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~llkka Pesonen
~ Esimiehenja
tyontekijoiden vilisessd
 keskustelussa on voimaa .

orovaikutustaitoja korostetaan nykyisin johtajan ja tyGntekijdn perusvaatimuksina. Esimiestyén laatu
vaikuttaa myds siihen, minkdlaiseksi tydntekijit tyonsd kokevat. Téssd artikkelissa kuvataan neljd
johtamisen tyylid: proaktiivinen eli keskusteleva mutta samalla suoritteita valvova, perinteinen eli vain
suoritteita mittaava, sosiaalinen eli vain keskusteleva ja piittaamaton.Aineistona on kunta-alan ammattiliiton
jdsenkysely. Vastaajat edustavat kuntien peruspalvelujen tuottajia. Vastauksissa piirtyy johtamisen kohteena
olevien arvioit em. johtamistyylien yleisyydestd ja johtamistyylin heijastumisesta koettuun oikeudenmukaisuu-
teen, luottamukseen, ristiriitojen ratkaisutapoihin ja luottamusmiesten rooliin niiden ratkaisemisessa.Artikkelin
lopussa tutkimustuloksia tarkastellaan esimiestydtd hiljaisen ja eksaktin tiedon konvergoijan roolista ja lingvis-
tiseksi kddnteeksi kutsutun tydeldmdn kehittdmisen ndkokulmasta. Tydpoliittisena johtopddtiksend esitetdcdn
kirjoittajan kdsitteellisesti matalaksi organisaatioksi nimedmd suornalainen organisaatioinfrastruktuuri.

Johdanto

Tami artikkeli on osa Kunta-alan ammattiliitto
KTV ry:n paikallista edunvalvontaa koskevaa
jasentutkimusta. Tutkimuksen avulla selvitetdin
jasenten suhdetta omaan yhdistykseenss!, luot-
tamusmieheensd ja yhteistoimintaa esimiehen
kanssa sekd tydnantajakuvaa.

Artikkelissa tarkastelen esimiesty6ti. Esimies
vaikuttaa voimakkaasti siihen, miten tydntekijit
kokevat tydnsd ja tydyhteisénsd (Nakari 2000,
36-39). Tyolainsaddannén mukaan esimies paittis
tyon jakamisesta ja organisoinnista siten, etti ty6-
systeemin tavoitteet toteutuvat. Han voi kuitenkin

keskustella alaistensa kanssa niisti asioista ennen
paitdksentekoaan. Tillaista vuorovaikutteista
(dialogista) johtamista kutsun artikkelissa keskus-
televaksi johtamistyyliksi. Keskustelusanalla haluan
korostaa vuorovaikutuksen kielellistd puolta. Tie-
tysti keskustelutilanteessakin vaikuttavat kielellisen
viestimisen lisaksi tunteet ja hiljaiset voimat.
Tybyhteiséd voidaan johtaa myds kiskytti-
malld eli keskustelematta tydntekijdiden kanssa.
Johtamisessa voidaan nojautua ainoastaan johta-
misjdrjestelmien tuottamaan mairimuotoiseen
informaatioon kuten toiminnan tuloksellisuutta

! Pia Lohikoski (2004) on kirjoittanut jisenten yhdistyssuhteesta artikkelin "Aktiiviseen osallistumiseen”, paikallisen edunvai-

vonnan ja yhdistystoiminnan tutkimushankeen osaraporti.
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mittaaviin tunnuslukuihin. Tdssd tapauksessa uu-
siin johtamisjérjestelmiin kuten tasapainotettuun
arviointiin (Balanced scoregard —jirjestelméin)
tai tulosjohtamiseen perustuvat ja perinteinen
alaisten valvomiseen ja kiskyttimiseen perustuva
johtaminen toteutetaan samasta johtamisfilosofi-
asta kisin; pitimalld tydntekij6itd vierasmadrayty-
neini objekteina, jota kisitettd Juha Antila ja Pekka
Ylgstalo (2000,20) kayttavat. Kieltd kdytetddn vain
strategisena vilineend, jonka avulla tydntekijéitd
manipuloidaan tai motivoidaan (Pesonen 2003, 6).

