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Keskijohdon kaksoissidokset tietotyon organisoinnissa

Abstrakti Artikkelimme kasittelee keskijohdon asemaa tietotyon, tdssa tapauksessa

yliopistoty®n, organisoinnissa. Tutkimuksen empiria perustuu haastatteluaineis-
toon, joka on osa laajempaa etnografista aineistoa. Kuvaamme haastatteluaineis-
ton kautta erasta tydyhteisoa tapausesimerkkina kayttden millaisia positioita, puhe-
tapoja ja artikulaatiota keskijohdon kaksoisasema organisaatiossa heille tuottaa seka
oman etta alaisten tyon johtamisessa. Kysymme erityisesti: 1) Miten keskijohdon
edustajat hahmottavat epdvarmuuden osana organisaation toimintaa, omaa tyotaan
ja alaisten tyon organisointia? 2) Miten epavarmuuteen keskijohdon positiosta suh-
taudutaan ja millaisia mahdollisia ristiriitatilanteita tdma tuottaa koko organisaation
toimintaan? Analyysissa hyddynnamme erityisesti kaksoisroolin ja kaksoissidoksen
kasitteitd. Tuloksena kuvaamme, miten keskijohdon kaksoisasemasta seuraa tyon
organisointiin epaselvyyttd, joka ilmenee keskijohdon puheessa kaksoissidoksina.
Tutkimuksemme on tapausesimerkki siitd, millaisena keskijohdon asema nayttaytyy
nykyisissa johtamisen tavoissa. Tulosten yhteys tietotyon seka erityisesti yliopistois-
sa viimeisen vuosikymmen aikana tapahtuneisiin organisaatio- ja johtamistapojen
muutoksiin vaatii lisatutkimusta.

Johdanto

Suomalainen yliopistoty6 on kokenut dramaat-
tisia muutoksia viimeisen kahden vuosikym-
menen aikana. Johtamisen nakokulmasta suu-
rin muutos on ollut vuoden 2010 alusta voi-
maan astunut yliopistolaitoksen ja yliopisto-
lain (558/2009) uudistaminen, jonka myo6ta
yliopistoista tuli itsendisid oikeushenkilditd
ja ne padomitettiin. Tima on johtanut mana-
gerialististen toimintatapojen omaksumiseen
sekd tehokkuuden ja kilpailun korostamiseen
yliopisto-organisaatiossa (Kallio, Kallio, Tiena-
ri & Hyvonen 2016; Niinikoski, Lunabba, Rai-
vio, Lehti & Pessala 2012; Valimaa 2012). Vai-

sem

kutukset ovat tuntuneet yliopistotyontekijoi-
den arjessa. Muutokset tydn organisoinnissa
ovat heijastuneet voimakkaasti yliopistotyon-
tekijoiden kokemaan tydn stressaavuuteen
sekd aiheuttaneet luottamuspulaa ja vallankay-
ton etddntymista. (Puhakka & Rautopuro 2016;
2012; Rinne, Jauhiainen, Simola, Lehto, Jauhiai-
nen, & Laiho 2012.)

Yliopistoa voidaan pitdd paradigmaatti-
sena esimerkkind nykyisesta tietotyon orga-
nisoinnista. Sitd heijastavat piirteet, kuten
jatkuva muutos, jannitteisyys seka vaatimus
joustavuudesta (Raunig 2013). Viimeaikaiset
uudistukset yliopistossa ovat muuttaneet
keskijohdon roolia ja ylipdataan yliopiston
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johtamisjarjestelmaa johtajakeskeisemmak-
si. Yliopistojen taloudellinen vastuu taas on
korostanut strategisen johtamisen merkitys-
ta. Yliopisto on tydoympdaristona perinteisesti
perustunut kollegiaaliselle kulttuurille, joka
on kuitenkin muutosten my6td muuttunut
managerialistiseen suuntaan. (ks. esim. Deem
1998; Deem & Brehony 2005; Valimaa 2018.)
Muutos on ollut massiivinen ja vaikuttanut
laajasti johtamisen eri osa-alueisiin. Yliopisto-
organisaatiossa muutos on vaikuttanut talous-
johtamisen lisdksi myds ja etenkin johtajien
ja alaisten suhteisiin. (esim. Karhapaa 2016;
Nevgi & Korhonen 2016.)

Téssa artikkelissa tarkastelemme tyon or-
ganisoinnin kysymysta yliopistotydssa tydyh-
teison sisaltdpain. Analysoimme sitd, miten
tyoelaman ehdot nayttaytyvat yliopiston kes-
kijohdon puheessa oman ja alaistensa tyon or-
ganisoinnista. Emme tutkimuksessamme ota
varsinaisesti kantaa sellaisiin taustamuuttujiin
kuin tydsuhteiden yleiseen epavarmuuteen,
silla naiden yhteyksien selvittiminen vaatisi
toisenlaisia aineistoja tuekseen. Epadilematta
ulkoisilla ja sisdisilla ty6elamadn muutoksilla
on keskindisia kytkoksia, jotka jadvat tdman
artikkelin ulkopuolelle. Tyoeldmaa kasittele-
vassd tutkimuksessa ristedd monta nakokul-
maa, joiden véliset suhteet ovat kaikkea muuta
kuin selkeitd ja ennustettavia (Soininen 2015).
Esimerkiksi tilastoja ja selvityksid maaraaikai-
sista tydsuhteista tarkastelemalla tyoelama ei
valttamatta nayta muuttuneen merkittavas-
ti epdvarmemmaksi (Sutela & Lehto 2014).
Toisaalta tydn muutos saattaakin olla luon-
teeltaan laadullista, jolloin muutokseen on
vaikea paasta kasiksi pelkdstdan maarallisin
menetelmin. On esimerkiksi mahdollista, etta
my0s tilastojen valossa turvallisilta ndyttavat
pitkdkestoiset tyosuhteet ovat muuttuneet uu-
della tavalla psyykkisesti kuormittavammiksi
jajuuri tyontekijan kokemus omasta tyostaan
on muuttunut. Tama nakyy tuoreen kyselyn
mukaan erityisesti yliopistotyossa (Puhakka &
Rautopuro 2016). Juuri tahan vaikeasti lahes-
tyttavaan nakokulmaan pyrimme paasemaan
kasiksi omalla aineistollamme.
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Analysoimme tédssa artikkelissa haastatte-
luaineiston kautta keskijohdon asemaa tieto-
tydn organisoinnissa yliopistotyén konteks-
tissa. Keskijohdolla tarkoitamme yliopistojen
laitostason johtoa, kuten laitosjohtajia, vara-
johtajia seka pedagogisia- ja tutkimusjohtajia.
Kuvaamme erasta tydyhteisoa tapausesimerk-
kina kayttaen millaisia positioita, puhetapo-
ja ja artikulaatiota keskijohdon kaksoisase-
ma organisaatiossa heille tuottaa sekd oman
ettd alaisten tyon johtamisessa. Erityiseksi
teemaksi nostamme keskijohdon kaksoisase-
masta kumpuavan tyohon ja sen johtamiseen
kytkeytyvan epdvarmuuden. Epdavarmuudella
emme viittaa artikkelissa niinkdan makrota-
son ilmidihin, kuten tydurien epdvarmistumi-
seen ja tyotehtavien pirstaloitumiseen, vaan
pikemminkin tydyhteison sisdlle syntyviin
hahmottomuuden muotoihin, joita tydorga-
nisaation johtamiseen liittyviin puhetapoihin
muodostuu. Analysoimme tata hahmottomuu-
den kautta syntyvaa epavarmuutta ja kysym-
me:

