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Avoimuus johtamisessa1

Turo Virtanen 

Suomalaisen työelämän laadun tutkimuksessa 
on esitetty seuraava tutkimustulos: voimakas teh­
täväsuuntautuneisuus lisää esimiehen ja alaisen 
keskinäisiä ristiriitoja ja kilpailuhenkeä työpaikal­
la, voimakas ihmissuhdesuuntautuneisuus taas 
vähentää työpaikan ristiriitoja.2 Tämä tarkoittaa,
että välinpitämättömyys työntekijöiden tunteista 
ja tarkka puuttuminen työntekijöiden tehtäviin li­
sää konflikteja, mutta esimiehen avoimuus tieto­
jen välittämisessä, rohkaisevuus ja innostavuus 
sekä tuen antaminen vaikeissa työtilanteissa li­
sää yhteisyyttä. Avoimuus viittaa tässä yhteydes­
sä lähinnä alaisen työtä koskevista muutoksista 
tiedottamiseen, joka on esimiehen vastuulla. 
Avoimuus ei kytkeydy siten vain emotionaalises­
ti värittyneisiin ihmissuhteisiin vaan myös älype­
räisiin työtehtäviin ja työntekijöiden niitä koske­
viin rationaalisiin odotuksiin. Avoimuus on eten­
kin sulkeutuneisuuden vastakohtana voimakkaas­
ti latautunut sana, joka viittaa moneen myöntei­
seen asiaan: rajoittamattomaan tiedonkulkuun, 
rehellisyyteen, tunteiden näyttämiseen, luotta­
mukseen, toisista välittämiseen ja turvallisuuteen. 
Tuskin moni on eri mieltä, jos väitetään, että esi­
miehen ja alaisen suhteiden tulisi perustua mo­
lemminpuoliseen avoimuuteen. Joku epäilyttävä 
rationalisti voi tosin täsmentää, että työelämän 
laatua parantava avoimuus ei kuitenkaan saa 
vähentää tuottavuutta ja sitä kautta kilpailukykyä. 

Ohitan tässä yhteydessä avoimuuden ja tulok­
sellisuuden keskinäisyhteyden ja pureudun itse 
avoimuuteen. Lähtökohdaksi otan esimiehen ja 
alaisen keskinäissuhteen, johtamissuhteen. Avoi­
muus johtamisessa tarkoittaisi näin ollen esimie­
hen intentioiden läpinäkyvyyttä alaiselle ja alai­
sen intentioiden läpinäkyvyyttä esimiehelle. Mo­
lemmat huolehtivat siitä, että molemmat ymmär-
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tävät oikein toistensa toisiinsa kohdistamat teot, 
ja kumpikaan ei salaa mitään omiin tekoihinsa 
liittyvää toiselta. Johtamisesimerkiksi otan työelä­
mässä tyypillisen alaisen työtehtävien muuttami­
sen. Avoimuus tätä tapausta koskevassa johta­
misessa on erilaista sen mukaan, millainen on 
esimiehen ja alaisen suhde ennen kuin alaisen 
työtehtävien muutos on ajankohtaista - tarkem­
min: millaista tietoa esimiehellä ja alaisella on 
keskinäissuhteestaan. Esimiehen ja alaisen suh­
de on aina osa jotakin sosiaalista järjestystä, jon­
ka voimat eivät ole kokonaan heidän hallinnas­
saan. Tämän sosiaalisen järjestyksen perusmuo­
toja ovat - karkealla tasolla määritellen - pyy­
teettömyyteen perustuva moraalisuus, molem-

- minpuoliseen hyötyyn perustuva sopiminen ja yk­
sipuoliseen hyötyyn perustuva valta. Johtaminen
toteutuu keskeisesti näiden instrumenttien avul­
la. Johtamisen avoimuus voi näin ollen olla mo­
raalin avoimuutta, sopimisen avoimuutta tai val­
lan avoimuutta.

