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•julkinen hallinto .•. pyrkii ... saat• 
tamaan toimintansa tieteelliselle
perustalle. Tämä koskee taloudel•
lisen hallinnan ohella ... myös pal•
velutehtäviä.» Samalla kuitenkin
varoitetaan, ettei »(y)hteiskuntatie•
teiden tehtäviin ... kuuluu politii·
kan ja hallinnon kulloin asettamiin 
kysymyksiin vastaaminen», vaan 
yhteiskuntatieteet »vaikuttavat ...
strukturoimalla yhteiskunnallisia
kysymyksiä ... sekä arvioimalla
vallitsevien käytäntöjen perustei·
ta ja legitiimiyttä.• Raportissa va•
roitetaan keskittämästä yhteiskun• 
tatutkimusta yhä kapeammille
alueille tai myötäilemästä »esimer• 
kiksi julkishallinnon .•. rakenteita,
käsitteitä ja ongelmanasetteluja.» 

Maamme julkisen hallinnon tutki•
mus lienee tässä suhteessa an·

sainnut melkoisen kelvollisia arvo
sanoja. Sen sijaan raportissa ko
rostettujen kvalitatiivisten - eikä

vain kvantitatiivisten - menetel• 
mien tieteellisessä käytössä lie• 
nee vielä oppimista. 

Hallinnon tutkimuksellekin on 
tärkeä viesti Akatemian pyrkimys 
saada yht ei skuntatutkimuksessa 
aikaan muutamia suuria projekte
ja aiheina esimerkiksi lntegroituva 
Suomi maailmanyhteisössä, Tek• 
nologian kehitys ja yhteiskunta ja 
heikompiosaisen väestön ongel• 
mat. Onhan kansainvälisillä asioil
la, kehitysmailla tai kehitysyhteis· 
työllä hallintonsa, onhan varsinkin 
tietoteknologia jo hallinnon olen
nainen osa ja perusta, ja heikom
piosaisten aseman parantaminen 
keskeisiä julkisen hallinnon pää· 
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määriä. Hallinnon kansainvälisty
minen vähentää kapeasti rajatun 
»etnisen» hallinnontutklmuksen
merkitystä, tietotekniikka vaatii yh
teiskuntatutkljoilta uusia otteita, ja 
yhteiskunnan uudet syrjäytymls- ja
polarisaatiotendenssit odottavat
tutkijoikseen myös hallinnon tut
kijoita.

Myös Akatemian suunnitelmat 
tutkijoiden keskinäisen yhteyden
pidon kanavien ja verkostojen se
kä läheisten tieteenalojen yhteis• 
työn tukemisesta ovat tervetullei
ta alueellisesti hajautuneelle ja 
monitietei selle hallinnon tutki• 
mukselle. Toisaalta esimerkiksi 
kehotus parantaa projektien jälki· 
hoitoa on vakava viesti myös hai• 
!innon tutkimukselle.

Välillisen julkisen hallinnon kansainvälinen seminaari 
Helsingissä 

Välillinen julkinen hallinto eli se 
osa julkista hallintoa, joka toteu• 
tetaan varsinaisen valtion• tai kun• 
nallishallinnon ulkopuolella, on vii• 
me vuosina yhä enemmän noussut 
yleisen mielenkiinnon kohteeksi 
sekä Suomessa että ulkomailla. 
Monet tärkeät yhteiskunnan toi
minnot toteutetaan välillisen julki
sen hallinnon muodossa - esim. 
Suomen Pankki ja Kansaneläkelai• 
tos. Siksi on luonnollista, että vä
lillinen julkinen hallinto on joutu• 
nut myös tieteellisen kiinnostuk
sen kohteeksi. 