1) Miten keskijohdon edustajat hahmotta-
vat epdvarmuuden osana organisaation
toimintaa, omaa tyotaan ja alaisten tyon
organisointia?

2) Miten epavarmuuteen keskijohdon po-
sitiosta suhtaudutaan ja millaisia mah-
dollisia ristiriitatilanteita tdma tuottaa
koko organisaation toimintaan?

Kaksoisrooli ja -sidokset tyon
organisoinnin analyysissa

Kasitteelliseltd kehykseltddn artikkelimme pai-
kantuu ty6- ja organisaatiopsykologian kentille.
Analysoidessamme keskijohdon asemaa ja toi-
mintaa tietotydn organisoinnissa hy6dynnam-
me erityisesti kaksoisroolin ja kaksoissidoksen
kasitteitd. Kdytamme késitteita toisiaan tdyden-
tden. Tuomme myds kasitteiden perinteiseen
kayttoon uusia merkityksia, jotka heijastavat
nadhddksemme paremmin nykyisen tydeldméan
haasteita. Kaksoisroolin ja kaksoissidoksen
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kasitteiden kautta tarkastelemme, kuinka ne
1) maarittavat keskijohdon tapaa puhua niin
omasta kuin alaistensa tyosta seka 2) kuvaavat
keskijohdon tapaa hahmottaa organisaation
toimintaa omasta roolistaan kasin.

Organisaatiopsykologisissa tutkimuksis-
sa on keskijohdon asemaa ty6yhteisoissa ku-
vattu kaksoisroolin kasitteen kautta (ks. esim.
Alvesson 1996; Kuusela 2010). Kaksoisroolilla
viitataan tdssa yhteydessa siihen, etta keski-
johto joutuu ainakin periaatteessa toimimaan
ty0ssdan erddnlaisessa ristipaineessa: he ovat
toisaalta alaistensa esimiehid, mutta yhtaalta
esimiestensd alaisia. Ndin he joutuvat tyds-
sddn tdyttdmaan molemmat ndistd kahteen
eri suuntaan liikkuvista odotuksista. Alvesson
(1996, 125) onkin todennut, ettd ndma odo-
tukset nakyvat selvasti keskijohdon tydssa:
esimiesten roolit vaihtuvat tyon suorittami-
sesta sen johtamiseen ja saattavat olla osin
paallekkaisia.

Kaksoissidos-kasitteen alkuperad puoles-
taan palautuu tunnettuun Gregory Batesonin,
Don Jacksonin, Jay Haleyn ja John Weaklandin
vuonna 1956 julkaistuun artikkeliin "Toward
a Theory of Schizophrenia”. Kuten artikke-
lin nimesta voi olettaa, kirjoittajien tarkoi-
tus on kuvata sitd, millainen vaikutus keske-
nddn ristiriitaisilla viestinndn malleilla on
skitsofrenian syntyyn. Kirjoittajien mukaan
skitsofrenia syntyy kun lapsi joutuu vastaan-
ottamaan jommaltakummalta tai molemmilta
vanhemmiltaan keskenaan ristiriitaisia, para-
doksaalisia viesteja. Kuvaava esimerkki tallai-
sesta on tilanne, jossa 4iti osoittaa lapselleen
inhoa hdnen ystavidan kohtaan, samalla arvos-
tellen lapsen kuitenkin olevan epdsosiaalinen.
(Danziger 1976, 141.)

My6hemmin Batesonin ja kumppaneiden
teoriaa on niin kritisoitu kuin kehitetty eteen-
pain. Organisaatio- ja tydpsykologisen tutki-
muksen ndkokulmasta mielenkiintoinen tul-
kinta on Watzlawickin, Beavin ja Jacksonin
maadritelma kaksoissidoksesta laajempana
kuin ainoastaan patologisena viestinnallise-
nd muotona. Heiddn maaritelmassaan koros-
tuu erityisesti kaksoissidoksen yleinen vies-
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tinnallinen paradoksaalisuus, jota kuvaa seu-
raava malli: a) viesti vaittda jotakin, b) se
vaittda jotain omasta vaittdmastdan, ¢) nama
kaksi ovat keskenddn toisensa poissulkevia.
Esimerkkeind tdllaisesta kaksoissidoksen
mallista voidaan nostaa esille lausumat kuten
“saat sen mista luovut”, "ole spontaani oma it-
sesi” tai ”ala ole niin tottelevainen”. (Danziger
1976, 141-143; ks. myos Vahamaki 2015.)

Tassa artikkelissa kdytamme kaksoissidok-
sen kasitettd kuvataksemme sitd, kuinka tie-
totydn organisointiin syntyy rakenteita ja nii-
td mukailevia puhetapoja, jotka noudattavat
kaksoissidoksille tyypillista logiikkaa - tuot-
taen ndin kenties ristiriitaisia ja hammen-
nysta aiheuttavia tilanteita tyoyhteis6on (Ks.
Onnismaa 2007; Saari 2016). Kaksoissidosten
seka keskijohdon ty6hdn sisdltyvan kaksois-
aseman - mikali ne mielletdan laajempina
tyon organisointia kehystavind malleina
- voidaan nahda myo6s maarittavan sisaisel-
ta logiikaltaan nykyisen tietotyon organisoin-
nin luonnetta. Usein tima nakyy erdanlaisena
autonomian ja itsen vastuullistamisen risti-
riitana. Esimerkiksi Saari (2016) on osoitta-
nut, kuinka erilaiset psykotekniikat ovat viime
vuosina levinneet nopeasti tydelaman valmen-
nukseen ja koulutukseen tuottaen kaksois-
sidoksille tyypillista logiikkaa opettajien tyo-
hon. Saaren analyysissa merkittdvimmaksi
kaksoissidokseksi muodostuu kysymys siit3,
vahentaako tietoisuustaitojen kayttd opetus-
tyossa lopulta kuitenkin opettajien kykya ke-
hittaa ja hallita omaa tydtdan. Toisin sanoen,
kaksoissidoksille tyypillinen logiikka nayttaa
tuottavan paitsi emansipatorista puhetta tyo-
hon liittyvasta itsetoteutuksesta myds toisaal-
ta mahdollista kykeneméttomyytta tarkastella
omaa ty6tdan kriittisesti. (emt.)

