliseksi tekijéksi (ks. esim. Schein, Abergin 2000a, 82-83 mukaan). Haasta-
teltavat esimerkiksi kokivat, ettd maakunnassa oli "lupsakka perusvire" tai "so-

pimisen perinne", jotka auttoivat hyvaan yhteistychon.

My6s luottamus, jota kasiteltiin jo edelld, on tekijd, joka ldvistdd eri yhteistyon
prosessit ja tekijat. Tutkimuksen aineistossa luottamus tai sen puute esiintyi
implisiittisesti, jolloin suoria mainintoja luottamuksesta ei esiintynyt. Luot-
tamus on kuitenkin sisddnrakennettuna esimerkiksi edelliseen sitaattiin ”so-
pimisen perinteestd”. Jotta haastateltava saattoi kuvata yhteistyon maééritta-
jaksi maakunnassa vallitsevaa sopimisen perinnettd, oli hénelld tuolloin
kokemuksia onnistuneesta yhteistyostd. Koska aiemminkin sopuratkaisuun
oli paasty, haastateltavalla oli myos luottamusta siihen, ettd myos jatkossa
tilanne olisi samankaltainen. Luottamus, joka on tdrked osa organisaation
aineetonta pddomaa, tukeekin muun muassa Lehtosen (2002, 41) mukaan

tyomoraalia sekd parantaa toimijoiden vilisid suhteita ja arvostusta. Ndin
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tapahtui my0s tdssd tapauksessa. Seuraavaksi tarkastellaan yhteistyon raken-
tumiseen vaikuttavia yhteiskunnallisia, organisatorisia ja yksilollisid tekijoi-

ta.

Yhteiskunnalliset tekijat

Ympaéristokeskuksen ja sen sidosryhmien vilisen yhteistyon tarkeimmiksi
lahtokohdiksi voitiin havaita niin sanotut yhteiskunnalliset tekijdat. Koska
tutkimuksen organisaatiot - ymparistokeskukset, kunnat, maakuntamuseot,
maakunnan liitot ja tiepiirit - ovat institutionalisoituneita julkisen sektorin
toimijoita, on niille yhteiskunnassa annettu tiettyjd tehtdvia (ks. esim. Phillips
ym. 2000). Tehtdvat ovat luonteeltaan sellaisia, joita yksityinen sektori ei hoi-
da. Lisdksi ne ovat lakisddteisid. Laki madarittdd kaavoitukseen osallistuvien
velvollisuuksia, vastuita sekd keinoja, joiden avulla maankdyton suunnitte-
lua toteutetaan. Kehittdmiskeskustelut ja viranomaisneuvottelut ovat esi-
merkkejd lakisddteisistd yhteistyomuodoista. Kun toiminta muotoutuu orga-
nisaatiolle ennalta asetetun tehtdvdn mukaan, voidaan Pacen ja Faulesin

(1994, 29) mukaan puhua byrokraattisesta tai formaalista organisaatiosta.

Myo6s muutokset yhteiskunnan rakenteissa vaikuttivat ymparistokeskuksen
tehtdviin ja siten myds sen sidosryhmaésuhteisiin. Esimerkkind voidaan pitaa
uutta maankdytto- ja rakennuslakia, joka tuli voimaan vuonna 2000. Muutos
laissa, ja siten toiminnan prosesseissa, oli vaikuttanut yhteistyohon. Osa haas-
tateltavista koki, ettd aiempi hankekohtainen tyoskentely oli muuttunut en-
tistd tiiviimmaéksi yhteistyoksi. Yhteistyon mddrd oli lisddantynyt ja siihen
osallistuvien joukko oli kasvanut. Lain muutos oli my®s lisinnyt kuntien yh-
teydenottoja ymparistokeskukseen, silld kunnat tarvitsivat apua erityisesti
uuden lain tulkinnassa. Myohemmin yhteydenottojen mééra oli tasaantunut.
Osa haastateltavista oli sitd mieltd, ettd suhteet ymparistokeskukseen sinil-
ladn eivat olleet muuttuneet, vaikkakin kaavakésittelyjen ja neuvottelujen

sisdllot olivat saattaneet muuttua.
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Organisatoriset tekijit

Sidosryhmien suhteisiin vaikuttivat myos organisatoriset tekijat. Nditd olivat
organisaatioiden itsensd asettamat tavoitteet (ks. Huxham & Vangen 1996) ja
intressit (ks. Néasi 1995). Tavoitteissa tai intresseissd oli havaittu eroja ja niista
olikin syntynyt ristiriitatilanteita. Esimerkiksi kunnilla oli ollut tarpeita saada
kaavoitushankkeita nopeasti eteenpdin. Ymparistokeskuksella oli taas roolin-
sa mukaan (rooleja tarkastellaan mydhemmin tarkemmin) ollut velvollisuus
vaatia esimerkiksi lainmukaisia ympdriston tilaa esittdviad selvityksid, jolloin

kunnan kaavoitushanke oli saattanut hidastua.

Oleellinen tekijad yhteistyon muodostumisessa oli myds kadytettdavien resurssi-
en madrd (ks. Phillips ym. 2000). Néitd olivat organisaatioiden tyontekijoiden
madrd, ammattitaito ja yhteistyohon kaytettdva aika. Esimerkiksi, jos kunnal-
la oli hyvit resurssit hoitaa tehtdvidan, sitd vahdisemmaksi jdi tiivis yhteistyo
ympdristokeskuksen kanssa. Vastaavasti mitd enemmadn kunnassa tarvittiin
apua vaikkapa juridisissa kysymyksissd sitd enemman oltiin yhteydessd ym-

paristokeskukseen.

Resurssien maéérd oli oleellinen tekijd myds vuorovaikutteisen alueidenkay-
ton suunnittelun kannalta. Tiepiirien, museoiden ja maakunnan liittojen re-
surssien vahyyden takia, ne olivat joutuneet vahentamé&an yhteistyon maaraa
tai sitd ei voitu tehdéd niin tiiviisti kuin olisi haluttu. Esimerkiksi tiepiirit ja
maakuntien liitot osallistuivat vain omasta ndkokulmastaan tdrkeimpiin
viranomaisneuvotteluihin.  T&ll6in  heiddn  erikoisosaamisensa  jdi
puuttumaan niistd neuvotteluista, joissa he eivdt olleet lasnd. Tamé&n voidaan
Sotaraudan (1996) mukaan Kkatsoa rajoittavan kommunikatiivisen
suunnittelun edellytyksid, jossa tavoitteena on, ettd neuvotteluissa osapuolet
ovat ldsnd kasvotusten ja tutustuvat toistensa padmddriin, ajatuksiin ja

argumentteihin luodakseen yhteisen ndkemyksen késilld olevasta asiasta.
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Kuntien ndkokulmasta ympéristokeskusten pienet toimintaresurssit johtivat
usein itse kaavoitusprosessin pitkittymiseen. Esimerkiksi aikoja viranomais-
neuvotteluille oli ajoittain vaikea saada sovittua ympaéristokeskuksen kanssa.
Resurssipula aiheutti myos sen, ettd tehdyt ratkaisut tai pdatokset eivit si-
dosryhmien mielestd aina olleet tarpeeksi kestdvid. Téllaisissa tilanteissa ei

oltu tehty riittdvid kaavan valmistelemiseen tarvittavia selvityksia.

Sidosryhmaésuhteita vahvistaviksi tekijoiksi koettiin organisaatioiden yhteiset
onnistumisen kokemukset ja pitkintihtiimen tydskentely. Huxhamin ja Vangenin
(1996) mukaan juuri ndméd ovat keskeisid tekijoitd organisaatioiden vélisen
yhteistyén vahvistamisessa ja luottamuksen rakentumisessa. Onnistumisen
kokemukset ja pitkdntdhtdimen suunnittelu kasvattivat luottamusta ja uskoa

yhteisty6td kohtaan.

Yksilotekijat

Organisaation viestinnédssd yhdistyvat aina sekd organisaation ettd yksilon
tavoitteet (Pace & Faules 1994, 42). Vaikka siis yhteistyohon osallistuvat vir-
kamiehet edustivat taustaorganisaatioitaan, osallistuivat he samalla vuoro-
vaikutukseen omana persoonanaan. Talloin toimintaa maddrittivat ulkopuo-
lelta asetettujen tavoitteiden lisdksi myos yhteistyohon osallistuvien
virkamiesten henkilokohtaiset ominaisuudet, ammattitaito, sekd vuorovaikutukses-

sa syntyneet henkilosuhteet.

Ympadristokeskusten virkamiehid luonnehdittiin “helposti lihestyttiviksi” ja
"hyviksi tyypeiksi". Haastattelujen perusteella voidaan siis arvioida, ettd ym-
paristokeskusten virkamiehilld ei ole suurempia vaikeuksia kommunikoida
ja hoitaa suhteita sidosryhmien kanssa. Yhteistyotd maddrittdvand tekijand
korostui myos virkamiesten ammattitaito eli oman alansa asiantuntijuus.
Ympadristokeskuksen virkamiehet ovatkin p&ddosin korkeasti koulutettuja
arkkitehtejd, juristeja, insintorejd, biologeja ja niin edelleen ja heid&t on valit-

tu virkaansa juuri ammattitaitonsa takia. Esimerkiksi viranomaisneuvotte-
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luissa oli tarkedd, ettd virkamies pystyi osoittamaan asiantuntemuksensa. Jos
virkamies ei pystynytkddn osoittamaan asiantuntijuuttaan vaaditulla tavalla,

oli se koettu epdonnistumiseksi.

...se on tietysti ikddnkuin moka tuommosessa kokouksessa, jos ikidnkuin osottautuu, ettei oo
niinkun oman alansa asiantuntija. (Virkamies 6.)

Asiantuntijuus oli siten tdrked edellytys yhteistyon rakentumiselle. Asiantun-
temusta odotettiin erityisesti ymparistokeskuksen virkamiehiltd, koska heilld

nahtiin olevan my6s kaavoitusprosessin valvojan rooli.

Rakenteellisista tekijoistd johtuen, yhteisty6 ympaéristokeskuksen ja sen si-
dosryhmien vélilld oli ollut pitkdjanteistd ja jatkuvaa, ja haastateltavat olivat
tunteneet ymparistokeskusten virkamiehet jo vuosia. Onnistuneen yhteis-
tyon katsottiinkin olevan jatkumo, jossa pohja yhteistyolle ja henkilokohtai-
sille suhteille oli rakennettu vahitellen vuosien saatossa ja jota oli vaikea

muuttaa.

...tdssd on kymmenid vuosia tehty yhteistyotd, ettd jos ne vilit on ollut hyvdt, niin ne on
edelleen hyvdt ja jos ne on ollut huonot, ne olis varmaan huonot, eikd siind synnytettdisi
hyvdi ilmapiirid. (Kunnan virkamies 4.)

Henkilokohtaisilla suhteilla olikin suuri merkitys yhteistyon kokemiseen.
Kun suhteet ymparistokeskuksen virkamiesten kanssa koettiin hyviksi, arvi-
oitiin myos yhteistyttd kokonaisuudessaan hyvéksi (ks. esim. Pesonen 1999,
23). Henkilokohtaiset suhteet olivat sidoksissa myos yhteisty6td kohtaan
tunnettuun tyytyvdisyyteen. Hyvat henkilokohtaiset suhteet ymparistokes-
kuksen virkamiehiin madalsivat tunnetta byrokraattisuudesta ja virallisuu-
desta. Ne helpottivat yhteydenottoa, mahdollistivat avoimen vuorovaiku-
tuksen ja loivat luottamuksellisen ilmapiirin. Mutta koska yhteisty6 oli
henkilokohtaista, pitkdjanteistd ja jatkuvaa, vaikuttivat siithen vastavuoroi-

sesti mahdolliset aikaisemmista ristiriidoista juontuneet kaunat.
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Ettid semmoselta puhtaalta poydilti asioitten kdsitteleminen olisi ihanne, mutta se ei aina
onnistu. Ja kun se ei onnistu, sen takana on just titd tammdstd, ettd kun ne sillonkin sano
sitd ja tatd. (Virkamies 2.)

Ristiriitojen todellisia taustoja ei vilttamattd aina huomattu itse vuorovaiku-
tustilanteissa, mutta ne tulivat ilmi muun muassa kdytdvikeskusteluissa.

Tamaén koettiin rasittavan yhteistyosuhdetta.

6.1.3 Yhteistyon esteet

Vaikka yhteistyd ymparistokeskuksen kanssa koettiin padsaantoisesti hyvak-
si, oli osa haastatelluista kohdannut my6s ongelmia. Kolmas aineistosta
muodostettu kategoria onkin “yhteistydon esteet”, jossa yhdistyvit erilaiset yh-
teistyotd vaikeuttavat tai haittaavat teemat. Aineistosta voitiin loytdd
ympdristokeskuksen ja sen sidosryhmien vilistd yhteistyotd vaikeuttavia
tekijoitd, joita olivat eritasoiset ristiriidat ja toiminnan pienet resurssit. Yhteis-
tyotd hankaloittivat myos sisdisen viestinnin ongelmat sekd ymparistokeskuk-
sen virkamiesten vaikea tavoitettavuus ja ajoittain heikko sidosryhmien tuntemus.
Osa haastatelluista kuitenkin koki, ettd yhteisty6 sujui ilman esteitd. Kuten
seuraava lainaus osoittaa, varsinkaan vuorovaikutukseen liittyvid ongelmia

ei ollut ilmennyt tai niitd ei osattu eritella.