Jos esimies keskustelee tydntekijoiden kanssa
tydn tavoitteista ja tydskentelytavoista, niin silloin
osapuolet luovat uusia tulkintoja ty6sti ja tydor-
ganisaation tuloksellisuudesta ja siitd, mitd organi-
saation strategialla tarkoitetaan (Stahle 2004; Pe-
sonen 2005). Keskusteluun perustuva esimiestyd
on parhaimmillaan vuoropuhelua (dialogia), jossa
kehittyy yhteisymmdrrys toiminnan tavoitteista ja
piiden saavuttamisen tavoista. Tall6in johtaminen
ei ole ainoastaan teknistd tulosmittaamista tai
pelkdstidn sen valvomista, tekevitkd tydntekijat
lujasti toitd tai noudattavatko byrokratian maa-

Artikkelissa tarkastelen, miten esimiehen kes-
kustelevuus tydntekijdiden kanssa tySpaikalla
vaikuttaa esimiehen ja tyontekijoiden viliseen
luottamukseen ja KTV:n jasenten kuvaan ty&nan-
tajan oikeudenmukaisuudesta. Luokittelen johta-
paljon esimies keskustelee alaistensa kanssa ja
kuinka vahvasti esimies keskittyy tynteon val-
vontaan ja toiminnan tuloksellisuuden seurantaan.
Lisdksi tarkastelen, miten erilaiset johtamistyylit
poikkeavat keskendidn tavassa, jolla tydpaikoilla
ratkaistaan tai jitetddin ratkaisematta ristiriitoja
ja minkilainen rooli KTV:n luottamismiehilld on
ristiriitojen ratkaisemisessa?

Keskustelevan johtamistyylin vaikutusten tut-
kiminen tydyhteisdtasolla on mielenkiintoista
myGs sen takia, ettd vuoropuhelussa kehittyva dia-
loginen tieto on nousemassa organisaatioiden kil-
pailukyvyn valtiksi aiemmissa tuotantomuodoissa
Kiytetyn tismitiedon sijaan (Engestrém 2003).

Kisitteisto ja teoreettinen viitekehys

Artikkelissa tulkitsen aineistoa tukeutumalla teo-
reettisiin kisitteisiin: "herruudesta vapaa keskus-
telu” (Habermas 1981), proaktiivinen toiminta
(Antila jaYlI6stalo 2002) ja edunvalvonnan raken-
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teistuminen tydnantajan ja ammattiyhdistyksen
vililla (Anthony Giddens 1989) ja kielen ja toi-
minnan keskindissuhde (Gustavsen ym. 1991).
Ty6td ja tyGorganisaatiota johdetaan, kontrol-
loidaan ja suunnitellaan aina jollakin tavalla. Toimin-

seen informaatioon — tidsmitietoon — ja siintdi-
hin. Teoriassa voidaan ajatella, etti tydsysteemin
pyorittdmisessd ej tarvita keskustelua ollenkaan.
Médrdmuotoiseen informaatioon perustuva kis-
keminen riitedd (Hart ja Banbury 1994, 254).

Kuitenkin keskusteluun, Jirgen Habermasilla
(1981) kommunikatiiviseen toimintaan, perustu-
vaa johtamisen tyylid tarvitaan. Talléin johtamises-
sa voidaan kayttdd hyviksi myds kommunikatiivista
rationaalisuutta pelkdn vilineellisen (instrumen-
taalisen) rationaalisuuden rinnalla. Tosin Haber-
masin mukaan kommunikatiivista rationaalisuut-
ta voidaan kiyttdd vain elimismaailmassa, ei siis
(tyd)systeemissd. Hinelld tybsysteemin ihmisosa-
puolelle aiheuttamien “haavojen” parantaminen
on yhteiskunnan tasolla sosiaalipolitiikan tehtivi
(Kangas 1989, 93-101). Humanistiselle ihmiskisi-
tykselle perustunut henkiléstShallinto on pyrkinyt
huolehtimaan henkiléstoasioista irrallaan organi-
saation strategisista ja tuotannon johtamiseen liit-
tyvistd asioista (Pesonen 1994, 335-393).

Antilan ja Yldstalon (2002) mukaan yhteis-
toiminnalliset ja refleksiiviset eli proaktiiviset
organisaatiot ovat menestyneet kiristyvissi kil-
pailussa traditionaalisia toimipaikkoja paremmin.
Yksi refleksiivisyyden muoto on keskustelu esi-
miehen ja tyontekijoiden vililla.