Nykyiset, etenkin tietotydssa tarvittavat
osaamisvaatimukset ndyttavat usein tuotta-
van toimijoita, joiden odotetaan pystyvan hal-
litsemaan itsedan aktiivisesti, mutta kuitenkin
samalla toimimaan yhteison tai organisaa-
tioiden toiveiden mukaisesti (ks. esim. Miller
& Rose 2010; Julkunen 2008; Vahamaki 2009).
Onkin esitetty, ettd kaksoissidoksille tyypilli-
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nen logiikka on levinnyt yhd useammille tyon
ja elaman osa-alueille. Esimerkiksi tyontutki-
ja Jussi Vdhamaen (2015, 39) mukaan tdmén
myo6td on syntymassd uudenlainen ihmisena
toimimisen malli, jonka oletetaan sopeutuvan
elamaan paradoksaalisen tilanteen luomas-
sa jatkuvassa jannitteessd. Ndin kyse ei ole
niinkaan kaiken tydelaman (ulkoisesta) epa-
varmistumisesta, vaan pikemminkin eraan-
laisesta ty6hon liittyvasta eetoksellisesta ja
asenteellisesta muutoksesta. Dardot & Laval
(2013, 75) ovat esittdneet, ettd tdman tyyli-
nen eetoksellinen logiikka vaatii ihmiselta ky-
kya kohdentaa voimavarojaan jatkuvan muu-
toksen ja sopeutumisen valisessd maastossa.
Kaksoissidoksille tyypillinen logiikka tydela-
massd ei siis valttdmatta tarkoita ainoastaan
esimerkiksi tydurien pirstaloitumista tai tilas-
tollista epavarmistumista, vaan ennen kaikkea
tyon sisaisen luonteen muuttumista. Tassa ar-
tikkelissa kaytamme kaksoissidoksen kasitet-
ta seka siihen sisdltyvaa epavarmuutta ja tyo-
tehtavien hahmottomuutta juuri tdssa merki-
tyksessa.

Aineiston analysointi

Artikkelin aineisto on osa laajempaa etnogra-
fista organisaation toimintakulttuurin syva-
virtauksista kerattyd havainnointi- ja haastat-
teluaineistoa. Tassa artikkelissa analysoimme
tarkemmin kolmea keskijohdon edustajien tee-
mahaastattelua (ks. Hirsjarvi & Hurme 2008,
47-48). Yksi haastatteluista on neljan henki-
16n ryhmahaastattelu tyon kehittdmisprosessin
organisointiin liittyen. Kaksi haastatteluista on
keskijohdon edustajien yksilohaastatteluja hei-
dan kehittdmistyohonsa ja sen organisointiin
liittyen. Nauhoitettu haastatteluaineisto on ke-
ratty yhdesta tyoyhteisosta syksylla 2013 ja sen
keradminen perustui toisen tutkijan aiemmin
tekemdan etnografiseen havainnointiin tydyh-
teis6ssa. Haastateltavat osallistuivat tutkimuk-
seen vapaaehtoisesti, ja heidat esitellaan aineis-
tossa ainoastaan kirjainkoodeina ilman tar-
kempia yksil6llisid tunnisteita (kuten ammatti-
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nimike tai sukupuoli) tai organisaation maarit-
telyd. Tulkinnat on annettu haastateltavien
luettavaksi ja kommentoitavaksi ennen tutki-
mustulosten julkaisua. TAma on tehty erityises-
ti anonymiteetin varmistamiseksi.

Laajempaa etnografista aineistoa analysoi-
tiin ensimmadisessa vaiheessa aineistoldhtoi-
sesti, minka perusteella timan artikkelin osa-
tutkimuksen analyysi perustuu kaksoisroo-
lin ja kaksoissidoksen kasitteisiin. Olemme
valinneet tarkemman analyysin kohteeksi
varsin rajatun osan laajempaa aineistoa. Ra-
jallisuudestaan huolimatta se kuitenkin laa-
jemman tutkimusaineiston kokonaisuudes-
sa nostaa tarkastelun kohteeksi keskeisella
tavalla ja tarkkarajaisesti juuri keskijohdon
aseman muuttuneessa yliopistokontekstissa.
Emme pyri yleistimaan artikkelissa kuvat-
tua ilmiotd, vaan pikemmin nostamaan esil-
le erityisen, yksittdisen osa-alueen - keski-
johdon kaksoisroolin ja kaksoissidokset -,
jolla on keskeinen merkitys tyon organisoin-
nissa nykyisessa yliopiston johtamismallissa.
Esimerkkitapauksen avulla nostamme kes-
kusteluun niitd henkil6kohtaisesti motivoitu-
neen ja organisatorisen toiminnan rajapinnas-
sa vaikuttavia, usein piiloon jadvid elementteja
ja toimintatapoja, joilla saattaa olla ratkaise-
va merkitys sille, mihin suuntaan johtaminen
ihmisten kokemuksina kehittyy. Téllainen 13-
hestymistapa voi tarjota uudenlaisen nakokul-
man lahestya tyoyhteison sisalla syntyvia epa-
varmuuden kokemuksia.