Onkohan sielld... no ei sielld oikeestaan... ei sielld oikeestaan oo ongelmia ilmennyt ollenkaan
meilld. Ettd tuota ainakaan vuorovaikutuksessa ei ole ongelmia. (Kunnan virkamies 3.)

Ristiriitoja ympéristokeskuksen ja sen sidosryhmien vélille saattoi kuitenkin
aiheuttaa toimijoiden lainmuutoksesta juontuvat epdselvit roolit tai organi-
saatioiden poikkeavat tavoitteet ja arvot. Esimerkiksi kuntien ja ympaéristo-
keskuksen tehtdvissd korostuivat eri tavoitteet. Kun ympaéristokeskus valvoi
muun muassa suojelullisia ndkdkulmia ja prosessin lainmukaisuutta, joutui
kunta pohtimaan ndiden lisdksi tyopaikkojen, terveyspalveluiden seki ta-

loudellisen hyvinvoinnin turvaamista. Ajoittain olikin koettu, ettd nama sei-
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kat olivat olleet ristiriidassa ja aiheuttaneet hankaluuksia yhteiseen nike-

mykseen pddsemisessd (ks. esim. Huxham & Vangen 1996).

Koska yhteistyd muodostui tietyn tehtdvan tai ongelman ympérille, ja osallis-
tujat edustivat eri tahoja ja ammattikuntia, oli tehtdvan suorittamisesta ja on-
gelmien ratkaisumalleista erilaisia mielipiteitd ja ndkemyksid. Osallistujat
katsoivat ongelmaa aina omasta ndkokulmastaan, joka koostui taustaorgani-
saation tavoitteista ja arvoista sekd henkil6iden omista taustoistaan. Eridvat
mielipiteet koettiin kuitenkin luonnolliseksi osaksi yhteistyotd eikd niitd pe-
Litty.

Ja sitten se, etti ei tarvii olla aina samaa mieltd ja se ei silti tarkoita sitd, ettd toinen, jos on
eri mieltd, niin ei tarkoita sitd, ettd tuomitsee toista. (Kunnan virkamies 3.)

Yhteistyon perusteena katsottiin olevan se, ettd tehtdvien suorittamiseksi ja
parhaaseen lopputulokseen pddsemiseksi oli otettava huomioon eri viran-
omaistahojen asiantuntemus ja ndkemys. Talloin ristiriitaisilta ndkokulmilta
ei voitu valttyd. Edellinen lainaus osoittaakin haastateltavan kykyad empaatti-
seen ajatteluun. Lehtosen (2002b, 119) mukaan ndkemysten yhteensovittami-
nen on mahdollista vasta kun osapuolet osaavat kuunnella toisiaan ja ym-

maértavat myos toisen ndkokulma asiaan.

Kuntien virkamiesten mukaan ristiriita kuntien ja ymparistokeskuksen ta-
voitteiden vililld johtui osaksi ympdéristokeskuksen virkamiesten tyokoke-
muksen puutteesta kuntasektorilla. Kuntien nidkemys oli, ettd jos ymparisto-
keskuksen virkamiehet olisivat tydskennelleet kunnissa, olisi heilld
kaytannollisempi ote my6s kaavoituksen ohjaamiseen. Tiukka laintulkinta

meni joskus kuntien kdytdannon tarpeiden ohi ja lisédsi kuntien tydpaineita.

Monesti nikemys kunnassa on se, etti vain olennainen on tirkedd ja miki on se lisdarvo,
joka jollakin selvitykselld kaavatyéhon tarvittavalla lopputuloksella sitten saadaan. --
...Joskus ehkd se juridinen vaatimus ajaa sitten kiytinnon tarkoituksenmukaisuuden ohi.
(Kunnan viranomainen 1.)
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Yhteistyossd ndhtiin ongelmaksi my®0s ristiriita lain ja mielipideilmaston va-
lilla. Tamd ei tarkoita ristiriitaa tiettyjen organisaatioiden tavoitteiden valilld,
vaan yleisen yhteiskunnallisen keskustelun tai “yleisen mielipiteen” ja lain
ristiriitaisuutta. Esimerkiksi rantarakentamisessa laki koettiin tiukemmaksi

kuin se, miten kunnissa haluttiin toimia.

... ja nyt sitten maaseudun kehittimisessi rantojen rakentaminen néihdddin tirkednd asiana.
Se pitis saada tapahtua melko vilkkaasti ja vapaasti ilman mitdin pidikkeitd. Kun taas sitten
se vanha rantojensuojeluohjelma ja siitd luonnonsuojelulakiin tehdyt rantarakentamiskiellot
ja osayleiskaavavaatimukset ja muut ja ndmd vetdd sen tiukalle. Jos noudatetaan nditi
normeja, niin ei sinne paljon mitiin rakenneta. (Virkamies 7.)

Kuten edellisessd esimerkissd, useimmiten ongelmat tai ristiriidat liittyivat
asioihin. Téalloin asioita voitiin késitelld asioina eikd henkilokohtaisuuksina.
Haastateltavien mukaan ristiriitatilanteet olikin selvitetty neuvottelemalla eri
osapuolten kanssa, vaikka yhteiseen ratkaisuun padsemiseksi olisikin joudut-
tu kdymddn useita neuvotteluita. Neuvottelemalla tapahtuva ongelman rat-
kaisu on muun muassa Kankaan (1989) mukaan kommunikatiivisen suunnit-

telun ldhtokohta.

Vaikka suurin osa ristiriitatilanteista oli seurausta erilaisista asioista, myos
ihmisten valisiin suhteisiin liittyvid ristiriitoja oli havaittu. Esimerkiksi kunti-
en sisdlld oli ilmennyt ristiriitoja, jotka heijastuivat yhteistyohon ympaéristo-
keskuksen kanssa. Kuntien yksittdiset virkamiehet saattoivat yrittdd saada
ympdristokeskusta puolelleen kunnan sisdisissd ristiriidoissa ja siten aiheut-
taa ongelmia kuntaorganisaation ja ympaéristokeskuksen vdlisiin suhteisiin.
Kun kunnan esiintyminen yhdessd rintamassa oli vaikeaa, hankaloitti se
kunnan ja ympaéristokeskuksen vilistd vuorovaikutusta. Kuten kuntien,
my0s ympadristokeskuksen sisdisessd viestinndssi oli havaittu puutteita. Esi-
merkiksi horisontaalinen tiedonvélitys ymparistokeskuksessa ei aina toimi-
nut. Sidosryhmien jdsenet eivét aina myoskddn tienneet, oliko ymparistokes-

kuksen neuvottelevilla virkamiehilldi ja sen johdolla yhteinen kanta
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kasiteltdviin asioihin. T&lloin oli kyse esimies-alaisviestinndn toimimatto-

muudesta.

Maankéytto- ja rakennuslain tavoitteena on vuorovaikutuksen lisidminen
kaavoitusprosessiin osallistuvien kesken. Aineiston perusteella lain tavoite
suunnittelun vuorovaikutteisuudesta aiheutti sen, ettd sidosryhmait kokivat
nykyiset alueidenkdyton prosessit raskaiksi ja aikaa vieviksi. Niiden koettiin
haittaavan tai jopa estdvdn muiden viranomaisten oman erikoisalueensa tai
sektorinsa tehtdvien hoitoa. Erds haastateltava kuvasikin uutta tilannetta
"vuorovaikutussirkukseksi”, joka vaatisi viranomaistahon henkil6resurssien

lisdystd. Talld viitattiin muun muassa neuvottelujen maaran lisddntymiseen.

Yhdeksi yhteistytta vaikeuttavaksi tekijdaksi koettiin se, ettd ymparistokes-
kuksen virkamiehid oli vaikea tavoittaa. Ympdristokeskuksen virkamiehilla
todettiin olevan paljon neuvotteluja eikd kaikilla ollut matkapuhelinta, josta
heidat olisi saanut kiinni. My9s reagointia yhteydenottopyyntoihin toivottiin

nopeutettavan.

No, ehki vois toivoa, etti jollakin tavalla he olisivat helpommin tavoitettavissa, etti kun
joudun ottamaan heihin niin tavattoman usein yhteytti niin kylld sieltd on vaikea loytdi
ihmisid, sellasta joka antaa vastausta asioihin... -- Joutuu sitten tunteja ja pdivid
odottamaan, ettd sais sitd kontaktia. (Virkamies 1.)

Yhteistyoryhmat pitivit tarkednd ymparistokeskuksen uusien tyontekijoiden
tutustuttamista sidosryhmiin ja niiden tarpeisiin. Sidosryhmien nakokulmasta
uudelta tyontekijdltd saattoi siis puuttua kompetenssia asioiden hoitoon, jol-
loin palvelun laatu ei tdyttanyt sille asetettuja odotuksia (ks. Parasuraman
ym. 1985). Uusien tyontekijoiden perehdyttamiseen toivottiinkin entistd suu-
rempaa panostusta, jotta yhteistyd sidosryhmien kanssa sujuisi mahdolli-

simman hyvin.
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6.1.4 Ymparistokeskuksen roolit

Yhteistyon osapuolten roolien tarkasteleminen on kiinnostavaa, silld niiden
avulla voidaan ymmart&d toimijoiden vélistd vuorovaikutusta. Roolit maarit-
tavat myos toimijoille asetettuja odotuksia. (Helkama ym. 1998, 14, 384.) Nel-
jds yhteistyotd kuvaava kategoria onkin “ympiristikeskuksen roolit”. Haasta-
telluille sidosryhmien edustajille ympadristokeskus ndyttdaytyi rooleissa:
valvoja, ohjaaja, yhteistyokumppani ja tuki (ks. KUVIO 5). Suhteessa suureen
yleis66n, ympaéristokeskusta pidettiin asiallisena, vield tuntemattomana, ma-

talanprofiilin toimijana (ks. myos Kiiskinen 2001).

Valvoja Ohjaaja Yhteistyo- Tuki
kumppani

KUVIO 5 Ympdristokeskuksen neljd roolia alueidenkaytossa

Ensiksi ymparistokeskuksen rooli ymmarrettiin kaavoitusprosessin valvojak-
si. Se asetti kunnille rajoja, joiden puitteissa niiden tuli suunnitella maankayt-
toddn. Rajojen asettaminen ndhtiin padosin hyvéksi asiaksi, silld kuntien vir-
kamiehet saattoivat nojautua omissa kannoissaan ympdéristokeskukseen
silloin, kun heiddn piti perustella kantaansa esimerkiksi kunnan paittgjille.
Lisdksi katsottiin, ettd jonkin tahon on valvottava alueidenkédyttod valtakun-

nallisesti.

....tietenkin heilld on sellainen lainsdddinndstd johtuva valvojan rooli ja ei sitd voi olla ndissi
kiytinnon toissi havaitsematta. (Kunnan virkamies 1.)

... jos sanotaan, etti kunnat saisi tdysin itsendisesti pdittid niistd asioista, niin kylld mdi
sanon, etti kylld kymmenen vuoden pdistid tid touhu olis mennyt kylld niin tdysin villin
linnen hommaksi. Siis meilld olis varmasti viissataa erilaista systeemid niissd ja aivan eri
tavalla nditd asioita hoidettaisi. -- ettd kylld hirveen hyvd on, ettd on kuitenkin joku, joka
katsoo kokonaisuutta. (Kunnan virkamies 4.)
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Ympaéristokeskuksen valvojan rooliin kuului myos vaatia kunnilta riittavia
perusteita ja selvityksid kaavoituksen suunnitteluun. Haastateltavat eivit
kuitenkaan kokeneet olevansa ymparistokeskuksen kanssa vastapuolia. Ta-
maé johtui pitkélti maankaytto- ja rakennuslain mukanaan tuomasta muutok-
sesta: ympadristokeskuksen roolin muutoksesta kuntien kaavoja vahvistavas-
ta viranomaisesta kaavoituksen ohjaajaksi. Tamén katsottiin vaikuttaneen
muun muassa kuntien ja ymparistokeskuksen yhteistydsuhteeseen siten, etta
vuorovaikutusta ymparistokeskuksen kanssa kuvattiin tasa-arvoiseksi ja

avoimeksi.