Suomessa on laajemmin ruvet• 
tu tutkimaan välillistä julkishallin
toa vuonna 1982, Jolloin professo
ri Allan Rosas Åbo Akademista ja 
dosentti Heikki Kulla Turun yli
opistosta Suomen Akatemian tu• 
kemina käynnistivät MOF (Medel
bar offentlig förvaltning)-projektin. 
Projekti sai kansainvälisen ulottu• 
vuuden, kun vuonna 1985 Brysse
lissä sijaitseva Kansainvälinen 

Hallintotieteiden Instituutti (Inter
national Institute of Administrative 
Sciences) päätti ottaa välillisen jul· 
kishallinnon tutkimusohjelmaan
sa. Vuonna 1987 pidettiin Brysse
lissä kokous, jossa esitettiin 15 ra• 
porttia eri maista: näistä raporteis
ta koottu julkaisu ilmestyi touko• 
kuussa 1988 (lndirect Public Admi
nistration in Fourteen Countries, 
toim. Tore Modeen & Allan Rosas, 
Åbo Academy Press 1988). 

Koska kiinnostus välillistä jul· 
kishallintoa koskevaa tutkimustyö
tä kohtaan on osoittautunut suu· 
reksi, Brysselissä aloitettua kan
sainvälistä tutkimustyötä on pää· 
tetty jatkaa. Helsingissä pidettiin 
12-14. 5. 1988 kansainvälinen se
minaari välillisestä julkishallinnos
ta. Seminaarin järjestäjänä toimi
Kansainvälisen Hallintotieteiden
Instituutin Suomen osasto. Semi•
naarissa syvennettiin jo aloitettua
työtä tutkimalla välillisen julkishal
linnon erityisaloja. Tällaisiksi eri-

tyisaloiksi oli Helsingin seminaa• 
ria varten valittu eläkehallinto ja 
opetushallinto. 

Helsingin seminaarissa kymme• 
nen Euroopan maan tutkijat esit• 
tivät raporttinsa näistä välillisen 
julkishallinnon erityisaloista. Se• 
minaariin osallistui pääosin tutki
joita mutta myös hallintovirkamie• 
hiä niin Suomesta kuin eri Euroo
pan maista. Suomesta esittivät ra
portteja professori Tore Modeen 
Helsingin yliopistosta, professori 
Allan Rosas ja Markku Suksi Åbo 
Akademista sekä Kansaneläkelai
toksen pääjohtaja Jaakko Paju/a. 

Helsingin seminaarin tuloksena 
syventyi ymmärrys oikeus• ja hai• 
lintotieteellisistä ongelmista, jot
ka liittyvät välilliseen julkiseen hal
lintoon. Seminaarin raportteihin 
perustuva julkaisu on suunnitteil
la. 

Henrik Hägglund 
Tore Modeen 

Työelämän kummisedät: essee ihmissuhteista byrokratiassa 

Työntekijän on vaikea edetä 
urallaan ilman kummisetää. Kum
misedän tehtäviin kuuluu välittää 
myönteistä tietoa kummilapsis• 
taan. Näin kummilapsella on mah-

dollisuus hankkia myönteinen pro
fiili, joka tukee etenemistä. Tällais• 
ta profiilia eivät vastoinkäymiset
kään muuta. 

Hyvä kummisetä kääntää kum-

milapseensa kohdistetun arvoste· 
lun myönteiseksi. Vaikka virheet 
muuten tuomittaisiin työyhteisös· 
sä, kummi lapsen virheet nähdään 
joko osoituksina inhimillisyydestä 
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(»erehtyminen on inhimillistä») tai
osoituksena poikkeuksellisesta
ahkeruudesta (»tekevälle tapah
tuu»).

Jotkut työntekijät uskaltavat ot
taa •riskejä». Kummisedän tuki te
kee heistä rohkeita, itsevarmoja ja 
vapautuneita. Kummia vailla ole• 
vien riskinotto muistuttaa venä• 
läistä rulettia. Kummisetä tukee 
kummilastaan kaikissa tilanteissa 
ja huolehtii, että kummilapsi saa 
tehtäviä, jotka edistävät uraa. 