Kuvaamme artikkelissa haastatteluaineis-
ton kautta sitd, kuinka keskijohdon kaksois-
rooli ja niihin kytkeytyvat kaksoissidokset
madrittyvat tydyhteisossa ja tyota kuvaavissa
puhetavoissa. Analysoimme ensin keskijoh-
don tapaa puhua tydstddn, organisaatiostaan
ja tyon kehittdmisestd yleisella tasolla. Seu-
raavaksi kuvaamme, kuinka ndméa puhetavat
ja niihin liittyva jarkeily "valuu” organisaatios-
sa alaspadin eli keskijohdon tapaa puhua alais-
tensa tyosta ja sen organisointiin liittyvista
kysymyksista. Lopuksi tarkastelemme, millai-
sia valtasuhteita ja jannitteitd edelld kuvatut
puhumisen tavat organisaatioon luovat.

m 89

LYY



ARTIKKELIT

Keskijohdon kaksoissidokset tietotyon organisoinnissa

Hahmoton epdvarmuus
ja sen arvostaminen

Keskijohdon kaksoisrooli tydyhteisossa nakyy
erityisesti heidan tavoissaan puhua tydnsa
luonteesta. Tyon kuvausta maarittad vahvasti
tydssad koetun epavarmuuden ympdrille kietou-
tuva puhetapa. Haastatteluissa keskijohto liit-
taa epavarmuuden kokemisen itsestaan selva-
nd asiana tyon todellisuuteen. Keskijohdon pu-
hetavassa tyd hahmotetaan tyon sisdisen epa-
varmuuden kautta ja sen kokeminen nayttaytyy
ty6ssa hyvin kokonaisvaltaisena:

"Siis tdd on yhtd pelkkdd epdvarmuutta. Ja siis
se epdvarmuus on se varmaan, joka ahistaa,
koska sitd ei pysty kontrolloimaan. Sd et pysty
antaa sille nimee, sd et pysty antaa sille kas-
voja, et kdsitteitd, mut silti tdd on jotain, mikd
pitdd tehdd ja kannattaa tehdd.” D

Epavarmuus nakyy paitsi yleisissa tyon luon-
netta koskevissa tulkinnoissa, myos keskijoh-
toa edustavien henkilokohtaisina kokemuk-
sina. Keskijohto kuvaa epdvarmuuden koke-
muksiaan, erityisesti tyon kehittdmiseen liitty-
vid, muun muassa seuraavasti:

"Kylld ainakin mulla on semmonen olo palave-
rissa, ettd md oon ihan pihalla. Et md en tiid,
mitd me ollaan tekemdssd.” B

Keskijohdon puhetavassa myods organisaatio
nayttaytyy epaselvana ja sen tapahtumat vai-
kuttavat vaikeasti ennustettavilta. Tassa mie-
lessd voidaankin sanoa, ettei keskijohdon ti-
lanne valttdmatta juurikaan eroa tydyhteison
muiden palkollisten - eli johdettaviensa - ti-
lanteesta. Keskijohdolla ei nayta esimerkiksi
lopulta olevan juurikaan enempaa vaikutusval-
taa tydssa tapahtuviin uudistuksin kuin muilla-
kaan. Heiddn on kuitenkin johdettava ja orga-
nisoitava tyota siitdkin huolimatta, etteivit he
itse usein kykene madrittelemaan, minne ol-
laan menossa:

"[- -] just toi, mitd [C] sano tdssd tohon, ettd

niinku huonosti johdettu, niin se on varmaan,
just kertoo dlyttémdn hyvin tdstd tyén luon-

M0m

teesta ja siitd, ei meilld oo sen parempaa mie-
likuvaa, kun kellddn muullakaan, et mikd se
lopputulos on." D

Keskijohdon tapaan puhua tydstd, sen organi-
soinnista ja kehittdmisesta kytkeytyy siis kah-
denlaista epavarmuutta. Tama nakyy niin laa-
jempina tyon sisaltda ja ominaisuuksia kuvaa-
vina tulkintoina kuin henkilokohtaisina epavar-
muuden kokemuksina. Tallainen epavarmuu-
teen kytkeytyva kaksoisrooli nayttaa tuottavan
myo0s viestinndllisid kaksoissidoksia keskijoh-
don puhetapoihin. Puheen tasolla tilanne tuot-
taa sisdisesti ristiriitaista puhetta sekd omas-
ta asemasta muiden tyontekijoiden "kaitsijana”
ettd toisaalta itsekin epavarmuuden kanssa jat-
kuvasti kamppailevana yksilona:

"Mut md nddn sen semmosena nyt jalkikd-
teen positiivisena ahdistuksena, koska tdd ei
oo niinku, tdd ei oo kontrolloitava, tdd ei oo
sellanen, et tdd voi olla tavotteellinen ja ai-
kataulutettu [- -] md oon yrittdny miettid, et
mikd se on mikd mua tdssd ahdistaa ja md
en keksi mitddn muuta, kun et se on vaan se
epdvarmuus. Ja silti md en tarkota, et se on
negatiivista pelkdstddn." D

Keskijohdon edustajat kertovat my6s omasta
motivaatiostaan tehda kdytannon kokeiluja ja
heittiytya ennakkoluulottomasti epdvarmoihin
tilanteisiin:

"[- -] mua kiinnostaa tehdd semmosia joten-
kin epdtavanomaisia kokeiluja, ja ehkd me
sitte ehkd [A]:n kanssa on tehty niitd. Jossa
on jotain epdtavanomaisia muotoja tai muu-
ta, ehkd. Mutta emmd oikeen tiedd, ettd miten
systemaattista se on, ettd siind on ehkd joku
sellainen ajatus uudistaa jotain, md en aina
ittekddn tiedd, ettd mikd siind sitte on, se on
ehkd semmonen, ehkd semmosessa hetkessd
oleva [--]"C

Olennaista epdvarmuuden kokemisessa on,
ettd puheessa epavarmuudesta ei juuri hah-
moteta eri tasoja, vaan se jaa keskijohdon pu-
heissa hahmottomaksi, 1aht6kohtaisesti myon-
teiseksi ja samalla kaikessa epamaaraisyydes-
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saan tarpeelliseksi osaksi organisaatiota. Epa-
varmuuden Kkoetaan olevan erdanlainen orga-
nisaation toimintaa kdynnissa pitdva moottori.

Keskijohdon kokemuksena epdvarmuu-
teen heittdytymisestd muodostuu kuitenkin
myos kehitys- tai jopa menestyskertomus, jos-
sa prosessi epavarmuudesta hyviin fiiliksiin ja
myds saavutuksiin ty6ssa on keskeinen:

"Ja ainakin ite, nyt puhun tdysin omasta ndko-
kulmasta, niin mulla on itelld sellanen koke-
mus, ettd mitd enemmdn on pystyny luopu-
maan jostain siitd mitd sillon oli, kun tuli
tdnne toihin, sitd enemmdn on saanut tilal-
le. Sellasta ainesta ja sellasta uutta, mistd voi
niin kun ite puhua ettd on niinku kehittdny
opetusta. Eli jos niinku tdllaisen lausahduk-
sen sanois, ettd mitd enemmdn on pystynyt
luopumaan, sitd enemmdn on saanut tilalle
sellasta jdrkevdd. [- -] Musta tuntuu, ettd sen
jdlkeen on tullu tilalle jotain paljon mielek-
kddmpdd, ja sellasta, mitd itse vois nimittdd
kehittymiseks ja opetuksen kehittdmiseks.” A