Toiseksi ymparistokeskus oli ohjaaja, joka neuvoi ja konsultoi kuntia. Tarkein
ympdristokeskuksesta saatava apu oli juridinen neuvonta. Siihen oltiin seka
Keski-Suomessa ettd Pohjois-Savossa tyytyvdisid. Ympaéristokeskus jdrjesti
myo6s koulutustilaisuuksia, joihin osallistuivat kuntien virkamiesten liséksi
luottamushenkiloitda. Kunnat pitivat tdatd tarkednd, silld sen katsottiin lisdd-
van luottamushenkildiden ymmaértamystd ympdristokeskuksen toimintaa
kohtaan. Vaikka ohjausta ja konsultointia arvostettiin, ymparistokeskusta
myos kritisoitiin sen opettavasta tyylistd. Opettaminen nihtiin vanhanaikai-
seksi tavaksi ohjata kuntia ylhaaltapdin. Vuorovaikutus, jossa osalliset ovat
opettajan ja oppilaan rooleissa, ndhtiin epdtasa-arvoiseksi (ks. Ojala & Uutela

1992) ja siten epétoivottavaksi.

Yhteistyokumppanin rooli korostui erityisesti suhteessa muihin viranomaista-
hoihin. Sidosryhmadt eivdt kokeneet tai eivdt myontdneet organisaationsa
olevan hierarkkisesti alempana kuin ympdristokeskus. Tamad on ymmarret-
tavdd erityisesti viranomaistahojen suhteen, silli myoskddn lain mukaan
ympadristokeskus ei ole muiden tahojen yldpuolella. Yhteistyokumppanin
roolissa ympadristokeskuksen ymmarrettiin toimivan tasaveroisesti yhteisten

pddmaddrien asettamiseksi ja saavuttamiseksi.
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Kuntien virkamiehille ympaéristokeskus ndyttaytyi myos tukena ja keskuste-
lukumppanina. Annettu tuki oli ldhinnd ammatillista, kaavoitukseen liitty-
vdn tiedon jakamista. Kunnissa ymparistokeskuksen tukea oli kdytetty myos

kaavoittajan ndkokulmien perusteluun kuntien luottamushenkiloille.

...kaavoittajana ndiin, etti se toimii semmosena taustatukena sitten alueella, kun haluaa
saada oikeanlaisia maankdyton ratkaisuja aikaiseksi ja luottamushenkildillekin poliittiseen
pditoksentekoon, niin kun haluaa selvittid mahdollisimman perinpohjaisesti sen, etti miti...
miten joku asia tulee suunnitella ja miten siind huomioidaan kaikki eri puolet, niin siind se
ympdristokeskuksen tuki on hyvin tirked... (Kunnan virkamies 3.)

Pienissd kunnissa kaavoittaja saattoi olla ammatissaan hyvinkin yksindinen.
Talloin, kollegan puuttuessa kunnasta, kaivattiin ympaéristokeskuksesta am-

matillisen asiantuntija-avun ohella tasa-arvoista keskustelukumppania.

Ympaéristokeskuksen roolit vaihtelivat tilanteen, asiayhteyden ja vuorovaiku-
tuksen osapuolten mukaan. Joissain tilanteissa korostui valvojan rooli, jois-
sain yhteistyokumppanin ominaisuus. Nama 16ydot tukevat kontingenssi- ja
soviteteoriaa. Vuorovaikutus oli sidoksissa aikaan ja paikkaan sekd toimin-

nan kontekstiin (ks. esim. Wiio 1994, 95).

Laajasti ottaen ympéristohallinnon rooliin ymmarrettiin kuuluvan my®os hal-
linto- ja suunnittelukulttuurin muuttaminen ja uudistaminen. Lainsdddan-
non muutoksen odotettiin tulevan ndkyvaksi juuri ympdaristohallinnon toi-
minnan kautta. Tdlld tarkoitettiin ymparistohallinnon pyrkimystd korostaa
vuorovaikutteisuutta toiminnassaan - ei vain virkamiesten kesken, vaan
myos suhteessa kansalaisiin. Yhteistyon haasteeksi koettiinkin alueidenkéy-
ton suunnitteluun osallistuvien virkamiesten vuorovaikutustaitojen kehitta-
minen ja rohkeus heittaytya dialogiin.

Kylld se roolin vaihto, tai se semmonen roolissa kehittyminen, niin kylld se maankiytto- ja
rakennuslaki on tuonut meille kaikille ihan hirveesti haastetta tissd kohdassa. -- ...kuulinko

mind tuon ihmisen sanovan oman mielipiteeni vai onko minulla kanttia kuulla muutakin
kuin mitd on kirjoitettu ja sanottu tihin mennessd. (Virkamies 2.)
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Kommunikatiivinen toiminta, osallisten kuunteleminen ja eri ndkékulmien

pohtiminen avoimesti ja tasapuolisesti, tunnustettiin vaativaksi tehtavaksi.

Edelld kuvattuja ympdristokeskuksen rooleja voidaan verrata Sairisen ym.
(1999, 263-277) ndkemykseen ympdristohallinnon tulevaisuuskuvista. Nike-
myksen mukaan ympéristohallinnon vaihtoehtoisia tulevaisuuden rooleja
ovat EU-santarmi, Konsultti ja Empaattinen vaikuttaja. EU-santarmilla tarkoite-
taan vahvaa byrokraattista ympaéristohallintokoneistoa, joka edellyttda tiuk-
kaa (erityisesti EU:n asettamien) normien kansallista toimeenpanoa. My®0s
tassa tutkimuksessa haastateltavat nostivat esiin valvojan roolin. Konsultilla
Sairinen ym. (emt.) taas tarkoittavat ympaéristohallintoa, joka toimii tulevai-
suudessa ohjaajana ja neuvojana, ympdristojdrjestelmien ja -indikaattoreiden
kehittdjand sekd maan ekokilpailukyvyn edistdjand. Tadlloin toiminnassa ko-
rostuu markkinaorientoitunut konsultointi ja taloudellinen ohjaus. Toisaalta
myds kumppanuus ja positiivisen vuorovaikutuksen ylldpito yleistyvit, silld
pahenevien ympaéristoongelmien hoidossa on pakko integroida ympariston-
suojelullinen ndkokulma eri hallinnon aloille ja markkinoille. Taméan tutki-
muksen mukaan ymparistokeskuksilla oli jo kuvauksen tyyppisid konsultin
piirteitd. Osittain tdmd saattoi johtua kuntien heikosta taloudellisesta tilasta,
jolloin apua maankadyttoon liittyviin asioihin haetaan valtionhallinnosta, ei
kalliilta yksityisiltd koulutus- tai konsultointimarkkinoilta. Kolmas tulevai-
suuskuva, empaattinen vaikuttaja, on Sairisen ym. (emt.) mukaan tulevai-
suudessa kauempana nykyhetkestd kuin edelld mainitut roolit. Se on ympa-
ristohallinnon ideaalitila, jossa korostuvat yhteiskunnallinen vahvuus,
neuvottelevuus, monialaisuus ja muiden yhteiskuntasektoreiden tuntemus.
Tassa tutkimuksessa ympdristokeskuksen roolit ”yhteistyokumppani” ja
“tuki” voidaan tulkita edustavan tédtd ideaalia. Ne my6s antavat viitteitd va-
hittdisestd siirtymisestd uuteen hallintokulttuuriin, jossa on pyritty madalta-
maan hierarkiaa, vihentamadan byrokratiaa ja luomaan uusia palveluntuo-

tantomalleja (ks. esim. Denhardt & Denhardt 2000).
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6.2 Vuorovaikutus neuvottelutilanteissa

Organisaation suhteet sidosryhmiin rakentuvat pitkaélti sosiaalisessa kanssa-
kdymisessd. Ympdristokeskuksen alueidenkdyton suunnitteluun liittyvassa
tyossd sidosryhmdsuhteita luodaan ja yllipidetdidn muun muassa viran-
omaisneuvotteluissa ja kehittamiskeskusteluissa (ks. luku 1.3.4), joita voi-
daan kutsua myds institutionalisoituneiksi viestinndn areenoiksi. Viestinnan
areenat ovat Aulan (1999, 152; 2000, 111-114) mukaan ennalta suunniteltuja
tilanteita, jotka saavat ilmiasunsa organisaation muodollisista rakenteista,

sddnnoistd ja menettelytavoista.

Seuraavaksi tarkastellaan, millaista ndiden ympéristokeskuksen ja sen sidos-
ryhmien vilisten viestinndn areenojen vuorovaikutus on eli etsitdan vastaus-
ta toiseen tutkimuskysymykseen. Haastatteluaineistosta voitiin erottaa vuo-
rovaikutusta kuvaavia teemoja, jotka jaettiin symmetrisen ja epasymmetrisen
vuorovaikutuksen kategorioihin. Teemat ja kategoriat on esitetty taulukossa

4.
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Kategoriat: Symmetrinen vuorovai-  Epdsymmetrinen vuo-
kutus rovaikutus

Teemat: Dialogi Kaavamaisuus
Organisaatioiden Tiedottaminen

eridvét tavoitteet
Koulutus ja asiantunti-

Konfliktit juuden jakaminen
Oppiminen ”Opettami-

nen” /epétasa-
Tavoitteena yhteis- arvoinen keskustelu
ymmarrys

Sosiaaliset suhteet

Luottamus

TAULUKKO 4 Ympadristokeskuksen ja sen sidosryhmien vuorovaikutus viranomaisneuvot-
teluissa ja kehittamiskeskusteluissa

Aineiston analyysissd ja tulosten tarkastelussa viranomaisneuvotteluja ja ke-
hittdmiskeskusteluja tarkastellaan rinnakkain. Vaikka niilld vuorovaikutusti-
lanteilla on tiettyjd eroja, kuten niiden kdymisen tarkoitusperit, eivit ne ole
niin suuria etteiko niitd voitaisi tarkastella yhtend kokonaisuutena. Molem-
mista yhteistyon vaélineistd 16ytyi sekd symmetrisen ettd epdasymmetrisen

viestinndn piirteitd.

6.2.1 Symmetrinen vuorovaikutus

Viranomaisneuvottelut ndhtiin usein tarkeimméksi ympaéristokeskuksen ja
haastateltujen vélisen yhteistyon muodoksi ja p&ddtoksenteon perustaksi.
Haastateltavien mukaan viranomaisneuvotteluilla voitiin ehkdistd véaarin-
kaytoksid ja niilld oli demokratisoiva vaikutus maankdyton suunnitteluun.
Ndin, samoin kuin Dozier ym. (1995) esittdvdt, itse prosessi mahdollisti kak-

sisuuntaisen symmetrisen viestinnén toteuttamisen.

Sielld asiat on poydissd. Sit on lakimies katsomassa, etti ihmisten oikeuksia ei heikennetd tai
muuta vastaavaa. Ja ihmiset saa sanoa ja joku koko ajan valvoo etti se prosessi menee oikein
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eteenpdin. Tuntuu siltd, ettd ihan sellasia kestdvid ratkaisuja pystytdidn tilld tavalla saamaan,
et ei nyt EU:n tuomioistuimeen ensimmdisend ndiden meidin kaavojen kanssa tarvitse tidalti
mennd. (Virkamies 2.)

Haastateltujen mukaan viranomaisneuvotteluissa oli mahdollisuus avoimeen
mielipiteiden ja ndkemysten vaihtoon. Niissd voitiin kommentoida tehtyja
kaavoja ja keskustella aiheesta. Neuvotteluissa my0s sovitettiin yhteen osal-
listujien erilaisia tavoitteita. Tavoitteiden ristiriitaisuutta ei pidetty ongelma-
na, vaan viranomaisneuvottelujen tarkoitus ndhtiin olevan siind, kuinka eri-
laiset  tavoitteet  saataisiin = sovitettua = maankdyton  ratkaisuihin

mahdollisimman hyvin.

Kylld se... ongelmia aina on ja kuuluu olla, koska se on ilman muuta... erilaiset intressit on
ndilld osapuolilla. Ihan selvd juttuhan se on. Ettd mutta sehin siind mun mielestd on se
tavotekin, etti tavotteet tuopi ite kukin esille ja sitten se vaan pittid 10ytid se yhteinen
hyvdksyttivissi oleva ratkasu. (Virkamies 3.)

Kunnanvaltuusto ja poliittiset pdittdjit on pddttinyt mitoituksen tiettyyn ja sitten
ympiristokeskuksella on ihan toinen nikemys ja sitten kun sitd hiotaan, niin saattaa olla
monta neuvottelua ennen kuin pddstidn sitten sopuun. (Kunnan virkamies 2.)

Kehittdamiskeskusteluissa keskustelua kéaytiin yleisemmallad tasolla kuin vi-
ranomaisneuvotteluissa. Niissd pddpaino oli kunnan kaavoitustilanteen esit-
telyssd ymparistokeskukselle ja toiminnan periaatteista keskustelussa. Usein
kehittamiskeskustelun nikokulmana oli katsaus tulevaisuuteen, kunnan lahi-
tulevaisuuden kaavoitushankkeisiin. Kehittamiskeskustelun perusajatuksek-
si ndhtiin vuorovaikutuksen lisdédminen eri toimijoiden vilille (ks. myts MRL
132/1999, 8§). Saman poydan ddressd, keskustelussa pyrittiin yhteistyon ja
toiminnan kehittdmiseen. Tavoitteena oli haastateltujen mukaan ollut ympa-
ristokeskuksen ohjaamisen ja neuvomisen sijaan entistd keskustelevampi,

vuorovaikutteinen kehittimiskeskustelu.