Tuotannon historiallisen kehityksen my&té
johtamisessa, suunnittelussa ja tyossi kiytetyn
tiedon muoto on muuttunut. Bart Victorin ja
Andrew Boyntonin (1998, 6 ja 233) ovat luoki-
telleet organisaatioiden johtamisen historialliset
muodot ja nditd vaiheita vastaavat tiedon eri lajit
viiteen eri luokkaan. Kasitybammattilainen kayt-
ti tydssadn kiden taitoihin piiloutunutta hiljaista
tietoa. Standardituotteita valmistavaa massatuo-
tantoa johdetaan ja sitd suunnitellaan et3illi itse
tydsuorituksesta; lattiatasosta”. Johtamisessa
ja suunnittelussa sovelletaan midrimuotoista
tdsmitietoa. Tuotantoprosessien tehostamisvai-
heessa korostuu kdytinnéllinen tieto (practical
knowledge). Kun palveluja réitilsidiin asiakas-
kohtaisesti, tarvitaan asiakasryhmikohtaista tis-
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mitietoa (architectural knowledge) asiakkaiden
mieltymyksistd. Viidennessa vaiheessa korostuu
tiedon vaihto aiempaan aineen ja energian vaih-
toon verrattuna. Tillaisessa organisaatiossa yh-
teistydn on oltava vilkasta sekd organisaatiossa
toimivien kesken etti ulkoisten sidosryhmien
kanssa.Yhteistoiminta ja verkostoissa toimiminen
edellyttivit ennen kaikkea jatkuvaa keskustelu-
yhteyttd sekd pystysuorassa ettd vaakasuorassa
suunnassa eri toimijoiden, my6s esimiehen ja
tydntekijéiden vililli.Vuorovaikutuksessa syntyy
dialogista tietoa (Engestrém 2003, 2). Tillaisen
yhteisen tiedon avulla organisaatio voi reagoida
nopeasti toimintaympéristdn muutoksiin.

Verkostomaisesti toimivissa, syvdin erikoistu-
miseen ja tydnjakoon perustuvissa organisaatiois-
sa yhteinen tydn mieli pystytddn [6ytdmaén vain
kielen ja yhteisen keskustelun avulla. Esimiestyd
ei eniii voi perustua siihen, ettd hin valvoo en-
nakkoon suunnitellun ja standardisoidun tydsuo-
rituksen mekaanisen tehokasta toteuttamista ja
palkitsee tydntekijéiti standardien tdyttdmisen
perusteella (Kevitsalo ym.2001).

Tiedon merkityksen korostuminen tuotanto-
voimana haastaa tayloristisen rationalisointikon-
septin?, jonka mukaan suunnittelu ja suorittava
tyd pidetdin tdysin erillising toisistaan ja suorit-
tavaa ty&td johdetaan yksipuolisesti ylhddlti alas
suunnassa. Kiivas muutoksen tahti on kuromassa
kasaan sen ajan, joka aiemmin oli kiytettdvissd
suunnitteluun ja toisaalta suunnitelman toteutta-
miseen eli tydhdn. Hyvai suunnitelmaa ei pystyti
endd tekemiin ilman, ettd hyddynnetdin tydn-
tekijdiden tydssiin hankkimaa tietoa. Niinpd
esimiestydn (suunnittelun) ja tydnteon valistd
tydnjakoa on jouduttu muuttamaan.”Ty&njohtaja
joutuu yhi useammin turvautumaan tydntekijoi-
den omaan paitSksentekoon ja arviointikykyyn.
He joutuvat luottamaan ty&ntekijéihinsd tavalla,
joka ei ollut kuviteltavissa aiempien sukupolvien
kohdalla” (Boxall ja Purcell 2003, 104).

Risto Nakarin ja Pasi Valteen (1994, 37, Ku-
vio 5) mukaan hyvi johtaminen on tirked tekija
tydyhteisén tuloksellisen toiminnan ja tyShyvin-
voinnin kannalta. He antavat menestyvin ty&yh-

teisén piirrelistalle otsikon "Vuorovaikutteinen
ja osallistuva johtaminen”. Ndissi tyOyhteisdis-
si asioita kisitelliin yhteistoiminnassa, ihmiset
fuottavat toisiinsa ja pyrkivdt yhteisiin pddmas.
riin, erimielisyydet kisitellddn avoimesti, tieto
kulkee avoimesti, strategia on pohdittu yhdes-
s, tydssi on paljon vaikutusmahdolfisuuksia ja
eri ihmisten tydroolit ovat selkeidt. Sitd vastoin
kriisiin joutuneen tydyhteison piirteet Nakari ja
Valtee otsikoivat “Etdinen, ei-vuorovaikutteinen
johtaminen”.