Oleellista keskijohdon puheessa epavarmuu-
desta on myds usko toimintaan, jonka avulla
epdvarmuus voitetaan. Tarkeintd on tehda jo-
takin ja saada myos johdettavat vakuuttumaan
toiminnan tarpeellisuudesta. Edelld kuvattu
lahtokohtaisesti ristiriitainen tilanne tuottaa
keskijohdon keskuudessa erilaisen toiminta-
mallin kuin alaisten keskuudessa (ks. Nikkola
& Harni 2015). Siind missa tyontekijat kokivat
epavarmuudesta johtuneita syrjassa olemisen
ja toivottomuuden tunteita, keskijohto nayttaa
pikemminkin luovan timan sijaan myonteisesti
sdvyttynytta toivepuhetta ja uskoa omiin kykyi-
hinsa epdvarmuuden kanssa toimiessaan:

"Et kylld md mietin esimerkiks, et tdnddn tuli
hirveen monta ajatusta mieleen, et jos me
saadaan tdd homma pelittddn, niin tdstdhdn
poikii vaikka mitd.” D
Toiveikas puhe rakentuu erityisesti tyon sisai-
sen epavarmuuden merkityksellisyyden ympa-
rille. Tarinat oman epavarmuuden kautta kehit-
tymisestd ovat olennainen osa epavarmuuden
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hy6dyllisyyden perustelua. Keskijohdon puhe-
tavassa ndkyy taipumus vakuutella itselleen,
ettd kaikessa epavarmuudessa on lopulta jota-
kin mieltd, ja mahdollisesti juuri kddnteenteke-
va merkitys:

“[- -] vaikka se [suunittelutyén organisointi]
ndyttdytyy monelle tosi kaoottisena. Mun
mielestd tdssd on harvinaisen kirkas logiik-
ka ja se on jotenki pysyny kasassa.” C

Epavarmuuden ympérille rakentuu keskijoh-
don puheissa erdanlainen selviytymis- ja kas-
vutarina. Tama on kaksoissidoksen logiikalle
tyypillinen tilanne. Téllainen tarina on ldhto-
kohtaisesti henkilokohtainen tarina yksilon ky-
vykkyydestd heittdytya epavarmuuteen, luopua
itselle tarkeastd ja saada jotain viela parempaa.
Se, mitd epdvarmuuteen heittdytymalld saavu-
tetaan tai edes konkreettisesti tavoitellaan, jaa
kuitenkin keskijohdon puheissa tarkemmin
maadrittelematta. Se jaa mielikuvaksi siitd, etta
jotakin oleellista ja uutta on oivallettu, siirryt-
ty "matkalla eteenpdin”, jonka seurauksena toi-
veiden paremmasta tulevaisuudesta odotetaan
jollakin aikavalilla epavarmuuteen hyppaami-
sen loogisena seurauksena organisaatiossa to-
teutuvan. Miten tdman on tarkoitus tapahtua,
jaa kuitenkin tdsmentymatta ja pitkalti johdet-
tavien odotetun aktiivisuuden ja muuttumisen
varaan. Keskijohto mieltdd olevansa epéavar-
muuden kokemisen etujoukko, joka tuntee
velvollisuudekseen saada seuraavaksi johdet-
tavansa ymmartamaan saman prosessin lapi-
kdymisen valttimattomyys.

Epavarmuuden levittiminen
vastuullistamalla

Epavarmuuden kokemisen aikaansaama toi-
minta organisaatiossa ndyttdd keskijohdon
haastattelujen perusteella suuntautuvan alais-
ten houkuttelemiseen samaan epavarmuuden
kokemisen prosessiin. Suorasanaisesti keski-
johdon oman tehtavan koetaan olevan muiden
vastuullistaminen:
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"la jotenki se, et missd se vastuu on. Ehkd sii-
nd se semmonen isoin vastuu minusta on siind,
et miten se vastuullistetaan ulos.” C

Epavarmuuteen suostumisen ja prosessiin heit-
taytymisen ajatellaan kuitenkin ldahes vaista-
mattd johtavan jonkinlaiseen oivallukseen ja
taten parempaan toimintaan organisaatiossa.
Oleellista on herattdd johdettavien oma halu
lahted mukaan epdvarmuuden kokemisen ja
sitd kautta uudistumisen prosessiin. Koska ai-
nakaan kaikki alaiset eivat ole tdhdn omaeh-
toisesti valmiita, keskijohto kokee olennaisek-
si tehtdvdkseen heidan aktivoimisensa ymmar-
tdmaan epavarmuuteen heittdytymisen mah-
dollisuudet:

"Ja siindkdcdn ei kukaan patistanu, eikd silleen,
et nyt jonkun tdytyy ruveta. Vaan sitten poru-
kat tajus, ettd hei tdssdhdn vaan tdytyy ruve-
ta tekemddn.” A

Parempi tulevaisuus ndyttaa siis toteutuvan en-
sisijaisesti epavarmuuden delegoimisena alas-
pain. Delegoiminen tapahtuu paitsi puheena ja
ohjeistuksina alaisille, my6s tekematta jattami-
send, joka pakottaa alaiset aktiivisiksi epévar-
muudesta huolimatta. Keskijohdon omassa pii-
rissa elavat vakuuttelut siitd, miten epavarmuu-
teen suostuminen muuttaa jotakin. Parempi tu-
levaisuus ei kuitenkaan saa puheessa konkreet-
tisia sisdlt6jd, vaan epdvarmuuden delegoimi-
sesta seuraa metaforista, epdmadrdiseksi jaa-
vaa toiveikasta ilmaisua:

"Mut mitd sitten tulevaisuus tuo tullessaan,
niin se on sitten toinen kysymys. Mut me ol-
laan hypdtty matkalle.” D

Organisoinnissa koetaan tarkedksi metodiksi
itse esimiehen asemassa vetdytyd operatiivi-
sesta vastuusta ja siirtdd se organisaatiossa
seuraavalle tasolle. Tama puhe alaisten vas-
tuullistamisen menetelmistd saa keskijohdon
keskuudessa paljon konkreettisempia muoto-
ja kuin toiminnan tavoitteena olevat sisallot.
Keskijohdon edustajat puhuvat kaytannollisis-
ta vastuullistamisen tavoista ja kertaavat kes-
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kendan hyvaksi koettuja toimintatapoja saada
alaiset omatoimisiksi ja vastuullisiksi johtajien
tarpeellisina pitimien asioiden suhteen:

"Sit vield semmonen episodi, et siind isossa ko-
kouksessa pdiitin, et pidetdcdn nyt sit kokous
koko [opintokokonaisuuden] opetussuunni-
telman kehittdmisestd. Ja md menin vetd-
mddn sitd ja [C] mulle siit sano ldhtidisiks,
et muista, ettet ota itelles vetovastuuta siitd.
Mikd oli dlyttémdn hyvd muistutus kylld.” B