...nikee selvisti, etti pyrkimys on se keskusteleva... eiki niinkddin niinkun ohjaava tai
opastava, vaan et se olis siti keskustelua... (Kunnan virkamies 3.)
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Eli siind, ettd siind kehittamiskeskustelussa sen rooli olisi rakentaa sitd vuorovaikutusta
nditten eri toimijoiden vdlilld sekd sielld heidin yksikdssdin ympdristokeskuksen sisdlld ettdi
meilld  kaupungin sisdlld. -- Eli siellihin pitdisi puhua nditten eri asioitten
yhteensovittamisesta ja semmosesta, siitd yhteistydstd laajemmin ja sen kehittimisesti.
(Kunnan virkamies 3.)

Erityisesti kehittdmiskeskusteluissa oli siis vdhintddn normatiivinen pyrki-
mys vuorovaikutteiseen yhteistyohon ja sen kehittdamiseen. Kehittamiskes-
kusteluin pyrittiin luomaan konteksti, jossa olisi mahdollista solmia uusia
sopimuksia sekd 16ytdd yhteisten kasitysten perusta toimenpiteiden ja arvo-
jen yhteensovittamiseksi. Isaacsin (2001, 39-40) mukaan t&ll6in organisaation

ja sidosryhmien vililld kdydddn aitoa dialogia.

Osa haastateltavista oli kuitenkin sitd mieltd, ettd kdytannossd kehittamis-
keskusteluissa ei ylletty varsinaisen dialogiin, vaan jddtiin esitelmdinnin as-
teelle. Ensi sijassa kehittimiskeskustelut olivat t&dlloin viestinndltdan epa-

symmetrisid tiedotustilanteita.

No kyl se roolijako ehki ndiyttii muotoutuvan aika pitkilti silleen, etti kunta on se, joka
kertoo ja ympiristokeskus on se, joka kuuntelee, enempi. (Kunnan virkamies 4.)

Vaikka kehittamiskeskustelussa kunta péddasiallisesti tiedotti omista hank-
keistaan, my6s ymparistokeskus kertoi omasta toiminnastaan ja ajankohtai-
sista teemoista kunnalle. Edelld kuvattu vuorovaikutus viittaa yksisuuntai-
seen viestintddn, jonka tavoitteena on vuorovaikutuksen osapuolten
informoiminen (ks. esim. Lehtonen 1998, 129), mutta ei todellisen keskuste-

lun kdyminen.

Neuvotteluissa kaksisuuntaista symmetristd viestintdd ldhestyttiin silloin,
kun ympéristokeskus kertoi kunnalle myts muista kunnista saatuja koke-
muksia eli antoi kunnalle vinkkejd siitd, kuinka kannattaa tai ei kannata toi-
mia tietyissd kaavoituskysymyksissd. Kuntien virkamiesten mielestd ympa-
ristokeskus antoi kehittamiskeskusteluissa myos palautetta kuntien omista

ratkaisuista siind madairin, kuin tilanne sen mahdollisti. Osa kuntien virka-
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miehistd oli toisaalta sitd mieltd, ettd kunnan piti osata pyytdd kommentteja

ja neuvoja, ennen kuin niitd sai.

Haastateltujen mukaan ympdristokeskuksen esittamistd vaatimuksista tai
osapuolten ndkemyseroista johtuen neuvotteluun osallistujien tunteet olivat
joskus kuumenneet. Varsinaisia konfliktitilanteita oli kuitenkin ollut harvoin.
Kriittisissd asioissa yhteisymmarrykseen padseminen vaati useiden neuvotte-
lujen kdymistd, mutta jatkoneuvotteluissa oli kuitenkin loydetty yhteinen
ndkokulma tai kompromissiratkaisu. Alueilla oli siten halua ja kykya kayda
dialogia ja lopulta 16ytda ratkaisu ongelmaan. Parhaimmillaan muun muassa
viranomaisneuvotteluissa oli opittu uutta ja havaittu vaihtoehtoisia tapoja

jasentdd kasiteltdavid ongelmia.

Neuvottelutilanteissa luotiin ja ylldpidettiin sidosryhmdsuhteita sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa. Tdmd ilmeni muu muassa siten, ettd ennen pdivan var-
sinaiseen aiheeseen siirtymistd nautittiin yhdessa pullakahvit tai jopa lounas.
Aulan (1999, 148) mukaan viestintdprosessin osapuolten keskindinen tunte-
mus, empatia ja kulttuurien kohtaaminen, ovatkin kaikki tdrkeitd elementteja

ryhmdéssd tapahtuvan viestinnan kannalta.

IImapiiriltddn vuorovaikutustilanteita kuvattiin rennoiksi, ja huumoria kay-
tettiin keinona selvitd ristiriitatilanteista tai valttdaa niitd. Tahto valttaa ristirii-

toja kuvaa samalla pyrkimysta pitdd ylld suhteita.

No mun mielesti se on aika... nyt kun se jollakin lailla mun mielestid ympdristokeskuksen
kanssa toimiminen on kuitenkin aika rentoa. Niin mun mielestd sielld on aika, ihan, niin
huumoriakin kokouksissa ja mun mielestd ilmapiiri on sillai, ettdi ei nyt tuu
ympiristokeskuksen ja kuntien vililld hirveitd kiistoja kokouksissa. (Kunnan virkamies 2.)

Haastatteluista kévi ilmi hyvien yhteistyosuhteiden merkitys myos kriisien ja

konfliktien ennalta ehkdisyyn. Haastatelluilla oli kokemuksia siitd, ettd kun
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asioista oli puhuttu avoimesti ja tarpeeksi ajoissa, oli esimerkiksi kunnissa

valtytty ymparistokeskuksen oikaisukehotusmenettelylta.

6.2.2 Episymmetrinen vuorovaikutus

Aulan (1999, 152) mukaan institutionalisoituneet areenat ovat usein tyypilli-
sid integroivan viestinnin tapahtumia. Tdlloin viestintdprosessit rakentuvat
ylhdaltd alaspdin ja viestintd on luonteeltaan kontrolloitua, sidnnonmukaista
ja kirjaimellista. Viranomaisneuvotteluja ja kehittamiskeskusteluja kuvattiin-
kin kaavamaisiksi tilaisuuksiksi. Keskustelu eteni asialistan mukaan valitun
puheenjohtajan johdolla, ja neuvottelun pohjalta sihteeri kirjoitti muistion.
Kuntien virkamiesten ndkokulmasta viranomaisneuvotteluissa tehtiin kay-

tannon tyotd eli keskusteltiin kuntien kaavahankkeista.

Viranomaisneuvottelut toimivat myo6s ajankohtaisten asioiden tiedotustilai-
suuksina ja mahdollisuutena jakaa uutta tietoa yhteistyoryhmille. Kuten edel-
14 jo mainittiin, niiden yksi tehtdva oli osallisten informoiminen. Osa yhteis-
tyoryhmien edustajista oli sitd mieltd, ettd keskustelu neuvotteluissa jdi usein
pinnalliseksi ja sitd kdytiin yleiselld tasolla. T&lloin vuorovaikutus oli yk-

sisuuntaista ohjausta tai neuvontaa.

...siind ikddn kuin asia esitetddn ja sitten ikddn kuin tdmmonen varsinainen syvillinen
keskustelu ja niistd niin tuota se on kylld erittdin harvinaista, etti se on tosiaan tyypillisesti
niin,  ettd  kaava  esitellidn  ja  sitten  asiantuntijat  sanoo  niitd  omia
asiantuntijakommenttejaan... (Virkamies 6.)

Viranomaisneuvotteluissa (ja kehittdmiskeskusteluissa) ymparistokeskuksen
toivottiin myds ilmaisevan suoremmin mielipiteensd. Voidaan siis arvioida,
ettd kunnan virkamiehelle oli jadnyt neuvottelutilanteesta tunne ettd ympa-

ristokeskus ei ollut aina tdysin avoimesti ilmaissut kantaansa.

...ympidristokeskuksen ei minusta tarvii litkkaa yrittid puhua sievdsti asioista, ettd niistd voi
ihan, ihan ronskisti kertoa ongelmista ja niitd kantoja, ettd ehkd joskus tuntuu, etti
saatetaan olla vihin liiankin kohteliaita... (Kunnan virkamies 3.)
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Myos kuntien resurssit vaadittujen selvitysten tekemiseen koettiin viran-
omaisten mielestd joskus ongelmallisiksi. Pohjamateriaaleissa oli ollut puut-
teita tai niitd ei ollut saatu lainkaan neuvotteluun mentdessd. Yhtalailla ym-
paristokeskuksella oli ollut vaikeuksia perehtyd pohjamateriaaliin tai
kaavoihin ~ kunnolla  ennen  viranomaisneuvottelua  (ks.  my®0s
Ympaéristoministerio 2002, 28). Tastd seurasi, ettei keskustelussa pddsty

dialogin asteelle, vaan keskustelu jdi pinnalliseksi.

Haastateltujen mukaan kehittamiskeskustelut koettiin joskus turhauttaviksi,
muodollisiksi ja rutinoituneiksi kahvitilaisuuksiksi. Erityisesti pienissd kun-
nissa ajateltiin, ettd kuntien kehittdmiskeskustelut kerran vuodessa olivat
turhan raskaita toteuttaa. Kasiteltdavid asioita ei riittdnyt joka vuodelle ja ndin
kehittamiskeskustelut eivit olleet aina tarpeellisia. Tdlloin niistd ei koettu
olevan kunnan kaavoittajille erityisemmin hyottya. Kehittamiskeskusteluissa
olikin vield kehitettavdd. Keski-Suomessa olikin vuonna 2003 alettu jadrjestdd
usean kunnan yhteisid kehittamiskeskusteluja. Yksi haastateltava oli jo osal-
listunut usean kunnan yhteiseen kehittdmiskeskusteluun ja piti sitd toimiva-

na ratkaisuna.

Koska se kun on useempi kunta, niin siind ei oo aikaa mennd semmosin turhiin juttuihin. Et
kylld se on se kehittimiskeskustelu, niin sehdn on tarkoitus, ettd kehitetddn kuntaa ja
mietitddn mitkd on ne pdilinjat. Et pysys silld tasolla se juttu. Kato kun kunnassa ei oo
paljon asiaa, niin sit se saattaa se aika mennd jonkun pienen asian ruplaamiseen, kun ei
niinkun oo mitidn juttua, misti kes... (Kunnan virkamies 2.)

Usean kunnan yhteisessd kehittdmiskeskustelussa ei ollut jadnyt aikaa epa-
olennaisuuksiin. Samalla kuultiin muiden kuntien kaavoitukseen liittyvista
toimintamalleista tai ongelmien ratkaisuista. Niissd voitiin keskustella mui-
den kuntien kanssa yhteisistd ongelmatilanteista, ja niihin voitiin yhdistaa
ympdristokeskuksen koulutusta kuntien virkamiehille ja luottamushenkil6il-
le. Siten keskusteluja oli toivottu kehitettdvan tehokkaammiksi kommunikaa-

tiofoorumeiksi, jotka tuottaisivat uutta lisdarvoa eri osapuolten tydskente-

lyyn.
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Vaikka tédssd esitetyt symmetrisen ja epdasymmetrisen viestinndn kategoriat
vaikuttavat toistensa vastakohdilta, ovat molemmat perusteltuja, ja ne esiin-
tyvit yhteistyotilanteissa rinnakkain. Vuorovaikutustilanteissa oli siis sekéa
kommunikatiivisen viestinndn ettd strategisen viestinndn piirteitd. Se, ettd
yhteistyd ja vuorovaikutus olivat rakentuneet lain ja organisaatioiden ulko-
puolelta asetettujen tavoitteiden perustalta vaikutti siihen, ettd vuorovaiku-
tus saatettiin kokea byrokraattiseksi, rutinoituneeksi ja yksisuuntaiseksi. Toi-
saalta sekd laissa ettd ajan hengessd oli havaittavissa pyrkimys kohti
vuorovaikutteista yhteisty6td. Tamd oli havaittavissa muun muassa siitd,
miten haastateltavat kuvasivat yhteisty6td ja siitd, mitd yhteistyoltd jatkossa

toivottiin.