Julkisuudelta piiloon jäävissä 
byrokraattisissa organisaatioissa 
kummlsetiä on runsaasti. Näissä 
organisaatioissa on rikas kummi• 
setien ja kummilapsen verkosto, 
joka saattaa olla myös keskinäisen 
kehumisen verkosto. Jos organi• 
saatlota muutetaan, verkosto te
kee muutosvastarintaa. Kummise
dät ja -lapset voidaan tällöin par
haiten havaita. 

Miten kummilapseksl tullaan 

Kaikki alkaa työntekijää yhtei
söön valittaessa. Valinnan viras
tossa esitellyt henkilö, useimmi
ten esimies, on työntekijän ensim
mäinen kummisetä. Mitä ylemmäs
sä asemassa valinnan esitellyt on, 
sitä arvovaltaisempi kummisetä 
siis on. Jos valinnan tekee useam
pi yksimielinen henkilö, kummilap
si saa useita kummisetiä. 

Työntekijällä saattaa aluksi olla 
vaikeuksia löytää oikea kummise
tänsä. Vähitellen asia selviää. 
Kummisetä tuo sen tavalla tai toi• 
sella ilmi. Hän ilmoittautuu. Valin
taa eniten kannattanut henkilö on 
uuden työntekijän kummisetä. Mi• 
tä vaikeampi valinta on ollut, sitä 
korostuneempaa tämä on. 

Monilla työntekijöillä on jo töi
tä hakiessaan kummlsetiä: suosit
teli joita. Mitä merkittävämmässä 
asemassa suositteiija on ja mitä 
enemmän häntä arvostetaan, sitä 
vahvempi on uuden työntekijän 
asema. Kummisetien epäsuoraa 
vaikutusta henkilövalintoihin ei pi
detä moraalittomana. Usein kerro
taan avoimesti, että •se ja se hom· 
masi sen ja sen sinne». Suositte• 
leva kummisetä ei kuitenkaan mie• 
lellään näe nimeään mainittavan, 
ainakaan alempia työntekijöitä va
littaessa. Ylempiä työntekijöitä va
littaessa tilanne on päinvastainen. 
Sanomalehdistä voi lukea, että 
henkilö on ilmoittanut tukevansa 
toista henkilöä. Kummeja voi siis 
olla useitakin; mitä useampia sen 
parempi. Jos henkilö pystyy hank• 
kimaan arvovaltaisia kummisetiä 
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yhteiskunnan eri hierarkiatasollta, 
hän voi siirtyä yhä ylemmäksi. 

Vaikka valintatilanteet usein 
näyttävät rationaalisilta, niissä ko• 
rostuvat emotionaaliset ja esteet
tiset näkökohdat. Valitun tulee 
miellyttää valitsijaa Lämmin, emo
tionaalinen kummisetäsuhde syn
tyy useimmiten jo valintatilantees
sa. Lisäksi valituilta edellytetään• 
kin ominaisuuksia, joita valitsijoil
la on. Valitsija ikään kuin synnyt
tää uuden lapsen, kummilapsen. 
Samalla valitsijan itsetunto ko• 
hoaa Hän kokee tekevänsä valitul• 
le palveluksen, auttaa valitun •elä• 
män alkuun•. Mitä nuorempi valit• 
tu on, sitä emotionaalisempi valin• 
tatilanne on. Siksi vanhoja työnte
kijöitä ei kelpuuteta töihin. 

Käytösohjeita kummilapselle 

Miten kummilapsen tulee käyt
täytyä, jotta suhde säilyisi myön
teisen emotionaalisena? Ensinnä
kin kummilapsen tulee tuntea 
suurta kiitollisuutta setää kohtaan. 
Hänen tulee osoittaa sedälle ar
vostusta, nöyryyttä, uskollisuutta 
ja kuuliaisuutta. Hänen tulee välit• 
tää myönteistä tietoa kummise
dästä sekä puolustaa kummisedän 
tekemisiä ja tekemättä jättämisiä. 
Hänen tulee myös arvostella kum
misedän arvostelijoita. Sedän ja 
lapsen suhde on symmetrinen. 
Kummisetä tekee tahollaan sa
manlaista pr-työtä, välittää myön
teistä kuvaa, puolustaa ja kiittää. 