Alaisten reaktiot aktivoimisyrityksiin puoles-
taan herattavat vastareaktioita ja tunteita kes-
kijohdossa. Vastuullistamisen onnistuminen
herattdad tyytyvaisyyttd ja onnistumisen tun-
netta:

"Ja niille ihmisille on tullu halu ja usko siihen,
et nyt kannattaa ehkd yrittdd muuttaa jo-
tain.” D

Toisaalta pettymysta alaisten passiivisuuteen
ilmaistaan haastatteluissa runsaasti. Se, ettei-
vat alaiset halua ldhted epavarmuuteen mu-
kaan, herattaa pettymysta ja ehka jopa jonkin-
laista paheksuntaa. Kuten haastateltava A to-
teaa, heittdytyminen on "kankeissa kantimissa”.
Keskijohtoon kuuluva haastateltava kertoo, mi-
ten alaiset eivat ole aloitteellisia, vaan ainoas-
taan odottelevat passiivisina, mitd keskijohto
organisaatioon kehittelee. Talloin myos alais-
ten tyytyvaisyys alkaa nayttaytya keskijohdon
pyrkimysten nakokulmasta epatoivottuna ja
kehittymista estavana ilmiona, koska se estaa
ihmisid hyppdamastd epavarmuuteen. Kuten
haastateltava C kuvailee, "porukka on jotenkin
tyytyvdinen’”.

Epadvarmuuteen suostumiseen kuuluu siis
olennaisena osana tyytymattomyyden ja kes-
kenerdisyyden tunne, jonka puuttuminen alai-
sista koetaan ongelmaksi. Tdimd muodostaa
kaksoissidoksen logiikalle ominaisen tilan-
teen, jossa keskijohto toivoo alaistensa olevan
tyytymattomia, jotta he olisivat valmiimpia
heittdytymaan epavarmuuteen ja sita kautta
tavoittelemaan jotakin parempaa. Parempi tu-
levaisuus tyoyhteis6ssd muotoutuu siis riippu-
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vaiseksi nykyhetken riittdméattémyyden tun-
teesta ja tyytymattomyydestd, joka taytyy sen
puuttuessa vaikka luoda alaisten keskuuteen.

Keskijohdon edustajien henkilokohtainen
epavarmuus ei myoskaan taydellisesti havia
alaisten vastuullistamisen mydta. Organisoin-
nissa keskijohdon oma epavarmuus tulee ilmi
siing, etta alaiset eivat valttamatta ymmarra
kayttaa heille tarjottua mahdollisuutta heit-
taytya epavarmuuteen ja sitd kautta tavoitella
jotakin parempaa. Mikéli ndin kdy, myds esi-
mies kokee epdonnistuneensa:

"Kyl mulla on semmonen olo, et jos tds nyt
kddntyy silld tavalla, et tdd kaatuu tdd hom-
ma, kyl on aika vaikee tulla téihin seuraavana
aamuna. Et kyl oikeesti hdvettdd. Ja tyékave-
reitten silmissd. Sit md oon pettdny, ja jdttd-
nyt kdyttdmdttd jonkun mahollisuuden, mikd
on niinku tarjottu. Ettd tdssd kumminki niin
iso toive ihmisilld, et nyt pitdd tulla muutos.
Ja jotenkin tuntuu nyt, et jos muutos joskus
tapahtuu, tapahtuu nyt. Et tdssd hetkessd on
Jjoku semmonen jédnnd. Ja jos tdn jdttdd kdyt-
tdmdittd, niin se on kylld iso moka.” B

Kaksoissidokset, valta ja jannitteet
organisaatiossa

Keskijohdon tyohon - sekd oman tyon kuvaa-
miseen ettd sen alaisten tyon organisointiin
- sisaltyvat kaksoisasema-positiot seka kak-
soissidoksille tyypillinen logiikka tuottavat
tyon organisointiin valta-asemia ja jannitteita.
Perinteisesti ajatellen keskijohto elda ristipai-
neessa ollessaan erilaisissa positioissa vallan-
kayttajina ja vallankdyton kohteina (Alvesson
1996; ks. myos Nevgi & Korhonen 2016, 430).
Vallankaytté ndyttaytyykin keskijohdon pu-
heessa vaikeasti maariteltavana ja lahestytta-
vana asiana. Esimerkiksi alaisten tyon johtami-
nen ndyttaytyi haastatteluissamme lahinna toi-
veina siit3, ettd alaiset itse tarttuisivat toimeen,
suostuisivat epavarmuuteen ja ndin vastuullis-
taisivat itse itsensa.

Vallankayton ndkokulmasta tassa proses-
sissa syntyy mielenkiintoinen kaksoissidos:
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esimiehen on johdettava, siis kdytettava val-
taa, mutta samalla ulkoistettava se itsestdan.
Téllaisissa tilanteissa vallankayttd paitsi ha-
martyy, myds muuttaa muotoaan. Tallaiset
kaksoissidokset ndyttavat toisaalta tuottavan
autonomian kokemuksia, mutta toisaalta
myos entista hienovaraisempaa ja yksityiskoh-
taisempaa tyon hallintaa. Tallainen hallinta ei
kuitenkaan yksioikoisesti kohdistu ainoastaan
alaisiin, vaan maarittda myos keskijohdon ase-
maa, hajaantuen ndin koko organisaation toi-
mintaan:

"la sit meilld oli proffakokous, jossa sitte vd-
hdn jaettiin hommia, niin mulle ja [D]:lle sit-
te nakitettiin tdmd. Ja ei pelkdstddn nakitettu,
vaan mdd aattelin, et tdd on semmonen, mitd
md haluun tehd.” B

Lainaus kuvaa kuinka keskijohto itse omaa sa-
mankaltaisen kaksoissidoksen, jota se nayttaa
kohdistavan myos alaisiinsa. Tyon organisoin-
ti ja vastuun jakaminen keskijohdolle ei nayta
siis perustuvan selkeddn tyonjakoon vaan me-
kanismiin, jossa keskijohto tuntee olevansa
seka "nakittamisen” kohde ettd toisaalta auto-
nominen ja halukas ottamaan tehtdvan vastaan.
Dardot ja Laval (2013) ovat kutsuneet tallaista
kaksoissidokseen perustuvaa organisoinnin ta-
paa, kenties hieman provosoiden, "lacanilaisek-
si hallinnaksi”, joka ikdan kuin jakaa tyontekijan
kahtia: haluat sellaista, mita sinun halutaan ha-
luavan, ja nain raja-aita tyontekijan subjektivi-
teetin seka ulkoisten odotusten valilla hamar-
tyy entisestaan.