6.3 Sidosryhmadsuhteiden kehittaminen

Organisaation viestintd ja siten organisaatio ei voi toimia tehokkaasti ilman
palautetta. Palautteen kerddmisen avulla organisaation ei tarvitse vain so-
peutua ympadriston muutoksiin, vaan se voi itse aktiivisesti vaikuttaa muu-
toksiin ja luoda omaa tulevaisuuttaan. (Aula 1999, 103.) Ndin kolmas tutki-
muskysymys kuuluikin “Miten julkisyhteison viestintdd tulisi kehittdd, jotta
se vastaisi entistd paremmin sille asetettuun vuorovaikutteisuuden vaati-
mukseen?”. Tdtd kysymystd lahestytddan tarkastelemalla kategoriaa “odotukset
yhteistyolle” eli sitd, mitd seikkoja sidosryhmdt pitivdt tdrkeind yhteistyon
kehittdmisen kannalta. Yhteistyolle asetetut odotukset on kuvattu teemoit-
tain taulukossa 5. Suurin osa taulukossa esitetyistd odotuksista tai toiveista
on tullut esiin muun muassa yhteistyon esteiden kuvauksen yhteydessd,

mutta tdssi niitd tarkastellaan vielid kootusti.
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Kategoriat: Odotukset yhteistyolle

Teemat: Resurssit, toiminnan tehos-
taminen

Dialogi toiminnan arvoista ja
tavoitteista, ymmarrys

Proaktiivisuus

Ulkoinen tiedotus ja suhteet
kuntalaisiin

Sisdinen viestintd

Uusien virkamiesten pereh-

dytys

Neuvotteluihin valmistautu-
minen

Teknologian kehittiminen

Palvelut

TAULUKKO 5 Yhteistyolle asetetut odotukset

Alueidenkédyton suunnittelu néahtiin ketjuksi ministeriostd kansalaisiin. Ket-
jun koossa pitdavaksi voimaksi ndhtiin viranomaisten osaaminen, nikemys ja
jaksaminen. Viranomaiset, yhteistyossd, pitivdt huolen prosessin toimivuu-
desta. Padllimmadisend odotuksena haastatelluilla olikin, ettd yhteisty6 sdilyi-
si jatkossa rakentavana. Ymparistokeskukselta toivottiin hyvan hallinnon ja
suunnittelun ylldpitoa ja kehittdmistd. Rakentavan yhteistyon edellytykseksi
néhtiin ympéristokeskuksen resurssien turvaaminen tai toiminnan tehostami-

nen.

Hyvin tiukka on ympdristokeskuksen viranhaltijoiden aikataulu tind pdivind, ettd joko
sitten kysymys on liian vihdisistd  henkiloresursseista tai sitten liian paljosta
tehtdvdimdirdstd, ettd onko kaikki tehtivd tarpeellista, miti sitten ympiristokeskus tekee. En
tiedd. (Kunnan virkamies 1.)
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Ympaéristokeskukselta toivottiin jatkossa lisdd dialogista keskustelua viran-
omaisten yhteisistd linjauksista. Toiveena oli, ettd tieto ja ymmuiirrys toisten
viranomaistahojen sektoreista parantuisivat, ja ettd viranomaiset voisivat

jatkossa tukea toistensa kantoja entistd paremmin.

Tietysti ettd se oisi mahdollisimman hyvdi ja toimivaa ja sanottaanko silli tavoin linjassa
toistemme kanssa ettd me pystyttidn niin kun antamaan tdmmdsid heidin mielipiteitiin
tukevia kannanottoja ja tietysti vastavuorosesti myds jos he... elikki se... ainahan se
painoarvo nousee sitten sitd mukkaan kun miten sielli pystytiin perustelemaan nditi jos
kaksi viranomaista on jostakin asiasta sammaa mieltd... (Virkamies 3.)

Téssd on ndhtadvissd vield vanhan virkamieskulttuurin nakokulma (engl. Old
Public Administration), jossa valtion viranomaisilla on tieto ja taito, joka syote-
tddan kuntatasolle ja kuntien toimintaan (ks. Denhardt & Denhardt 2000). Ase-
telmassa ndahd&dan valtio ja kunnat jopa vastakkaisina toimijoina, jolloin val-
tion viranomaiset tukevat toisiaan muodostamalla yhteisid perusteluja, jolla
kunnan kanta saadaan niille alisteisiksi. Vuorovaikutteinen kaavoittaminen
ndhtiin kuitenkin tavoitteeksi, johon jokaisen tahon tuli pyrkid - myos ympa-
ristokeskuksen. Myos siltd odotettiin mielipiteen ilmaisemista hyvissd ajoin
kaavaprosessin aikana, ei vasta viime metreilld. Proaktiivinen tai vahintdan

aktiivinen viestintd ndhtiin olevan toimivan yhteistyon edellytys.

...me tietysti odotetaan et se tulee prosessissa kaikki ne asiat toivon mukaan ilmi, miti
ympiristokeskuksella on sydimellidn ettei sitten ehdotusvaiheen lausunnossa ala ilmetd se,
ettd hyvin suuria asioita, ettd jolloin joka paljastaa sitten sen, ettd ympiristokeskus vasta
todella sitten paneutuu asiaan. Et me nyt tissd nyt oletetaan, ettd osalliset ja kaavan laatijat
pistivit prosessit hyvin vuorovaikutteiseksi. Saavat palautetta prosessin aikana. Titd me
odotamme myos ympdristokeskukselta. (Virkamies 4.)

Aineistosta kavi ilmi, ettd ymparistokeskuksen ja kansalaisten vélissad havait-
tua kuilua toivottiin kavennettavan. Koska "tavallisella kansalla" ei ollut
ymmarrystd tai tietoa niistd menettelytavoista, joiden mukaan ympéristohal-
linto toimii, aiheutti se haastateltavien mukaan ristiriitaa ymparistohallinnon

virkamiesten ja suuren yleison suhteisiin. Tédlloin esimerkiksi kunnan virka-
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mies jdi tasapainoilemaan ympaéristohallinnon ja kuntalaisten intressien, ta-

voitteiden ja toiveiden valiin.

Ympadristokeskuksen tiedotustoiminnalla koettiin olevan positiivinen vaiku-
tus sen maineeseen: hyvd maine suojaa ympadristokeskusta julkisuuskriisin
aikana ja auttaa kansalaisia ymmartdamdan paremmin ymparistokeskuksen
toimintaa (ks. Karvonen 1999, 18; Hogstrom 2002, 75-76). Ymparistokeskuk-
selta odotettiinkin entistd ahkerampaa yleisolle tiedottamista. Sen ei odotettu
kdyttavan markkinointiviestinndn keinoja julkisuusty6ssddn, vaan kertovan
asiallisesti omasta toiminnastaan, tavoitteistaan ja hankkeistaan. Vaikka siis
kommunikatiivinen vuorovaikutus nihtiin ideaalina, myos yksisuuntaisella
viestinnilld, voidaan katsoa olevan tiarked tehtdvd esimerkiksi tunnettuuden

ja arvojen viestimisen kannalta.

Kuntien virkamiesten haastatteluista korostui myos toive siitd, ettd kuntien
luottamushenkilot ja ympiristokeskus loytdisivit entistd useammin yhteisymmiir-
ryksen kdsiteltivisti asioista. Kuntien kaavoittajat tunsivat usein olevansa néi-
den kahden tahon intressien ja tavoitteiden vilissd, ymmartden molempien
toisistaan poikkeavat ndkokannat kaavoitukseen liittyvissd asioissa. Yhteis-
ymmadrrykseen esitettiin padstdvan parhaiten siten, ettd luottamushenkilst
osallistuisivat entistd useammin viranomaisneuvotteluihin ja kehittamiskes-
kusteluihin, jolloin ympaéristokeskuksen virkamiehet ja luottamushenkilst

tapaisivat toisiaan ja paasisivit keskusteluetdisyydelle.

Nyt tuolla kehittimiskeskustelussa, niin sinne tulee luottamushenkilditi ja kunnanjohtoa ja
sitten ndd kohtaa toisensa, niin se on hirveen hyvd. Ne oppii tuntee toisia naamoiltaan ja
tietdd niinkun, se konkretisoituu sitten, miki se ympiristokeskus on ja ne henkildt sielld.
(Kunnan virkamies 2.)

Ndin kuntalaisten ja ympéristokeskuksen vilille syntyisi luonteva kommu-
nikaatiokanava. Taméa vastaisi Sotaraudan (1996, 154) mukaan myos kom-
munikatiivisuuden maédritelméda: kommunikatiivinen toiminta on viestintd-

foorumeiden ja -kanavien avaamista. Lopulta, vaikka mahdollisuuksia tavata
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ja olla vuorovaikutuksessa tarjottaisiinkin lisdd, vuorovaikutuksen mddra
riippuu kuitenkin kuntien luottamushenkildiden aktiivisuudesta ja halusta
osallistua neuvotteluihin. Haastattelujen mukaan kansalaisten osallistuminen

kaavoitukseen oli yleensd vdhdistd (vrt. kuitenkin Ymparistoministerio 2002,

28).

Vastaavasti ympadristokeskuksen toivottiin ymmirtivin paremmin kuntien
reaalimaailmaa. Jotta ympadristokeskuksen virkamiehilld voisi olla parempi
kasitys kuntien kdytannon realiteeteista, esitettiin ratkaisuksi tyokiertoa. T4l-
16in ympaéristokeskuksen virkamies menisi sovituksi ajaksi toihin kuntaan ja
kunnan virkamies voisi tulla ympéristokeskukseen. Tama mahdollistaisi en-
tistd paremman ymmarryksen toisen tahon tyostd, arvoista ja toiminnan ldh-
tokohdista, jotka ndhtiin sujuvan vuorovaikutuksen premisseiksi (ks. myos

Huxham & Vangen 1996).

Ulkoisen viestinndn ja vuorovaikutteisuuden kehittdmisen lisdksi ymparis-
tokeskukselta odotettiin organisaation sisdisen viestinnin kehittamistd. Haas-
tateltavien mukaan ympadristokeskuksen sisélld horisontaalisessa viestinnéds-
sd oli ollut puutteita. Kuten aiemmin on jo tullut ilmi (ks. s. 82), tieto ei ollut
kulkenut toivotulla tavalla ympdristokeskuksen virkamiesten vélilld. Myos
ympdristokeskuksen johdolla ei aina ndhty olevan tarpeeksi hyvdd kuvaa

alaistensa tyostd ja kaavoitusprosessien todellisesta kulusta.

No joo, on sielld varmaan semmosta, etti esimerkiksi tieto on mennyt jollekin toiselle ja
sitten toinen pend, ettd missd se on ja sit se on toisen poyddlld. -- ...et mdi en tiedi sit, miki
se  ympdristokeskuksen — johdon ja  sitten tin  niinkun  tyorukkasen  nditten
kaavojenkdsittelijoitten, niin mikd niitten suhde on. -- tietdiko ne aina sit sielld ihan sielld
ympiristokeskuksen johdossa, mitd sielld kaikkea on tapahtunut sielld kaavavaiheessa.
(Kunnan virkamies 2.)

Sisdisen viestinndn toimivuus tai toimimattomuus heijastui siis yhteistyosuh-
teisiin (ks. myos Herno 2002, 7). Ymparistokeskuksen sisdisen viestinndn

toimivuudesta oli kuitenkin ollut my6s myonteisid kokemuksia: Ympéristo-
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keskuksen virkamiehet olivat osoittaneet voivansa toimia yhdessa virkamies-
ten eridvistd mielipiteistd huolimatta. Siten toiminnassa oli havaittavissa
myds kommunikatiivisen toiminnan piirteitd, joita Nieminen (2000) perda

my0s julkishallinnon sisdiseen viestintda.

Niin heilld on hirveen hyvi se, ettd ne saattaa aivan avoimesti sanoa... etti arkkitehti saattaa
sanoa, ettd lakimiehelld on eri nikékulma ja ndin ja mulla nyt on tid nikokulma siihen...
Mutta se on minusta hyvi, ettd se on avointa. Sitten ne kuitenkin yhdessi kirjoittaa
lausunnon ja sitten ne kumpikin seisoo sen lausunnon takana, et sanoo, etti kylld siitd tuli
ihan hyvd. (Kunnan virkamies 3.)

Kuten jo aiemmin on tullut esille, ympéristokeskukselta odotettiin, ettd uu-
det virkamiehet perehdytettiisiin entistd tehokkaammin taloon ja tuntemaan
sidosryhmat. Myo6s neuvotteluihin toivottiin lisdd panostamista. Neuvottelu-
jen ndhtiin kérsivan, jos ymparistokeskuksen virkamiehet eivit olleet ehti-
neet tutustua késiteltdvddn kaavaan tarpeeksi syvillisesti. My6s Lehtonen
(2002b, 125) listaa neuvotteluun valmistautumisen ensimmdiseksi hyvan

neuvottelijan piirteeksi.

Viestintdvilineiden toimivuudella ja kdytettdavyydelld todettiin olevan suuri
merkitys viranomaisten vilisen yhteistyon sujuvuuteen. Vuorovaikutteisuu-
den edistamiseksi ymparistokeskukselta toivottiin tietoteknisid innovaatioita ja
sisdllontuotantoa. Ndiden ndhtiin tulevaisuudessa helpottavan ja nopeutta-

van ty6td muun muassa reaaliaikaisuudellaan.

...ettd jos joku homma ei ollenkaan toimi vaikka tekninen valmius oliskin, niin tietysti voi
harmittaa molempia puolia ja sitten voi suhdekin kdrsid. Ettd pitdd vieldkin lyijykyndlld
hoitaa timdkin asia, joka olis than selvisti koneellisesti kisiteltivissd. (Virkamies 7.)