Kummisetä ja kummilapsi vaih
tavat usein luottamuksellisesti tie
toja keskenään. Luottamuksen 
osoituksena rakkaat kummilapset 
pääsevät myös kurkistamaan kum
misedän yksityiselämään. 

Suhteeseen sisältyy ongelmia, 
mutta ne eivät koske kummisetää 
ja kummilasta. Jos valinta on ta
pahtunut »korkealla» tasolla, saat
tavat alemmat esimiehet tuntea it
sensä syrjäytetyiksi. He joutuvat 
kuitenkin ainakin muodollisesti 
ohjaamaan ja valvomaan uusia 
kummi lapsia. Ylemmällä hierarkia
tasolla oleva kummisetä murentaa 
siis alemman esimiehen asemaa. 
Toki alempi esimies saattaa olla ti· 
lanteeseen tyytyväinenkin. Hänen 
ei tarvitse käyttää aikaa ja vaivaa 
kummilapsen ohjaamiseen. Näin 
alempi esimies voi minimoida it
sensä ja ylemmän esimiehen, 
kummisedän, väliset ristiriidat. 

Mitä korkeammassa asemassa 
työntekijän kummisetä on, sitä pa
rempi tilanne on työntekijän urake
hityksen kannalta Toki kapuloiden 
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heittelijöitä rattaisiin ja kadehtijoi• 
ta riittää, mutta tämän ei pidä an• 
taa huolestuttaa. Kyllä kummise
tä tilanteen korjaa Kummiiapsl voi 
huoletta heittää kapulat takaisin ja 
heitellä vielä omiaankin. 

Kummlketjun tehtävien jaon 
kannalta olisl suositeltavaa, että 
alempi esimies olisi ylemmän 
kummilapsi. Ongelmallinen on yh
distelmä, jossa alempi esimies ei 
ole ylemmän esimiehen kummilap
si, mutta uusi työntekijä on. Tämä 
saattaa merkitä järjestelmän mur
tumista. Tilannetta ryhdytään 
usein nimittäin ratkomaan siten, 
että alemmalle esimiehelle pyri
tään löytämään työyhteisöstä uusi 
kummisetä: siirtämään häntä 
muualle. Tähän sisältyy vaara, et• 
tä työyhteisön koko kummisetä• ja 
kummilapsiverkosto alkaa »liik• 
kua. samalla kun uuden kummise
dän löytäminen ei ole helppoa. 

Lisäohjeita 

Kummilapsen ei kannata liian 
voimakkaasti sitoutua työyhteisös• 
sä hallitsevaan kummisetään. Tä• 
män kummisedän antamat palkin• 
not saattavat olla suuret ja houku
tus sitoutumiseen suuri. Kummi• 
lapsen on muistettava, että en
nemmin tai myöhemmin kummise
tien kummisetä (»capo di tutti 
capi•) jättää työyhteisön. Mikäli 
kummilapsi ei ole itse onnistunut 
kohoamaan kummisetätasolle, 
hän saattaa äkkiä jäädä yksi n työ• 
yhteisössä. Kummisetien kummi
sedällä on lisäksi vastustajia. Ase
man saavuttaminen on vaatinut 
taisteluja. Rakkain kummilapsi 
saattaa joutua suuriin vaikeuksiin. 
Kummisetien kummisedän teke• 
millä pahoilla teoilla ja vääryyksil• 
lä saatetaan rangaista kummilas
ta. Vaaroja on muitakin. Tavalliset 
työntekijät saattavat haluta uuden 
työntekijän kummeiksi. Näitä ha• 
lukkaita on varottava. Joukosta 
saattaa löytyä entisiä, hylättyjä 
kummilapsia, esimerkiksi mainit• 
tu »rakkain» kummilapsi. Heidän 
kummilapsekseen ei pidä ryhtyä. 
Jopa heidän seuraansa on vältet• 
tävä. Mikäli uusi työntekijä ei näin 
tee, hän saa itselleen huonon lei
man. 