Siltä osin kuin esimiehen ja alaisen keskinäis­
suhde perustuu moraalisuuteen, alaisen työteh­
tävän muutos voi merkitä ensinnäkin solidaari­
suuden toteuttamista. Tällöin avoimuus tarkoit­
taa solidaaristen intentioiden molemminpuolista 
ymmärtämistä. Esimies auttaa alaista ja alainen 
esimiestä. Esimies pyrkii avoimesti esimerkiksi 
siihen, että työtehtävän muutos helpottaa alaisen 
työtä tai tekee sen mielenkiintoisemmaksi ja 
haasteellisemmaksi, vaikka se lisääkin esimiehen 
omaa panostusta. Alainen taas auttaa esimies­
tään vastavuoroisuuden periaatteen mukaan toi­
sessa yhteydessä, esimerkiksi silloin kun tämä 
tarvitsee alaisen asiantuntemusta jonkin päätök­
sen valmistelussa, vaikka tämä onkin tehtävä 
säännönmukaisten töiden ohella. Moraalisuuteen 
nojaava johtamissuhde voi toteuttaa myös altruis­
mia. Kun esimies on avoimesti altruisti, hän uh­
rautuu alaisen tieten alaisen hyväksi, kun alai­
sen työtehtävät ovat muutosvaiheessa, vaikka 
alainen ei koskaan uhrautuisikaan esimiehen 
hyväksi. Esimies voi ottaa joitakin alaiselle vas­
tenmielisiä työtehtäviä itselleen. Lisäsyynä voi 
olla esimerkiksi se että alainen ei osaa niitä kun­
nolla. Jos esimies on avoin, hän myös ilmoittaa 
tämän perusteen alaiselle. Hän voi jopa avoimesti 



132 

esittää rehellisen mielipiteensä, jonka mukaan 
alainen ei näitä työtehtäviä todennäköisesti kos­
kaan opikaan kunnolla. Kun alainen on avoimesti 
altruisti esimiestä kohtaan, voi hän ottaa esimie­
hen tieten joitakin esimiehen tehtäviä itselleen 
helpottaakseen tämän työtaakkaa, vaikka esimies 
ei koskaan alaisen hyväksi uhrautuisikaan. Lisä­
syynä voi nytkin olla se, että esimies ei osaa noita 
tehtäviä kunnolla. Ja avoimessa suhteessa alai­
nen ilmaisee esimiehelle molemmat perusteet. 
Moraalisuuteen perustuva johtamissuhde voi 
perustua solidaarisuuden ja altruismin lisäksi 
myös egoismiin. Tällöin esimiehen ja alaisen 
suhde perustuu reiluun kilpailuun: on oikein että 
hävinnyt uhrautuu voittajan hyväksi. Avoimessa 
suhteessa kilpailun pelisäännöt ovat osapuolten 
tiedossa. Mutta miten alaisen työtehtävien muut­
taminen voi perustua kilpailuun? Ehkä siinä ta­
pauksessa, että esimies ja alainen kilpailevat 
samasta ylemmästä toimesta. Herää kuitenkin 
kysymys, voiko kilpailu perustua avoimuuteen. 
Avoimuus johtaa todennäköisesti häviöön, jos 
paljastaa oman pelistrategiansa muille kilpailijoil­
le. Tilanne on kuitenkin toinen, jos esimiehen ja 
alaisen moraalinen suhde perustuu ylevyyteen. 
Tällöin kumpikaan ei uhraudu toisen hyväksi, 
vaan molemmat toimivat samojen moraalisten 
arvojen puolesta. Alaisen työtehtävien muutos 
hyväksyttävien arvojen suuntaan on tällöin sitä 
helpompi, mitä avoimempia esimies ja alainen 
ovat, sillä mitä enemmän kumpikin saa lisäinfor­
maatiota toisen arvojärjestelmästä, sitä todennä­
köisemmin työtehtävien muutos noudattaa yhteis­
tä arvojärjestelmää. Kyse voi olla vaikkapa mo­
raalisesti vaikean ratkaisun tekemisestä siitä, 
kumpi vastaa (esimerkiksi turvapaikka-anomuk­
sen ratkaisemisessa tehdystä) virheestä, joka 
perustuu sekä alaisen itsenäiseen harkintaan että 
esimiehen ohjaukseen, ja mikä merkitys tällä on 
alaisen työtehtävien muuttamiselle. Moraalisesti 
oikeaan kantaan ei riitä juridisesti oikean tulkin­
nan löytyminen. Ylevyyteen kytkeytyvä avoimuus 
tuo työhön haastavuutta ja arvokkuutta, sillä sil­
loin molemmat saavat voimaa toisistaan tähdä­
tessään johonkin suureen ja oikeaan. 