Haastateltavat odottivat ymparistokeskuksilta myds konkreettisia palveluita,
mikd viittaa ympaéristokeskuksen rooliin ohjaajana. Ympadristokeskusten la-
kiin liittyvaan konsultointiin oltiin jo erittdin tyytyvdisid, ja sitd pidettiin tar-
kednd myos tulevaisuuden yhteistyossd. Lisdksi kunnat odottivat ympaéristo-

keskuksen jdrjestdvan jatkossa kohdennettuja koulutus- ja neuvottelupdivia.
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Tarkedd oli my0s saada koulutusta omassa maakunnassa. Koulutustilaisuu-
det edustivat my0s sellaisia kommunikaation foorumeita, joilla luotiin mah-
dollisuuksia eri osapuolten viliseen tiedonvaihtoon ja vuorovaikutukseen, ja

siten edistettiin vuorovaikutuksen kommunikatiivisuutta.

6.4 Yhteenveto

Tassd kappaleessa tarkastellaan tutkimuksen keskeisid tuloksia ja vedetddn
yhteen edelld kuvattua aineiston analyysid. Samalla muodostetaan tutkimuk-
sen ilmio6td, julkisyhteison sidosryhméasuhteita, kuvaava malli. Analyysissa
rakentuneista teemoista ja kategorioista erottuu myos lopulta tutkimuksen

ydinkategoria “vuorovaikutus”.

6.4.1 Keskeiset tulokset

Ympadristokeskusten ja sidosryhmien vilistd yhteistyotd leimasi sdannolli-
syys, yhteistyon jatkuvuus sekd henkilokohtaiset suhteet. Samalla, kun yh-
teistyon perustehtdvand oli alueidenkdyton suunnittelu, yhteistyé néhtiin
virkamiesten keskindiseksi toiminnaksi ja se henkil6ityi niihin ymparistokes-
kuksen virkamiehiin, joiden kanssa oltiin tekemisissa (ks. Juholin 2001; Peso-
nen 1999). Yhteistyon keskeisimpind rajoitteina olivat niukat resurssit, kuten
aika, sekd eri tasoiset ristiriidat, jotka myos Sotaraudan (1996, 299) mukaan

ovat keskeisimpid kommunikatiivisen vuorovaikutuksen haasteita.

Haastateltujen mukaan ymparistokeskuksen virkamiesten vuorovaikutustai-
doissa ei ollut mainittavia ongelmia eikd yhteyden ottaminen heihin ollut
vaikeaa. Lisdksi maankdytto- ja rakennuslain mukaiset yhteistyon prosessit,
kuten viranomaisneuvottelut ja kehittdmiskeskustelut, loivat tarvittavia

kommunikaatiofoorumeita (ks. Aula 1999; 2000), jotka ovat edellytyksena
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kommunikatiivisen suunnittelun toteuttamiselle. My®os retorisella tasolla yh-
teistyon ja vuorovaikutteisuuden merkitys ymmarrettiin. Haastateltavien
mukaan keskustelun avoimuus ja dialogisuus olivat keinoja, joiden avulla

voidaan saavuttaa hyvien kaavoituspddtosten edellyttdméa yhteinen ymmar-

rys.

Ristiriitatilanteiden kasittelyssd vuorovaikutustaidot ovat tirkeitd. Hyva
ympadristokeskuksen ja sen sidosryhmien vilinen kommunikaatio saattoikin
vahentdd ristiriitojen ilmenemistd tai auttoi niiden purkamisessa. Ymparisto-
keskuksen ja sen sidosryhmien vilisissd neuvotteluissa erimielisyyksien sal-

liminen ja niistd keskustelu avoimesti vuorovaikutteisen yhteistyon edellytys

(ks. Nieminen 2000; April 1999).

Tyytyvéisyys yhteistyohon riippui ympéristokeskuksen roolista suhteessa
sidosryhmiin. Roolin tuli olla tasaveroinen yhteistyokumppani, ei niinkddn
valvoja (joskin myos sen merkitys tunnustettiin tarpeellisena). Voidaankin
todeta, ettd ymparistohallinnon ohjaustyossd yhteisvastuullisuus, neuvotte-
leva ohjaus ja empaattisen vaikuttajan rooli olivat sitd, mitd ympaéristokes-
kusten virkamiehiltd odotettiin. Samaan tulokseen on tullut myos Kiiskinen

(2001) vaitoskirjatyossddn.

Julkisyhteistjen viestinndn on perinteisesti ajateltu olevan yksisuuntaista
epdsymmetristd informaation siirtoa (ks. Hakala 1994; Lehtonen 2000). Vi-
ranomaisneuvotteluissa ja kehittamiskeskusteluissa oli kuitenkin piirteita
sekd kaksisuuntaisesta symmetrisestd ettd yksisuuntaisesta epasymmetrises-
tda viestinndstd. Kategoriat vaikuttavat toistensa vastakohdilta, mutta ne
esiintyivdt yhteistyotilanteissa rinnakkain. Vaikka vuorovaikutustilanteet
olivat perustaltaan ymmadrretty eridvien pdamddrien yhteensovittamisen ja
avoimen keskustelun foorumeina, olivat ne joskus olleet kaavamaisia tiedot-

tamiseen, kouluttamiseen ja opettamiseen keskittyvid epdsymmetrisen vies-
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tinndn kanavia. Tdlloin padmddrand oli ollut yksisuuntainen informaation

siirto.

Haastateltujen toiveet liittyivit pddosin hyvén hallinnon ja suunnittelun yl-
lapitdmiseen ja kehittimiseen. Sen edellytykseksi ndhtiin resurssien turvaa-
minen. Vuorovaikutusta yhteistyoryhmien vélilld toivottiin kehitettdvan
edelleen paremmalla tavoitettavuudella, proaktiivisella viestintdotteella,
kdaymalld avointa dialogia yhteistyoryhmien kanssa sekd kehittamalld tekni-
sid vuorovaikutuksen vilineitd. Tulosten mukaan julkisyhteison vuorovai-
kutteisen toiminnan kehittdminen voidaan ndin aloittaa yksinkertaisilla toi-
milla, kuten viestintdvilineiden kehittimiselld. Pelkdt véilineet eivit
kuitenkaan ole riittdvid vuorovaikutteisen yhteistyon kehittdmisessd, vaan
julkisyhteison tulisi kiinnittdd huomiota my06s viestintdansd oikea-

aikaisuuteen ja avoimuuteen.

6.4.2 Malli julkisyhteison sidosryhmisuhteista

Aineiston analyysissd sovellettiin grounded theory -menetelmé&a. Sen avulla
pyrittiin kuvaamaan vallitsevia sidosryhmadsuhteita kdyttden ennalta maari-
teltyd menetelmdd sekd luovaa analyysid. Samalla jatkuvan vertailun avulla
hahmoteltiin luotujen teemojen ja kategorioiden vilisid suhteita ja muodos-
tettiin tutkimuksen ydinkategoria ja sidosryhmasuhteita kuvaava teoria. (ks.
Moring 1998; Locke 2001, 34.) Osin aineiston analyysi ldhestyi kuitenkin tee-
moittelun menetelmééd (ks. Eskola & Suoranta 1998). Tastd syystd tutkimuk-
sen ydinkategorian 16ytaminen puhtaasti grounded theoryn ldhtokohdista

oli haastavaa.

Sidosryhmésuhteiden muodostuminen on monimutkainen prosessi, silld
suhteet mddrittyvat useiden tekijoiden yhteisvaikutuksessa (Huxham &
Vangen 1996). Kuviossa 6 kuitenkin havainnollistetaan karkeasti julkisyhtei-

son ja sen sidosryhmien suhteiden muodostumista. Lisdksi kuviossa esite-
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tddn tdmdn tutkimuksen analyysissd tuotettujen kategorioiden yhteyksia toi-

siinsa. Tavoitteena on integroida aikaisemmin esitetyt tulokset mielekk&aksi

kokonaisuudeksi.

Organisatoriset tekijéit
Yksilotekijat

Vuorovaikutus

Luottamus
Valta
Roolit Kulttuuri Esteet

v

Kokemukset

v

T

KUVIO 6 Julkisyhteisoén sidosryhmésuhteet

Julkisyhteison (tdssd alueelliset ympéristokeskukset) ja sen sidosryhmien
vélisten suhteiden ldhtokohtana oli havaittavissa eritasoisia tekijoitd. Ndita
tekijoitd olivat yhteiskunnalliset ja organisatoriset tekijdt sekd yksilotekijat.
Ne maddrittelivit sitd, miksi, miten ja missd asioissa tahot ovat toisiinsa yh-
teydessd. Institutionaalisten toimijoiden, kuten julkisyhteisdjen, ollessa ky-
seessd laki maddritti voimakkaasti yhteistyon muotoja ja méadrdd (ks. myos
Phillips, Lawrence & Hardy 2000). Verrattuna yrityksiin tai jarjestoihin, yh-

teiskunnallisten tekijoiden vaikutus on tdssd oletettavasti suuri.
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Sidosryhmaésuhteita luotiin ja pidettiin ylld vuorovaikutuksen keinoin. Né&in
ollen vuorovaikutus on tdssd tutkimuksessa sellainen ydinkategoria, johon
kaikki muut kategoriat linkittyvéat. Ilman vuorovaikutusta ei voida puhua
sidosryhmdsuhteesta, silld suhde rakentuu aina jonkinlaisen vuorovaikutuk-
sen ympdrille. Kategoriat symmetrinen ja episymmetrinen vuorovaikutus on tés-
sd yhdistetty, silld niitd molempia hyodynnetddn viestimisessd sidosryhmille.
Kéaytannon vuorovaikutustilanteita olivat viranomaisneuvottelut ja kehitta-
miskeskustelut, joissa ympaéristokeskus tapasi sidosryhmidan saannollisesti.
Esimerkiksi ndissd vuorovaikutustilanteissa luotiin myos kuvion 6 kolmiossa
mainittuja rooleja. Roolit méaarittyivit jo niistd ldhtokohdista, joista yhteistyo-
td tehtiin, mutta vuorovaikutuksessa rooleihin saatettiin vaikuttaa joko posi-
tiivisesti tai negatiivisesti. Vuorovaikutustilanteissa oli ndin mahdollista
muokata ennalta annettuja rooleja tai vahvistaa niitd. Roolit antoivat myos

lahtokohdan vuorovaikutussuhteen kehittymiselle.

Vuorovaikutus ympadristokeskuksen ja sen sidosryhmien vélilld kohtasi
myos esteitd. Esteiden kategoria olisi voitu nimetd myos “halyksi”, joka viit-
taa kédsitteend enemmadn viestinndn prosessikoulukunnan ldhtokohtiin. Tadssa
tutkimuksessa ei kuitenkaan haluttu korostaa viestinndn prosessuaalista
luonnetta, vaan sitd, miten sidosryhmasuhteet ja vuorovaikutus koetaan ja
ymmarretddn sidosryhmien keskuudessa. Tdssa tapauksessa toimivan yhteis-
tyon esteiksi ymmarrettiin muun muassa organisaatioiden ristiriitaiset ta-
voitteet, prosessin raskaus ja resurssien vahyys sekd sisdisen viestinndn on-

gelmat. Nilld oli vaikutusta niin vuorovaikutuksen méddraan kuin laatuun.

Kuviossa olevan kolmion keskiossd ovat mddreet luottamus, valta ja kulttuu-
ri. Luottamus oli edellytyksend muun muassa avoimelle vuorovaikutukselle.
Valtasuhteet taas madrittivat sitd, missd rooleissa vuorovaikutuksen osapuo-
let nayttaytyvat. Kulttuuri taas loi kontekstin sille, miten vuorovaikutussuh-

teita luotiin tai millaisia toimintamalleja suosittiin. Ne siis méaarittavat sidos-
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ryhmédsuhteiden laatua. Toisaalta vuorovaikutuksen keinoin luottamusta,

valtasuhteita ja kulttuuria voidaan yrittdd muuttaa.