Kummisediksi halukkaiden jou
kosta löytyy myös henkilöitä, joi
den kummilapseksi kannattaa pyr
kiäki n. Heitä ovat henkilöt, jotka 
urakehityksessään vähitellen ovat 
siirtymässä kummlsetätasolle. Tu
levaisuus kannattaa varmistaa. 
Ylöspäin liikkujat harjoittelevat, 
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kummisetien suostumuksella, tu
levaa kummisetärooliaan. Työhön 
perehdyttäjät, joita virheellisesti 
joskus kutsutaan »kummeiksi», tu
lee erottaa kummisetäaspiranteis
ta. Niin vaatimattomaan tehtävään 
kuin työhön perehdyttämiseen 
näillä aspiranteilla ei ole aikaa. 
Heille on varattu jo suurempia teh
täviä. 

Ohjeita kummisedille 

Kummisetä ei saa monopolisoi
da itselleen uutta työntekijää, oli 
uusi työntekijä miten miellyttävä 
tahansa Kummisedän pitää ajatel
la lapsen parasta pidemmällä täh
täyksellä. Kummisetähän joutuu 
lopulta lähtemään työyhteisöstä. 
Jos kummisetä havaitsee kummi
lapsensa yrittävän hankkia työyh
teisöstä muita kummisetiä, kum
misedän ei tule pahoittaa miel
tään. Erityisen reviroituneissa työ
yhteisöissä suhteeseen liittyviä 
mustasukkaisuusdraamoja on to
ki vaikea välttää. 

Vaikka kummisetä-kummilapsi 
-verkosto läpäisee koko työyhtei
sön, yhteisöissä on kummisedät
tömiäkin työntekijöitä. Mitä van
hempia työntekijät työyhteisössä
ovat, sitä todennäköisemmin he
ovat näitä onnettomia Tilanne joh
tuu siitä, että valitsijat ovat yleen
sä pari- tai kolmekymmentä vuot
ta valittuja vanhempia. Elleivät
uudet työntekijät, kummilapset,
pysty aikanaan kohoamaan kum
misetätasolle, mihin kaikilla ei ole
teoreettisiakaan mahdollisuuksia,
he ovat usein jo neljän- tai viiden
kymmenen ikäisinä vailla kummi
setiå. Tuossa iässä ei kummisetiä
enää hankita. Mitä voimakkaam
min työntekijä on rakentanut me
nestyksensä pois lähteneen kum
misedän varaan, sitä turvattomam
maksi hän kokee asemansa kum
misedän lähdettyä. Työyhteisön
muutokset vielä vahvistavat tätä
tunnetilaa

Eräs syy kummisedättömyyteen 
on siis, ettei työntekijä ole saanut 
tai halunnutkaan saada uutta kum
misetää. Työntekijällä on saattanut 
olla ylpeyttäkin. Kukaan ei ole ol
lut kelvollinen täyttämään vanhan, 
rakkaan kummisedän paikkaa. 
Kummisedättömyyteen löytyy 
muitakin selityksiä. Vanhan, pois
lähteneen kummisedän paikalle 
tullut henkilö ei kenties halua ryh
tyä entisten kummilasten uudeksi 
kummisedäksi. Hänellä on ehkä jo 
omia, rakkaita kummilapsia työyh
teisössä. Mitä läheisempiä nämä 

lapset hänelle ovat, sitä todennä
köisemmin hän kokoaa lapsensa 
lähemmäksi Itseään. Kummisetä 
ja kummilapset voivat tällöin ryh
tyä muodostamaan »cosa nos
traa», »meidän asiaamme». Samal
la vanhoista kummilapslsta yrlte• 
tään päästä eroon. Tämä on myös 
tapa rangaista entisiä, rakkaita 
kummilapsia. 