Vallankdyton hdmartyminen ja sen liuke-
neminen nakyy myos eksplisiittisemmin haas-
tatteluissa vaikeutena puhua omasta vallan-
kaytosta. Kysyessamme keskijohdolta tarkem-
pia valtaan ja vastuuseen liittyvia kysymyksia,
ndyttaytyvat heiddan vastauksensa puheena
jostakin muusta:

"Et vaikka me epdonnistuttais, niin md ajat-
telisin, ettd me ollaan tietylld tavalla onnis-
tuttu, koska me on yritetty tehdd jotain yh-
dessd, ehkd.” D

“[- -] oikeastaan me ei voida epdonnistua.” C
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Taman tyyppiset lausumat vastauksina valtaa
koskeviin kysymyksiin kertovat paitsi keski-
johdon omasta - heidan itsensd mukaansa lah-
tokohtaisesti positiivisesta - tyohon liittyvasta
epavarmuudesta, myos johtamisesta kaksoissi-
dosten avulla. Kaksoissidokset nayttavat tissa
kohdin muodostuvan tarinaksi erdénlaisesta
kaitselmuksesta, jossa epdavarmuus ja -tietoi-
suus siitd, mitd ollaan tekemassa, johtaa vais-
tdmattd parempaan lopputulokseen. Tallaisen
tarinan nayttaa keskijohdolle legitimoivan pu-
hetapa, jossa mika tahansa asia, jopa epdonnis-
tuminen, tulkitaan onnistumiseksi. Keskijohto
on kuitenkin tietoinen siit4, etteivat alaiset valt-
tamattd ymmarrd, miten tima kaitselmus toi-
mii, eivatka siten osaa arvostaa keskijohdon
pyrkimyksid. Keskijohdon edustajat kuitenkin
uskovat lopulta toimivansa myds alaisten etu-
jen mukaisesti:

“Ettd natinaa tulee ihan varmasti.” A
"la vihdn kaaostaki. Aivan takuulla.” D

Aineiston perusteella epavarmuus nayttaytyy
paitsi itsestddn selvana osana tyotd, myos kes-
keisend tyon organisoinnin metodina. Keski-
johdon henkil6kohtaisellakin tasolla organisaa-
tiossa kokema epavarmuus muuttuu alaisten
tyon organisoinnissa toiminnaksi, jolloin oma-
na kokemuksena ainakin jossakin maarin kiu-
sallisesta tunteesta tuleekin "hyve” ja "oman
toiminnan moottori”. Keskijohdon nakokulmas-
ta suhtautuminen epavarmuuteen siis nayttaa
muuttuvan riippuen siitd, kehen se kohdis-
tuu. Oleellista tdssd prosessissa on, ettd epa-
varmuutta ei koeta omana tunteena vaan siita
johdetaan toimintaa ohittaen henkilokohtainen
tunne. Bion (1979) olettaa, ettd ihmisten ryh-
makdyttdytymisessd on olemassa protomen-
taalinen jarjestelmd, jossa fyysinen ja psyyk-
kinen ovat eriytymattomid ja joka sijaitsee
sen alueen ulkopuolella, jonka psykologinen
tutkimus yleensd katsotaan kannattavaksi.
Yksilolliset tarpeet tuodaan ryhmaan, ja niista
muodostuu ryhmaan yhteinen analysoimaton
ja tiedostamaton tarve, jonka tyydyttamiseksi
sitd tiedostamatta pyritddn toimimaan. (Bion
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1979, 112-119, 143-144.) Keskijohdon ase-
massa keskeiseksi toiminnaksi ndyttdd muo-
dostuvan puhe, joka kohdistuu alaisten muu-
tosprosessiin ja sen ohjaamiseen. Kun epavar-
muuden kokeminen delegoidaan hierarkiassa
alaspdin, oma epdavarmuuden tunne samalla
haihtuu tai ainakin lievittyy ja muuttuu puhees-
sa varmuudeksi siit3, ettd asiat ovat menossa
parempaan suuntaan.

Ratkaisut epdvarmuuteen nayttaytyvat kes-
kijohdon puheessa pitkalti yksiléllising, "eliit-
tijoukon” ja yksildiden kekselidisyyden varas-
sa tapahtuvina toimenpiteind, vaikka samaan
aikaan myos yhteisollisyytta korostetaan:

"Et jos me tavotellaan jonkunndkdénen kult-
tuurin muuttaminen, niin kyl md edelleenki
ajattelen, et pitdd olla semmonen progressii-
vinen etujoukko, joka vie sitd eteenpdin.” B

Mielenkiintoinen yksityiskohta on, etta keski-
johto kertoo keskindisestakin haluttomuudes-
taan organoisoitua, ja kokee kayttavansa valtaa
kollektiivisesti:

"Mut ei tds silleen, et ei voi sanoo, et kukaan
meistd on pomo. [- -] joku vaan saa jotakin
aina sitten ylldttden aikaseksi.” B

Organisoitumista ja kysymysta vallankadytosta
ei siis keskijohdon keskenkdan maaritella tar-
kemmin, vaan asioiden kerrotaan tapahtuvan
yllattden ilman tarkkaa tietoa siitd, kuka toteu-
tuksesta on vastuussa. Tama kertoo jannittei-
sesta suhteesta vallankayttoon.

Toivo ratkaisuista lepaa taitavien yksiloi-
den varassa, mutta vallankaytto organisaatios-
sa hahmotetaan kollektiivisena. Alaisten akti-
voitumisesta kerrotaan nimenomaan johta-
jan onnistumisena. Kaksoissidosten muodos-
tuminen vaikuttaa keskijohdon kertomuksissa
erityisesti tunnelatautuneelta tilanteelta, jota
my0s Koetetaan ratkaista kehittamalla - suu-
relta osin sita itse tiedostamatta - keskijohdon
piirissa emotionaalisesti varittynyttd ryhma-
henked (ks. Bion 1979, 112-119). Prosessiin
tuntuu kuuluvan myo6s ajatus siita, etta hiljal-
leen alaisten olisi ymmarrettava keskijohdon
“suuri suunnitelma” heidan aktivoitumisyritys-
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tensa takana. Ei siis riit3, etta alaiset saadaan
tahdottomasti toimimaan halutulla tavalla,
vaan sen lisdksi - ainakin aikaa mydten - hei-
dan toivotaan vield ymmartavan ideat keski-
johdon toimien taustalla. Valmiuksia arvioida
omaa toimintaa voidaankin pitdd yhtena vas-
tuullistamisen keskeisena keinona (Dardot &
Laval 2013, 297).