Kuviossa kolmion alla on sidosryhmien kokemukset. Sidosryhmiit tulkitse-
vat tiedostetusti tai tiedostamattaan sitd, millaista yhteisty6 julkisyhteison
kanssa on ja millaisessa roolissa ympadristokeskus heille ndyttaytyy. Koke-
mustensa ohjaamana sidosryhmdt asettavat myos odotuksia ymparistokes-
kusta kohtaan. Lisdksi kokemukset ohjaavat sidosryhmien kdyttaytymista.
Esimerkiksi jos yhteistydstd saadut kokemukset olivat myonteisid, myos jat-
kossa luottamus tulokselliseen yhteistyohon oli vahva. Ideaalitilanteessa ko-
kemukset ja odotukset yhdessd vaikuttavat myos yhteistyon ldhtokohtiin.
Esimerkiksi saadun palautteen avulla julkisyhteist voi kehittdd organisaati-

onsa toimintaa tai suunnata resursseja uudella tavalla.
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7 LOPUKSI

Tassd tutkimuksessa tarkasteltiin julkisyhteisdjen sidosryhmaésuhteita. Tar-
koituksena oli selvittdd, vastaavatko julkisyhteisot sidosryhmisuhteissaan niille
asetettuun vuorovaikutteisuuden vaatimukseen. Onko julkisyhteison viestintd
luonteeltaan yksisuuntaista, ylhddltda pdin sanelevaa, vai onko yhteistyo
muiden tahojen kanssa kommunikatiivista, “kaikki voittaa” -tilaan pyrkivaa?
Tutkimusongelmaa ldhestyttiin tarkastelemalla sitd, 1) millaiseksi sidosryh-
mit kokevat yhteistyon julkisyhteison kanssa ja 2) millaista julkisyhteistjen
ja sidosryhmien vélisten neuvottelujen vuorovaikutus on. Lisdksi kysyttiin,
3) miten julkisyhteison viestintdd tulisi kehittdd, jotta se vastaisi entistd pa-
remmin vuorovaikutteisuuden vaatimukseen. Ndihin kysymyksiin on vastat-
tu luvuissa 6.1-6.3. Luvussa 6.4 on esitetty yhteenveto keskeisimmistd tulok-
sista ja mallinnettu niitd. Seuraavaksi siirrytddn tutkimuksen johtopaatoksiin

ja pohditaan tutkimuksen luotettavuutta ja jatkotutkimusmahdollisuuksia.
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7.1 Johtopdatokset

Julkisyhteisoissd sidosryhméasuhteet saavat erilaisia painoarvoja kuin muissa
organisaatioissa. Ensiksi julkisyhteison toimintaa ohjaa niille annetut tehta-
vét, joita yksityinen sektori ei yleensd hoida. Toiseksi sitd ohjaa myos lakisda-
teisyys ja erilaiset normit (Lindqvist-Virtanen 2004). Julkisen sektorin toimin-
ta on perinteisesti ollut myos byrokraattista (Chandler & Plano 1988) ja sen
viestintd yksisuuntaista ja epasymmetristd (Lehtonen 2000). Viime aikoina
julkisyhteisdjen toimintaa on kuitenkin yritetty muuttaa joustavammaksi,
tehokkaammaksi ja asiakaskeskeisemméksi. Niille on myos asetettu vaati-

mus avoimemmasta, kommunikatiivisesta toiminnasta.

Tarkasteltaessa ympdristokeskuksen ja sen sidosryhmien vilistd toimintaa
kommunikatiivisen ja strategisen toiminnan kautta, voidaan todeta, ettd yh-
teistyossd olivat mukana molemmat elementit. Taméan tutkimuksen tulokset
osoittavat, ettd strategista yhteistyo oli siind mielessd, ettd esimerkiksi jokai-
sella viranomaisneuvotteluun osallistuvalla oli valmiiksi mielessddn oman
taustaorganisaationsa asettamat tavoitteet ja intressit. Nditd olivat esimerkik-
si tiepiirilld liikenneturvallisuus, ymparistokeskuksella luonnonsuojelulliset
teemat ja museolla kulttuuriympaériston suojeluun liittyvét seikat. Ndin osal-
listujat eivat tulleet neuvotteluun puhtaasti kommunikatiivisista ldhtokoh-
dista, vaan strategisista eli padmaéédrarationaalisista ldhtokohdista. Yhteistyon
kommunikatiivista luonnetta edustaa kuitenkin se, etti mm. viranomaisneu-
vottelut ja kehittamiskeskustelut olivat kommunikaatiokanavia, joissa tavoit-
teena oli jasenten keskeisen yhteisymmarryksen saavuttaminen. (ks. Niemi-
nen 2000; Kajanoja 1996, s.15 ja Sotarauta 1996, s.31.) Ne mahdollistivat seka
symmetrisen viestinndn ettd win-win -ratkaisuun pyrkimisen (ks. Dozier ym.
1995; Lehtonen 1998). Viranomaisneuvotteluissa ja kehittimiskeskusteluissa
osallistujat olivat omasta mielestddn loytaneet “yhteisen kielen” ympaéristo-

keskuksen kanssa. Tdltd osin voidaan siis todeta, ettd ymparistokeskuksen
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toiminta on laadukasta. Toimiva vuorovaikutus on yhteydessa palvelun ko-

ettuun laatuun (ks. Pesonen 1999, s.28).

Eri asia kuitenkin oli, kdytettiinké aina mahdollisuutta aitoon dialogiin (ks.
Isaacs 2001). Laki antoi ympaéristokeskuksen virkamiehille kehyksen, jonka
perusteella he ottivat kantaa, kommentoivat, ehdottivat tai tarkastivat kunti-
en selvityksid. Tdlloin voidaan puhua epdsymmetrisestd viestinndstd (ks.
Dozier ym. 1995; Lehtonen 1998), jossa varsinaista dialogia ei synny, vaan
osallistujat tuovat keskusteluun omat vaatimuksensa ja yrittavat suostutella
muut toimimaan omien intressiensd mukaan. Esimerkki epdsymmetrisestd
viestinndstd, jossa toinen osapuoli tietdd paremmin, mitd toisen kuuluu tietda
ja osata, oli kuntien ”"opettaminen”. Liséksi viranomaisten resurssien puute
tai viahyys kaventaa viranomaisten vilistdi kommunikatiivisuutta silloin, jos
osalliset eivdt halua tai eivdt voi osallistua keskusteluun. Case-tapauksessa
voidaankin puhua niin sanotusta rajoitetusta kommunikatiivisuudesta, joka
Sotaraudan (1996) mukaan onkin usein vallitsevaa todellisuutta. Vaikka toi-
minnan ldhtokohtana ja tavoitteena on kommunikatiivisuuden ideaali, on

sithen kdytdnnossd vaikea yltda.

Yhteisymmarrykseen pyrkivan viestinndn ja kommunikatiivisen suunnitte-
lun toteutuminen vaatii viranomaiskulttuurin; normien, arvojen ja tapojen,
muuttumista. Enidi ei riitd, ettd viranomaistahot hoitavat vain "omalle" tontil-
le kuuluvia asioita, silld verkostot, tiimit ja erilaiset tyoryhmaét ovat viisté-
méattomid yhteistydmuotoja monimutkaisia yhteiskunnallisia ongelmia rat-
kottaessa. Ympadristbongelmat, kuten vaikkapa ilmastonmuutos, ovat niin
laajoja ja monitahoisia ilmicitd, ettd niiden estdmiseksi on tyoskenneltdva
yhteiskunnan jokaisella tasolla. Viranomaisten on tydskenneltdvéa raja-aitoja

ylittdvissd ryhmissé eri alojen toimijoiden kanssa.
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Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, ettd tutkituissa ymparistokes-
kuksissa asiakasldht6isyys oli kuitenkin ymmarretty ja sitd oli alettu soveltaa
kdaytannon tyossd. Nykyiset vuorovaikutteisuuden ja palveluajattelun vaati-
mukset valtion hallinnon toiminnassa edellyttavatkin tamén kaltaista, uu-
denlaista asennoitumista yhteistyohon sidosryhmien kanssa. Thmiset eivit
endd suvaitse hierarkkista ja mddrddvdd viranomaistoimintaa, vaan myos
virkamiesten on pystyttdva dialogiin, tasaveroiseen vuorovaikutukseen (ks.
Kiiskinen 2001, Sulin 2003). Lisdksi kuva koko ympadristokeskuksesta muo-
dostuu sen edustajien eli niiden tyontekijoiden kautta, joiden kanssa sidos-
ryhmét ovat tekemisissa (Kiiskinen 2001, 226). Tastd syystd ympadristohallin-
nossa on kdytdva edelleen keskustelua sen roolista asiakaspalvelijana ja
kiinnitettdva huomiota myds henkilokohtaisiin viestintéd- ja vuorovaikutus-
taitoihin. Sidosryhmésuhteiden ylldpitaminen ja kehittdiminen kuuluu jokai-
selle henkiloston jdsenelle jokaisen oman toimenkuvan pohjalta (Juholin

2001, 162). Halu muutokseen on lahdettava julkisyhteisostd itsestdan.

Jotta ympadristokeskukset padsisivdt kansalaisten kanssa tasaveroiseen vuo-
rovaikutukseen, olisi niiden l6ydettdva yhteinen missio, kuten terveellinen ja
turvallinen ymparisto tai kestdva kehitys, jonka puolesta voitaisiin toimia
yhdessd. My0s viranomaisten toiminnan takana olevat merkitykset pitdisi
pystyd viestimddn yleisolle ymmarrettdvéasti ja avoimesti (ks. Huxham &
Vangen 1996). Yhteinen missio ja keskusteluyhteys oli jo havaittavissa ympa-
ristokeskusten ja haastateltujen sidosryhmien kesken mutta suhteessa kansa-
laisiin se oli vield hukassa. Kuten Méki ja Sorri (1999) ovat todenneet, suhtau-
tuminen julkisen sektorin toimijoihin on myo6nteisempi, jos henkil6llda on
omakohtaisia kokemuksia julkisyhteisostd. Ymparistokeskusten ja koko ym-
pdristohallinnon tulisikin kiinnittdd entistd enemmaé&n huomiota aktiiviseen
julkisen keskustelun kdymiseen ja niihin palvelu- ja kommunikaatiokontak-

teihin, joita silld on suoraan kansalaisiin.
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Huolestuttavaa oli se, ettd yhteistyotd kuvattiin usein rutiiniluonteiseksi.
Esimerkiksi kehittamiskeskusteluissa tdima oli ndhtdvissa selvésti. Jos yhteis-
tyo todella on itseddn toistavaa, on ihme, ettd suhtautuminen ympaéristokes-
kukseen on niinkin myonteistd, kuin yhteistyoryhmit kuvasivat sen olevan.
Ympadristohallinnossa pitdisikin pohtia sitd, miten suunnittelua voitaisiin ke-
hittdd, ettei jadtdisi kiinni turhiin, kehittdmistd hidastaviin tai estdviin, byro-
kraattisiin toimintamalleihin. Aula (1999, 147-148) tihdentddkin, ettd moni-
muotoinen viestintd, joka on valttdimdton ehto ryhmédssd nousevalle
synergialle, mahdollistaa eldvan ryhmén ja toiminnan muutoksen. Se rikkoo
luutuneita rakenteita ja tehostaa ryhmén itseohjautuvuutta. T&lloin myos

viestinndn vuorovaikutteisuuden merkitys kasvaa.

Lopuksi palataan vield johdannossa esitettyyn tutkimusongelmaan. Vastaako
julkisyhteiso sille asetettuun vuorovaikutteisuuden vaatimukseen? Taman
tutkimuksen tulosten perusteella voidaan sanoa, ettd alueellisissa ympaéristo-
keskuksissa alueidenkdyttoon liittyvassa tydssd voitiin havaita suunta kohti
vuorovaikutteista toimintaa ja yhteistyotd sidosryhmien kanssa. Jo uusi
maankdytto- ja rakennuslaki velvoitti tdatd ymparistokeskuksilta. Aitoa,
symmetristd dialogia ja yhteistd arvontuotantoprosessia on kuitenkin vaikea
toteuttaa, kun tarkastellaan yhteiskunnallisia prosesseja, kuten kaavoitusta.
Kéytannossd yhteiseen, kaikkia osapuolia tyydyttdvadn, ratkaisuun pédse-
minen vaatisi niin paljon aikaa, ettei kenelldkddn ole resursseja eikd intoa
kdyda keskustelua siihen saakka. Kdytdnnossd vuorovaikutus olikin usein
pyrkimystd vaikuttaa toisiin. Kommunikatiivisuuden ihanteet tulee kuiten-
kin pitdd julkisyhteisojen toiminnan lahtokohtana. Virkamiehen tulisi muis-
taa, ettd julkishallinnon rooli on lopulta kansalaisten palveleminen ja yhtei-
sen edun tavoitteleminen omien tai taustaorganisaation tavoitteiden

ajamisen sijaan.
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Viranomaiskulttuuria voidaan kuitenkin muuttaa. Maankéytto- ja rakennus-
laki on omalta osaltaan edesauttanut viranomaisten positiivista suhtautumis-
ta kommunikatiiviseen suunnitteluun ja useiden toimijoiden kanssa tehta-
vadn yhteistyohon. Kun ensin muutettiin rakenteita, lakia ja prosesseja,

viahitellen myos viranomaiskulttuuri muuttui rakenteiden suuntaiseksi.