Siltä osin kuin esimiehen ja alaisen suhde pe­
rustuu sopimiseen, alaisen työtehtävän muutta­
minen voi toteutua ensinnäkin vapaan sopimisen 
periaatteiden mukaan. Kun sopimisessa ei uhrau­
duta toisen hyväksi tai 'asian' hyväksi, vaan 
molemmat hakevat omaa hyötyään, on suhteen 
avoimuus säännösteltyä. Avoimena suhde voi 
tarkoittaa sitä, että molemmat myöntävät avoi­
mesti ajavansa vain omaa etuaan, mutta ei sitä, 
että oma pelistrategia paljastetaan toiselle. Mi-
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käli työtehtävän muuttamiseen yhdistyy palkkio­
perusteiden muuttaminen, ei itse työtehtävien 
uudesta järjestyksestä voida sopia palkkioperus­
teista riippumatta. Se mikä toisen mielestä on 
töiden järjestämisen kannalta tehokkainta voi toi­
sen mielestä olla mahdollinen yritys heikentää 
palkkioperusteita. Se mikä on toisen mielestä 
kohtuullinen lisäpalkkio uusista tehtävistä voi toi­
sen mielestä olla ylimitoitettu korvaus muutokses­
ta, jonka tehokkuuslisäys on kyseenalainen. Ja 
vaikka palkkioperusteiden muutosta ei työtehtä­
vien muutoksesta sopimiseen muodollisesti yh­
distetäkään, vaikuttaa sopimukseen pääsemi­
seen aina se, mitä pidetään kohtuullisena työn 
kuormittavuutena 'tällä palkalla'. Hyvän sopimuk­
sen saaminen ei perustu avoimuuteen vaan pe­
lisilmään. Avoimeksi heittäytyminenkin on siirto 
uskottavuuspelissä. Sopimuksen noudattaminen 
on sekin oma pelinsä, sillä kumpikaan ei pysty 
valvomaan toista täydellisesti. Tämä antaa mo­
lemmille mahdollisuuden yrittää kasvattaa sitä 
yksityistä etua, jonka pelkkä sopimuksen noudat­
taminen toisi. Sekä esimiehen että alaisen on 
myös otettava huomioon, että vapaan sopimisen 
oloissa esimies voi vaihtaa alaista ja alainen esi­
miestä. Kun sopimukseen ei ole pakko päästä, 
on jo tietylle asteelle neuvotellun sopimuksen 
jääminen syntymättä myös riski, sillä toisissa 
neuvotteluissa voidaan päätyä myös huonom­
paan eikä vain parempaan sopimukseen. Vain ns. 
koordinaatiosopimusten tapauksessa esimiehen 
ja alaisen avoimuus lisää sopimuksen laatua, sillä 
tällöin kumpikaan ei saa sitä mitä tavoittelee el­
lei toinenkin saa sitä mitä tavoittelee. Koordinaa­
tiosopimusten elementtien tuominen neuvottelui­
hin voi olla kuitenkin myös oveluutta. Ehkä 'yh­
teinen vene' ei olekaan yhteinen juuri sellaises­
sa työtehtävien muutoksen tapauksessa, jossa se 
ensinäkemältä sellaiselta vaikuttaa. 