Epavarmuuden aiheuttamien kielteisten
tuntemusten kokemisen sijaan keskijohto
ndyttdd omassa viiteryhmassdan muodosta-
van jossakin maarin defensiivisen tavan rea-
goida tilanteeseen. Toisaalta epavarmuutta
yritetddn siirtda organisaatiossa alaspain, toi-
saalta taas pyritdan luomaan epdmaaraiseksi
jdavan toivepuheen keinoin positiivista mieli-
alaa yllapitava emotionaalinen tila omaan ver-
taisryhmaan. Nama keskijohtoa henkil6koh-
taisesti suojaavat tavoitteet eivit liene ko-
vin vahvasti tiedostettuja, tai ainakaan niis-
ta ei puhuta siten. (ks. Bion 1979, 115-116.)
Argyriksen (1994, 81) mukaan organisaatioil-
la onkin taipumus muodostaa defensiivisia ru-
tiineja, jotka koostuvat kaikista kdytannoista,
tavoista ja toimista, joiden ansiosta ihmisten
ei tarvitse kohdata hiapeda tai uhkaa, mutta
jotka samaan aikaan estdvat heitd tutkimasta
uhan luonnetta ja syyta.

Epdvarmuuden kiyttidminen tyén orga-
nisoinnin vélineend saakin todennikdisesti
kayttovoimansa yksilollisestd - tassa tapauk-
sessa keskijohdon - tarpeesta selviytya organi-
saatiossa siind hankalassa asemassa, josta he
omaa tyotaan tekevat. Kaksoissidokset tydssa
muodostuvat henkilokohtaisten motiivien ja
pyrkimysten tukemana ja ne kehittyvat keski-
johdon vertaisryhmassa. Epavarmuus tyon or-
ganisoinnin menetelmana lepaa yksilon ja yh-
teison keskindisen dynamiikan varassa siten,
ettd johtamismenetelman toimeenpaneminen
vaatii yhteison tasolla aktivoituakseen keski-
johdon edustajien henkilokohtaisesti kokemia
sisdisen epdvarmuuden tunteita. Dynamiikan
seurauksena syntyy kaksoissidostilanne, joka
ei luultavasti ole tarkoituksellista, mutta pal-
velee joidenkin ihmisten intresseja.
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Sisdisen ja yhteisollisen dynamiikan raja-
pinnassa syntyva kaksoissidosviestintd nayt-
taa toimivan siten, ettd keskijohdon sisdises-
td kokemuksesta tehdaan alaisia ohjaamal-
la koko yhteisdd koskeva toimintatapa. Kak-
soissidosviestinndn ongelma kuitenkin on,
ettd sen kohteella ei ole mahdollisuutta toimia
oikein, koska esitetyt odotukset ovat sisdisesti
ristiriitaisia. Kaksoissidos on lahtokohtaisesti
luonteeltaan paradoksaalinen. Aineiston pe-
rusteella kaksoissidoksiin nojaava johtami-
nen ei varsinaisesti tarjoa sisallollisia ratkai-
sumahdollisuuksia, vaan ainoastaan nayttaa
laventavan keskijohdon kokemat sisdiset risti-
riidat koko organisaation ongelmaksi.

Pohdinta

On muodostunut jo itsestaanselvyydeksi tode-
ta tyoelamaa seka tydelamaan valmistavia ins-
tituutioita kuten koulutusjarjestelmaa pitkaan
madrittdneen vakauden menettineen merki-
tystdan. Tama nakyy tydeldmassa ja sen tutki-
muksessa useina, sekd myonteisesti etta kieltei-
sesti sdvyttyneina puheenvuoroina. Yksildiden
tasolla epdvarmuus nakyy niin tydurien pirsta-
loitumisena kuin useampien eri uravaihtoehto-
jen lisddntymisend. Toisaalta on taas perdan-
kuulutettu uudenlaisia Kkasitteita ja kasitteel-
listimisen tapoja, jotta uudenlaista, epavar-
muuden leimaamaa tydelaméan regiimia voitai-
siin ylipadnsa ymmartaa (Jakonen, Peltokoski
& Virtanen 2006). Positiivissavytteisimmissa
puheenvuoroissa epdvarmuuden on nahty va-
pauttavan byrokraattisesta raskaasta johtami-
sesta, joka puolestaan vapauttaa yksilollista
potentiaalia, sekd tuottavan entistd innovatii-
visempia tapoja toimia ja tuottaa taloudellista
arvoa (ks. esim. Opetusministerié 2009).
TyoOyhteisojen sisdisestd epdvarmuudes-
ta voidaan sanoa tulleen erddnlainen mantra.
Epavarmuutta pidetddn nykyisessa yliopisto-
tyossa tavalla tai toisella itsestdan selviana
ja valttamattomana. Tyoelamaan liittyvaa ja
siind koettua epavarmuutta on hyoddyllista
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jdsentdd tarkemmin; on syyta kysyd, milloin
koettu epavarmuus on uutta luovaa ja tarkoi-
tuksenmukaista, milloin taas kuormittavaa
ja hajottavaa. Taméan artikkelin aineistossa
epavarmuuden kokemukset ja niihin liittyvat
keskijohdon puhetavat nayttavat jaavan, jos
ei hajottavaksi, niin vahintaan hahmottomak-
si. Kaksoissidosten tuottamaa puhetapaa voi
pitaa luonteeltaan sellaisena, ettd se aiheut-
taa epdselvyytta viestinnéssa ja luo sita kaut-
ta epatarkoituksenmukaista epavarmuutta or-
ganisaatioon. Laajemmin tarkasteltuna keski-
johto on tilanteessa, jossa sille jda oman neu-
vottomuutensa jalostaminen johtamisen me-
todiksi. Hahmottomuus syntyy siitd, ettd yh-
teison toimintatapa muodostuu yksildllisen
suojautumisen pohjalle.

Kun rationaalisen yhteisodllisyyden mah-
dollisuus organisaatiossa on heikentynyt, kes-
kijohdon kasitys omasta asemastaan nayttaa
olevan epdrationaalisen, "hengen luomiseen”
perustuvan yhteisyyden yllapitiminen olo-
suhteista huolimatta. Keskijohdolle muodos-
tuu talldin ikddn kuin pimedssa laumaansa
opastavan paimenen rooli. Tama puolestaan
ndyttaa tuottavan kaksoissidoksille tyypillis-
td logiikkaa niin keskijohdon tapaan puhua
omasta tyostddn kuin heidédn tavassaan orga-
nisoida alaistensa tyotad. Tutkimuksemme nos-
taa tarkasteluun kysymyksen tyoyhteisossa
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