Kontingenssiteoria, josta muun muassa Wiio (1994) kdyttdd nimitystd sovite-
teoria, perustuu ajatukseen, ettd organisaation sisdisten olotilojen ja organi-
saation toimintojen tulee olla sovitettuja ulkoisiin vaatimuksiin ja sen jdsen-
ten tarpeisiin. Tamd tarkoittaa, ettd ei ole yhtd oikeaa tapaa toimia, vaan
toiminta on sidottu tiettyyn aikaan ja paikkaan. Kontingenssiteoria korostaa-
kin jdrjestelmiteoriaa enemman toiminnan dynaamisuutta. (Wiio 1994, 95.)
My0s organisaation viestintdd voidaan ajatella tédltd kannalta. Ei ole olemassa
yhtd oikeaa tapaa viestid, vaan viestintd sovitetaan aina tilanteen mukaiseksi
ja sithen vaikuttavat monet jarjestelman sisdiset ja ulkoiset rajoitukset. Sovite-
teoria painottaa viestintdtapahtuman monipuolista ja monimutkaista kytkey-
tymistd jarjestelman sisdisiin tekijoihin ja toisaalta jdrjestelmén toimintaym-
paristoon. (Wiio 1973, 99-100.) Taméan ndkemyksen perusteella julkisyhteison
on mddriteltdva itse, kuinka sidosryhmien kanssa kommunikoidaan kussakin
tilanteessa. Ymparistokeskuksissa on huomioitava maakunnan yleinen toi-
minta- ja viestintdkulttuuri, joka haastateltavien mukaan vaihteli maakun-
nasta toiseen. Myos yksittdisten virkamiesten viestintdkompetenssi ja -tyyli
vaikuttavat siihen, millaiseksi yhteistyosuhde rakentuu. Ndin yleispatevia
toimintaohjeita sidosryhmésuhteiden ylldpitdmiseen ja kehittdmiseen on

vaikea madritella.
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7.2 Luotettavuuden arviointi

Kaikissa tutkimuksissa pyritddn arvioimaan tehdyn tutkimuksen luotetta-
vuutta. Luotettavuutta kuvataan usein késitteilld reliabiliteetti ja validiteetti.
Reliabiliteetti tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta eli ettd tutkimuksen
tulokset eivat ole sattumanvaraisia. Validiteetti puolestaan tarkoittaa kayte-
tyn tutkimusmenetelmdn kykyd mitata juuri sitd, mitd on tarkoituskin mita-
ta. Laadullisessa tutkimuksessa reliabiliteetti ja validiteetti saavat erilaisia
tulkintoja kuin madréallisessd tutkimuksessa, jonka piirissd kasitteet ovat syn-

tyneet. (Hirsjarvi ym. 2001, 213-214.)

Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuutta voidaan arvioida tutkimuksen
kulun selostamisen perusteella (Hirsjarvi ym. 2001, 214). Luvussa 4.2 on ku-
vattu timian tutkimuksen aineiston kerddmisti: aineiston tuottamisen olosuh-

teita ja paikkoja sekd haastattelujen ja havainnointien kestoa.

Haastateltavien valinnassa tutkijaa avustivat ympéristokeskusten virkamie-
het. Vaikka ohjeena oli, ettd haastateltavat tulisi valita asetettujen kriteerien
mukaan, saattoi valintaan vaikuttaa myos se, millaiset henkilokohtaiset suh-
teet virkamiehelld oli haastateltavaan. Siten tulokset yhteistyon sujuvuudesta
voivat olla keskimédrdistd positiivisempia. Ongelmia yhteistydssd tai vuoro-
vaikutuksessa koettiin olevan vain vdhin tai ei ollenkaan. Voidaankin poh-
tia, oliko todellisuus kuvatun kaltainen. Koska tutkija kertoi haastateltaville
olevansa ympadristokeskuksen tyontekijd, saattoivat haastateltavat vahatelld
yhteisty6ssd kokemiaan ongelmia. Toisaalta havainnoinnit tukivat haastatte-

luista saatuja tuloksia.

Aineisto analysoitiin soveltaen grounded theory- ja teemoittelumenetelmia.
Tutkijan tekemédd analyysid, aineiston kasitteellistamistd ja luokittelemista,

pyrittiin kuvaamaan luvussa 5.4, jotta lukija saa kasityksen siitd, mistd tut-
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kimustulokset muodostuvat (ks. Hirsjarvi ym. 2001, 214). Tassad tutkimukses-
sa aineistosta tehtyjen tulkintojen perusteluna kaytettiin liséksi suoria haas-

tatteluotteita.

Aineistoa analysoidessa huomattiin, ettd tutkija olisi voinut haastattelujen
yhteydessd esittdd enemman tarkentavia kysymyksid, kuten “Miksi ajattelet
ndin?” tai "Voitko tarkentaa vastaustasi?”. Tdlld tavoin haastatteluista olisi
saatu enemmdén irti. Tarkentavien kysymysten tekeminen ja haastattelun
mukauttaminen haastateltavan mukaan vaatii kuitenkin haastattelukoke-
musta, jota tutkijalle oli tdhdn saakka kertynyt vain vahan. Vihdisestd tutki-
muskokemuksesta johtuen myos aineiston késitteellistiminen ja teorian ra-

kentaminen olivat haasteellisia tehtdvia.

7.3 Jatkotutkimus

Dozierin ym. (1995) mukaan asiakaspalvelukyselyt ja -tutkimukset ovat aske-
lia kohti symmetristd vuorovaikutusta sidosryhmien kanssa. Siksi on tarkedd,
ettd tdméan pro gradun kaltaista tutkimusta julkisyhteisoissad tehddan. Tutki-
muksen avulla saadaan tietoa siitd, mitd sidosryhmadt ajattelevat yhteistyostd,

millaiseksi se koetaan ja miten yhteisty6td voidaan kehittaa.

Tamad tutkimus tehtiin Keski-Suomessa ja Pohjois-Savossa. Ndin tulokset ku-
vaavat ndiden alueiden ympdristokeskusten sidosryhmaéyhteistyon tilannetta
tutkimusajankohtana. Mielenkiintoista olisikin laajentaa tutkimusta muiden
ympdristokeskusten alueille, jopa valtakunnalliseksi hankkeeksi. Tulokset
tulisivat olemaan todennékdoisesti erilaisia riippuen tutkittavasta maakunnas-
ta, silld alueilla on todenn&kdoisesti toisistaan poikkeavat toimintakulttuurit ja

-historiat.
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Hakalan (2000) mukaan julkishallinto rakentaa legitimaatiota ja identiteetteja
viestinndn avulla. Legitimaatiossa on kyse sekd moraalisesta ettd normatiivi-
sesta ndkokulmasta valtasuhteisiin, jotka konstituoituvat sosiaalisessa vuo-
rovaikutuksessa. Tatd tutkimusta voitaisiinkin syventda pohtimalle juuri val-
lan ja legitimaation ilmenemista julkisyhteison sidosryhmaésuhteissa ja niiden
rakentumisessa. Myos luottamuksen kaisite jdi tdssd tutkimuksessa pinnalli-
seksi. Julkisyhteis6ihin liitetyn luottamuksen rakentuminen kytkeytyy kiin-
tedsti yhteiskunnan sosiaaliseen pddomaan ja demokraattisuuteen ja siksi sen

tutkiminen jatkossa olisi tarkeaa.
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LIITE

Teemahaastattelurunko

Kunnille:

I Yhteistyo alueellisten ymparistokeskusten kanssa

* Millaisten asioiden yhteydessé olette ollut tekemisissd alueellisen ympéris-
tokeskuksen kanssa?

* Millaista, oman kokemuksenne perusteella, yhteisty6 alueellisen ympéris-
tokeskuksen kanssa on?

* Miten yhteistyd on muuttunut uuden maankéaytto- ja rakennuslain (2000)
my6ta?

IT Vuorovaikutus ja roolit

a) Viranomaisneuvottelut

* Millaisia viranomaisneuvottelut ovat vuorovaikutustilanteina?

* Millaisia rooleja osallistujilla on?

* Millaisia ongelmia viranomaisneuvotteluissa on ollut? Miten ongelmat
ovat vaikuttaneet yhteistyohon? Miten ongelmia on ratkottu? Miten ne ovat
ratkenneet?

b) Kehittimiskeskustelut

* Millaisia kehittdmiskeskustelut ovat vuorovaikutustilanteina?

* Saatteko kehittamiskeskusteluissa palautetta alueelliselta ympéristokes-
kukselta?

* Saatteko kehittamiskeskusteluissa vinkkeja muiden kuntien hyvista ratkai-
suista?

* Millaisia rooleja osallistujilla on?

* Millaisia ongelmia kehittdimiskeskusteluissa on ollut? Miten ongelmat ovat
vaikuttaneet yhteistyohon? Miten ongelmia on ratkottu? Miten ne ovat rat-
kenneet?

* Oletteko kdyneet useiden kuntien yhteisid kehittamiskeskusteluja? Millais-
ta vuorovaikutus niissd on?
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III Odotukset alueellisia ymparistokeskuksia kohtaan maankayton suun-
nittelussa

* Millaisia odotuksia teilld on alueellista ympaéristokeskusta kohtaan liittyen
maankdyton suunnitteluun?

* Millaisia ehdotuksia teilld on yhteistyon kehittamiseksi?

+ Olisiko teilld vield jotain lisédttavaa? Tuleeko mieleenne vield jotain tdrkedd,
josta haluaisitte puhua?

Maakuntien liitoille, Tiepiireille ja Museoille:

I Yhteistyo alueellisten ymparistokeskusten kanssa

* Millaisten asioiden yhteydessa olette ollut tekemisissa alueellisen ympéris-
tokeskuksen kanssa?

* Millaista, oman kokemuksenne perusteella, yhteisty6 alueellisen ympéris-
tokeskuksen kanssa on?

* Miten yhteistyd on muuttunut uuden maankaytto- ja rakennuslain (2000)
myota?

IT Vuorovaikutus ja roolit

* Miten neuvottelujen hyva ilmapiiri syntyy?

* Millaisia viranomaisneuvottelut ovat vuorovaikutustilanteina?

* Millaisia rooleja osallistujilla on?

* Millaisia ongelmia viranomaisneuvotteluissa on ollut? Miten ongelmat
ovat vaikuttaneet yhteistyohon? Miten ongelmia on ratkottu? Miten ne ovat
ratkenneet?

III Odotukset alueellisia ymparistokeskuksia kohtaan maankdyton suun-
nittelussa

* Millaisia odotuksia teilld on alueellista ympaéristokeskusta kohtaan liittyen
maankdyton suunnitteluun?

* Millaisia ehdotuksia teilld on yhteistyon kehittamiseksi?

+ Olisiko teilld vield jotain lisdttavaa? Tuleeko mieleenne vield jotain tarkedd,
josta haluaisitte puhua?



	Tiedekunta
	1 JOHDANTO
	1.1 Tutkimusongelma ja tutkimuksen tavoitteet
	1.2 Keskeiset käsitteet
	1.3 Case: Keski-Suomen ja Pohjois-Savon ympäristökeskusten sidosryhmäsuhteet alueidenkäytössä
	1.3.1 Ympäristöhallinto
	1.3.2 Alueelliset ympäristökeskukset
	1.3.3 Alueidenkäyttö
	1.3.4 Ympäristökeskukset alueidenkäytön ohjaajina
	
	
	
	
	Viranomaisneuvottelut







	2 Organisaation sidosryhmät ja toiminnan vuorovaikutteisuus
	2.1 Stakeholder-ajattelu
	2.2 Epäsymmetrisestä symmetriseen viestintään
	
	
	
	
	
	
	Eilen







	2.3 Kommunikatiivinen toiminta

	3 Sidosryhmäsuhteiden muodostuminen
	3.1 Yhteiset arvot ja tavoitteet
	3.2 Demokraattisuus
	3.3 Viestinnän toimivuus
	3.4 Valta ja luottamus

	4 Palveleva ja viestivä julkisyhteisö
	4.1 Asiakaslähtöisyys julkisyhteisöissä
	4.2 Julkisten palveluiden laatu
	4.3 Julkisyhteisön viestinnän erityispiirteet
	4.4 Kommunikatiivinen suunnittelu yhteistyön välineenä

	5 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN
	5.1 Tutkimuskysymykset
	5.2 Teemahaastattelu aineistonkeruumenetelmänä
	5.3 Aineistonkeruu
	5.4 Aineiston analyysimenetelmä ja käsittely
	5.4.1 Grounded theory
	5.4.2 Aineiston käsittely


	6 TULOKSET
	6.1 Yhteistyö ympäristökeskusten kanssa
	6.1.1 Sidosryhmien kokemukset yhteistyöstä
	6.1.2 Yhteistyön lähtökohdat
	6.1.3 Yhteistyön esteet
	6.1.4 Ympäristökeskuksen roolit

	6.2 Vuorovaikutus neuvottelutilanteissa
	6.2.1 Symmetrinen vuorovaikutus
	6.2.2 Epäsymmetrinen vuorovaikutus

	6.3 Sidosryhmäsuhteiden kehittäminen
	6.4 Yhteenveto
	6.4.1 Keskeiset tulokset
	6.4.2 Malli julkisyhteisön sidosryhmäsuhteista


	7 LOPUKSI
	7.1 Johtopäätökset
	7.2 Luotettavuuden arviointi
	7.3 Jatkotutkimus

	KIRJALLISUUS
	LIITE