Sopimiseen perustuva esimiehen ja alaisen 
suhde voi täyttää myös kiristyssuhteen tai ano­
missuhteen tunnusmerkit. Tällöin jomman kum­
man on pakko tehdä sopimus mutta ei molem­
pien. Mikäli alaisen on pakko tehdä sopimus tie­
tyn esimiehen kanssa omien työtehtäviensä 
muuttamisesta mutta esimies voisi tehdä sopi­
muksen jonkun muunkin alaisen kanssa, ei alai­
selle ole välttämättä eduksi ehdottaa työtehtävi­
en muuttamista hänelle itselleen mieluisalla ta­
valla, jos hän tietää esimiehen olevan vastaan 
hänen tarkoittamiaan työjärjestelyjä - on työjär­
jestelyjen suhde työn tehokkuuteen mikä tahan­
sa. Tällöin alainen ei ole täysin avoin. Mikäli hän 
olisi avoin itse työtehtävien parasta järjestämis­
tapaa koskevassa keskustelussa, hän saattaisi 
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huonontaa senhetkisiä taikka myöhempiä sopi­
musehtojaan tahi menettää kokonaan mahdolli­
suuden uusiin työtehtäviin. Jos sopimistilanne on 
syntynyt alaisen aloitteesta on kysymys anomi­
sesta - jos taas esimiehen aloitteesta, on kysy­
mys kiristämisestä. Jos sitä vastoin esimiehen ja 
alaisen asema on päinvastainen - ts. jos alai­
nen on esimerkiksi oman harvinaisen asiantun­
temuksensa johdosta vahvempi osapuoli ja esi­
mies heikompi, ei esimies voi olla täysin avoin 
yrityksissään saada alaisen työtehtävät toisenlai­
siksi, koska hänen yhteistyösuhteensa alaisen 
kanssa saattaa häiriytyä tai lakata kokonaan. 
Mikäli sopimistilanne on syntynyt esimiehen aloit­
teesta, on hän anoja - mutta mikäli tilanne on 
lähtöisin alaisen aloitteesta, on alainen kiristäjä. 
Anominen voi riistäytyä avoimeksi vetoamiseksi 
sääliin tai oikeudenmukaisuuteen, mutta tällöin 
siirrytään jo moraalisuuden puolelle. Vapaan so­
pimisen sekä kiristämisen ja anomisen ohella voi 
olla kyse pakkosopimisesta, jolloin sekä esimie­
hen että alaisen on pakko päätyä sopimukseen. 
Pakko voi tällöin ilmetä sopimusraameina, joita 
ei saa ylittää mutta joiden sisälle voi sijoittua 
vapaata sopimista, kiristämistä ja anomista. Alai­
sen työtehtävien muuttaminen voi olla pakkoti­
lanne, jossa muutoksen lähempi sisältö on kui­
tenkin esimiehen ja alaisen keskenään sovitta­
vissa. Esimies ja alainen voivat olla avoimia toi­
silleen itse pakon luonnehdinnassa siinä määrin 
kuin he tietävät molempien olevan perillä pakko­
tilanteesta samalla tavalla. Mutta koska kaikkien 
pakkotilanteiden lähempi analyysi voi herättää 
epäilyn pakon asymmetrisyydestä, on pakkoon 
vetoaminen aina järkevää alistaa epäilylle. Kyse 
voi olla myös pelaamisesta edullisen sopimuksen 
saamiseksi. Vain omaksi tiedettyä tietoa yhteisen 
pakon rajoista ei ole sopimustilanteessa järkevää 
avoimesti ilmoittaa - eikä sopimuskulttuurissa ole 
varmuutta toisen ihmisen pakon pakottavuu­
desta. 

Siltä osin kuin esimiehen ja alaisen suhde pe­
rustuu valtaan, voi alaisen työtehtävien muutta­
minen toteutua ensinnäkin ilmivallan kautta. Täl­
löin molemmat tietävät olevansa valtasuhteessa, 
joka on joko sanktioihin perustuvaa pakkovaltaa 
tai luottamukseen perustuvaa auktoriteettivaltaa. 
Kun esimiehellä tyypillisesti on muodollista pak­
kovaltaa alaiseen, voi alaisen tehtävien muutos 
tapahtua sanktion uhalla yksipuolisesti. Yksipuo­
listakin päätöstä tavallisesti perustellaan kyllä 
asiaperustein, mutta avoin esimies voi perustel­
la päätöstään vastaan hangoittelevalle alaiselle 
myös sillä, että hän vallankäyttäjänä on siihen 
oikeutettu ja että alainen tulee saamaan osak-
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seen asianmukaiset sanktiot, mikäli hän ei pää­
tökseen suostu. Avoin alainen taas saattaa ilmoit­
taa, että hän suostuu muutokseen vain siksi että 
esimies niin määrää vaikka päätetty muutos hä­
nen mielestään onkin täysin järjetön. Mikäli esi­
mies on alaisen auktoriteetti, alainen muuttaa 
tehtäviään auktoriteetin esittämällä tavalla, kos­
ka hän luottaa tämän arviointikykyyn enemmän 
kuin omaansa. Avoimesti käyttäytyvä ja itsensä 
auktoriteetiksi tietävä esimies kertoo alaiselle, 
että työtehtävien muutos on tällä ja tällä perus­
teella järkevä, mutta 'ethän sinä sitä voi ymmär­
tää, koska et tunne näitä asioita'. Avoin alainen 
puolestaan ilmoittaa vilpittömästi esimieheensä 
luottaen, että koska tämä on viisaampi kuin hän 
itse on, on päätös hänenkin mielestään perus­
teltu, vaikka se estääkin häntä tekemästä työtä 
niin kuin hän itse haluaisi. 