Kummisedättömyyteen löytyy 
vieläkin muita selityksiä. Kummi• 
setä saattaa hylätä koeajan jälkeen 
kummilapsensa. Lapsi on pettänyt 
sedän luottamuksen. Hän ei ole 
miellyttänyt kummisetää. »On teh
ty väärä päätös.• Kummilapsen 
hylkääminen saattaa perustua 
myös mustasukkaisuuteen. Lapsi 
on liian innokkaasti nopeasti yrit
tänyt hankkia itselleen muita kum
misetiä. Tästä kummisetä on kat
keroitunut. 

Orvon kohtalo 

Mikäli kummittomaksi jäänyt 
lapsi on nuori, hän voi vaihtaa työ
paikkaa. Monilla vanhoilla työnte
kijöillä ei tätä mahdollisuutta ole. 
Jos kummiton työntekijä jää työ
yhteisöön, hänellä on sentään 
vaihtoehtoja. Ensinnäkin hän voi 
yrittää selviytyä työyhteisössä vail
la kummisedän tukea ja turvaa ja 
tehdä kaikkensa ongelmista ja vai
keuksista huolimatta. Tie on ras-
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kas Ja kuluttava. Ennemmin tai 
myöhemmin taistelumoraaii las
kee, sillä työntekijän menestykset 
voidaan ilman kummisedän tukea 
kääntää työntekijän tappioksi. Toi
seksi työntekijään kohdistettu 
epäoikeudenmukainenkin arvoste
lu vaikuttaa. Arvostelun perustei
ta ja motiiveja ei tutkita, ellei kum
misetää ole. 

Kummisedättömän työntekijän 
motivaatiota voidaan pudottaa 
myös siten, ettei hänelle enää an
neta meritoivia työtehtäviä. Joskus 
hänet unohdetaan toimettomuu
teen. Tästä seuraa masentuminen, 
turhautuminen, aggressiivisuutta 
ja työkyvyn ja -halun vähentymis
tä. Kummisedätön työntekijä voi
daan »savustaa» kokonaan ulos 
työyhteisöstä ellei hän itse ymmär
rä asiaa. Mutta uutena työntekijä
nä hänen tulisi taas kerran sopeu
tua uuden työpaikan kummisetä
kummilapsi -verkostoon. 

Jotta sedät voisivat olla kummi
setiä, he tarvitsevat lapsia, kummi
lapsla. Jokaisella lapsella pitäisi 
olla kummisetä. Mikäli työntekijä 
on rakentanut hyvän ja lämpimän, 
emotionaalisesti myönteisen kum
misetä -suhteen, mikä saattaa vaa
tia tietoistakin toimintaa, monet 
ongelmista ovat vältettävissä. Ja 
kummisedän paikkoja riittää asian 
taitaville. 

»Kukko tunkiolla»

Kiire (ei minnekään) 

säv: Pasi Helkura 
sov: ALIVALTIOSIHTEERI 
san: Simo Frangen 

Aamuruuhka, kauhea melu 
Jostain kuuluu kinastelu 
alkanut on anniskelu 
hirvittävä porsastelu 

Miten pääsen ahdingosta 
nykyajan rappiosta 
metelöivästä nuorisosta? 
Vastaus löytyy virastosta; 

Taas nään: Toimistopöydän jämäkän 
Taas nään: Arkistokaapin vihreän 

Mikä autuus, onnen valo 
rintain täyttää syömmein palo 
hiljainen kun on tää talo 
ei mää'i edes Alatalo 

Kello viisi, oottaa koti 
Ainoo lohtu on rommitoti 
Joskus kyllä kalkki ammun 
toisen korkkaan, sitten sammun. 