llmivallan ohella esimiehen ja alaisen suhde voi 
perustua manipulaatiovaltaan. Tällöin alaisen työ­
tehtävien muutos on toiselle tietoisempi tapahtu­
ma kuin toiselle ja aloitteentekijä on tietoisempi 
osapuoli. Mikäli esimies on tässä suhteessa voi­

makkaampi, muotoutuu alaisen käsitys uusista 
työjärjestelyistä esimiehen haluamalla tavalla il­
man että alainen tätä muutosprosessia huomaa. 
Mitä avoimempi alainen tässä tapauksessa on, 
sitä paremmat edellytykset manipulaatiolle esi­
mies saa. Jos taas alainen on merkityksenanto­
kyvyltään voimakkaampi, muotoutuu esimiehen 
käsitys alaisen työtehtävien muutostarpeesta alai­
sen haluamaan suuntaan ilman että esimies tätä 
huomaa. Mitä avoimempi esimies tässä yhtey­
dessä on, sitä paremmat edellytykset alainen 
manipulaatiolle saa. Simulaatiovalta vastaa ma­
nipulaatiovaltaa merkityksenantokyvyn asymmet­
rian osalta, mutta aloitteentekijä on heikompi 
osapuoli. Mikäli esimies on aloitteentekijä ja siis 
heikompi osapuoli mutta kuitenkin vallan käyttä­
jä, alainen muuttaa työtehtäviään esimiehen ha­
luamalla tavalla, mutta tekee tämän vain ulkoi­
sesti - uskomatta uusien työjärjestelyjen parem­
muuteen ja rikkomatta esimiehen hyvää uskoa. 
Alaisen avoimuus johtaisi tässä tapauksessa 
esimiehenkin havaitsemaan valtasuhteen puoli­
naisuuden ja sitä kautta alaiseen kohdistuvan 
sanktiouhan kasvuun. Mikäli alainen taas on aloit­
teentekijä mutta samalla heikompi osapuoli, an­
taa esimies alaisen muuttaa työtehtäviään halua­
mallaan tavalla, ja esimies noudattaa ulkoisissa 
teoissaan alaisen esittämiä suuntaviivoja vaikka 
ei pidäkään niitä perusteltuina. Esimiehen avoi­
muus saattaisi johtaa tässä tapauksessa avoi­
meen konfliktiin ja tilanteen kriisiytymiseen yli 
asian mittasuhteiden. Mukautuminen heikkojen 
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vallantäyteyden osoituksiin voi olla viisasta - ai­
nakin kun asiat ovat vähäarvoisia. 

Symmetrisesti läpinäkyvän ilmivallan ja asym­
metrisesti läpinäkyvän manipulaatiovallan ja si­
mulaatiovallan ohella esimiehen ja alaisen suh­
de voi nojata molemmille läpinäkymättömään pii­
lovaltaan. Tällöin alaisen työtehtävien muuttami­
nen ilmaisee jotakin latenttia valtarakennetta, joka 
kuitenkin on periaatteessa jomman kumman, 
molempien taikka joidenkin ulkopuolisten tiedet­
tävissä. Esimiehen ohjauksessa kehittynyt alai­
sen työtehtävien sovittaminen uuteen teknologi­
aan voi kuihduttaa hänen ammattitaitoaan ja pii­
levällä tavalla vähentää hänen mahdollisuuksiaan 
itsensä toteuttamiseen työn kautta, vaikka se 
organisaatiolle merkitsisikin tehokkuuden lisään­
tymistä. Alaisten vaatimuksista syntynyt oman 
työn laajentaminen ja rikastaminen voi jollakin 
toimialalla vähentää esimiesten mahdollisuuksia 
kehittyä esimiestehtävissä, kun esimiestehtävät 
vähenevät, vaikka organisaation tehokkuus näin 
kasvaakin. Avoimuuden toteutuminen on mahdol­
lista vain, jos joku ulkopuolinen tietää valtasuh­
teen piilevän luonteen ja kykenee osoittamaan 
sen myös suhteen osapuolille itselleen. Vastuu 
työtehtävien muutosprosessien rakenteellisten 
vaikutusten hallinnasta on ulkopuolisilla tietäjillä. 

Voidaanko nyt yllä sanotun pohjalta todeta, että 
mitä avoimemmat esimiehen ja alaisen suhteet 
ovat sen parempi? Sikäli kuin pystyn tavoitta­
maan suomalaisen työelämän kollektiivisia arvo­
ja, niin kyllä valtaan, sopimiseen ja osin moraali­
suuteenkin liittyy alueita, joissa esimiehen ja alai­
sen keskinäistä avoimuutta ei pidetä arvokkaa­
na tai välineellisessä mielessä järkevänä. Muo­
dollisissa organisaatioissa toteutuvaan johtami­
seen väistämättä sisältyvän pakkovallan avoin 
osoittaminen on moukkamaista - sanoisinko lii­
an amerikkalaista. Itsensäkin tunnustamien auk­
toriteettien avoin seuraaminen todistaa puoles­
taan muille oman ajattelun kehittymättömyyttä ja 
epäitsenäistä luonnetta. Manipulaatio- ja simulaa­
tiovallan käytännöllisiin hyötyihin turvautuminen 
on mahdotonta avoimissa suhteissa. Piilovalta­
suhteita voivat ulkopuoliset analyytikot pyrkiä 
avaamaan, mutta tällöin näiden suhteiden mah­
dollinen ulkopuolisille lankeava hyöty paljastuu. 
Vapaassa sopimisessa, kiristämisessä ja anomi­
sessa rehellinen avoimuus on vaarassa johtaa 
huonoihin sopimuksiin, mutta pakkosopimisessa 
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itse pakkoon kohdistuva avoimuus voi nostattaa 
mieliä jopa liittoutumiseen pakon aiheuttajaa vas­
taan. Kilpailussa esiin tulevassa egoistisessa 
suhteessa aito avoimuus vie kilpailusta jännityk­
sen. Mitä jää jäljelle? Solidaarisuus, altruismi ja 
ylevyys ovat suhteita, joissa avoimuus luo kaikil­
le osapuolille edellytyksiä toimia omien tavoittei­
densa suuntaan: näissä sosiaalisissa suhteissa 
kukaan ei uhkaa ketään eikä kukaan menetä 
mitään vastoin tahtoaan. Avoimuus kohdistuu 
tällöin esimiehen ja alaisen kannattamiin arvojär­
jestelmiin, joita koskeva oikea tieto lisää sosiaa­
lista turvallisuuden tunnetta, sillä toisen motiivit 
tulevat tällöin ennustettavammiksi. Tosin moraa­
lisin perustein voidaan myös perustella vaikene­
mista. Rehellisyydestä voi tinkiä suurempien ar­
vojen hyväksi, ja totuuskin voi olla kuolemaksi. 

Kun työelämään toivotaan lisää avoimuutta, 
tarkoitettaneen lähinnä solidaarisuuden, altruis­
min ja ylevyyden varaan rakentuvia moraalisia 
suhteita esimiesten ja alaisten kesken ja myös 
esimies- ja alaisryhmien sisällä - ehkä myös rei­
lun ja siis ylevän kilpailun sääntöjen kahlitsemaa 
egoismia. Näin itse asiassa halutaan tietynlaisia 
sosiaalisia suhteita, ei kaikkien nykyisten suhtei­
den säilyttämistä ja muuttamista avoimiksi, sillä 
avoimuus tuhoaa monet työelämän suhteet. Avoi­
muuden lisäämisellä halutaan vähentää 'pelaa­
mista', jotta kaikki voisivat tehdä työtä rauhassa 
varautumatta toisten ihmisten muodostamaan 
uhkaan. Solidaarisuus, altruismi ja ylevyys eivät 
myöskään maksa mitään - reilu kilpailu taas tuo 
vain sopivaa jännitystä ja tehokkuutta. Moraali­
set suhteet tuovat ilmaisia panoksia työtekoon ja 
joustavuutta työelämään. Samalla niillä on kui­
tenkin taipumus vähentää toisista ihmisistä joh­
tuvaa epävarmuutta. Epävarmuutta luovat taas 
osapuolten tiedostamat valtasuhteet ja sopimus­
suhteet. Vailla lopullista selvyyttä on, onko so­
siaalinen epävarmuus, ts. kanssaihmisiä koske­
va epävarmuus, kuitenkin paras lääke uudistu­
misalttiuden säilymiseen organisaatioissa, vaik­
ka siihen liittyykin aina sosiaalisia ristiriitoja. Jos 
näin on, uudistuvat organisaatiot eivät voi kos­
kaan olla paratiiseja. Eikä mikään ole tällöin ym­
märrettävämpää kuin 'avoimuuden' nimiin vanno­
minen. Olisiko ongelman ratkaisu lopulta siinä, 
että organisaatioiden ei tarvitsisi pelätä toisiaan 
ja uudistua? 
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