Vuorovaikutusta (keskustelua) pidetiin kaikis-
sa edelli kuvatuissa teoreettisissa tarkasteluissa
tirkeini lihtdkohtana. Esimiehen ja tydntekijci-

vastausten prosenttiosuudet suluissa ilmaisten
olivat: tiysin samaa mieltd (24 %:ia), jokseenkin
samaa mieltd (39 %:ia), en samaa enkd erimieltd
(14 %:ia), jokseenkin eri mieltd (15 %:ia) ja tiysin
eri mieltd (7 %:ia). Lahes kaksi kolmasosaa siis
piti esimiehensi johtamistyylid keskustelevana.
Erikseen ei kysytty, mitd keskustelu koskee, tyd-
ti ja toiminnan tuloksellisuutta vai muita kuin
tyohén liittyvid asioita kuten ihmissuhteita ja
vapaa—aikaa.

Seuraavaksi tarkastelen, miten esimiehen
keskustelevuus nikyy KTV:n jisenten kokemuk-
sissa tydstddn ja tydyhteisdjen toimintatavoista.
Kuvioissa |-6 viittimddn “Esimies keskustelee
runsaasti kanssamme.” saadut vastaukset on
jaettu siten, ettd esimies on keskusteleva, jos
vastaaja on valinnut vastausvaihtoehdon tiysin
tai jokseenkin samaa mieltd. Ne vastaajat, jotka
valitsivat jonkun seuraavista vaihtoehdoista: en

yhteisén toimintaan ja sen piirteisiin on siis mie-
lenkiintoista tutkia myds kyselyaineiston avulla.

Aineisto

KTV:n jisenkysely toteutettiin touko-kesikuun
vaihteessa 2004. Satunnaisotantaan poimittiin
jasenrekisteristd 2019 alle 60-vuotiasta jasen-
ti. Heistd 850 vastasi, joten vastausprosentiksi
muodostui 42 prosenttia. Vastanneista 78 pro-
senttia oli naisia. KTV:n jisenistd naisten osuus
on 73 prosenttia. Naiset ovat siis hivenen yli-
edustettuina aineistossa. Kyselyssd nuoret, alle

. Téysin tai jokseenkin samaa mieltd

!:I Ei samaa eikd eri mieltd

samaa enkd eri mieltd, jokseenkin eri mielti ja
tdysin eri mieltd on sijoitettu joukkoon: esimies
ei keskustele runsaasti. '

Kyselylomakkeessa oli my&s viittdmi: "Esi-
mieheni luottaa tydntekijéihinsi”. Vaikka yleen-
sd tdlld kysymykselld halutaan selvittidd esimie-
hen valmiutta antaa piitdsvaltaa alaisilleen,
tissd silli epdsuorasti mitataan keskustelun
laatua. Kyselytutkimuksella on vaikea selvittii,
minkalaista laadultaan esimiehen ja alaisten vili-
nen keskustelu on. Esimerkiksi, noudattako kes-
kustelu Habermasin (1981) esittimii puheen
pitevyysvaatimuksia kuten, ovatko keskustelun
kuluessa esitetyt asiat paikkansa pitivii eli ob-
jektiivisesti mahdollisimman tosia ja moraa-
lis-eettisesti hyviksyttivid. Puheen ja tekojen
vastaavuus herdttdd luottamusta® ja viitteiden
moraalis-eettinen hyviksyttivyys oikeudenmu-
kaisuuden tunnetta.

Suhtautuminen viitteeseen ”Esimieheni luottaa tydntekij6ihinsd” eriteltynd
vastaajan esimiehen keskustelevuuden mukaan.

Téysin tai jokseenkin eri mieltd

% vastaajista

35-vuotiaat, vastasivat KTV:n jdsenosuuttaan
harvemmin. Nuorten osuus aineistossa on |3
prosenttia kun heidén osuutensa jisenkunnasta
on |8 prosenttia.

Tassd artikkelissa peruskysymyksend kiytet-
tyyn viittiméin “esimieheni keskustelee run-
saasti kanssamme” vastasi yhteensi 762 KTV:n
jasentd. Tdmin peruskysymyksen, esimiehen kes-
kustelevuuden, kohdalla vastausprosentti on 38
prosenttia. Nuoret vastasivat useammin ja yli 55
-vuotiaat harvemmin kuin mitd heiddn osuutensa
KTV:n jasenistdssi on.

Esimies keskustelee
runsaasti

Esimies ei keskustele
runsaasti

Esimiehen keskustelevuuden ja vastaajien tuntemuk-
sen siitd, ettdl esimies luottaa heihin, vilinen yhteys on
selked (Kuvio 1).Keskustelu ja luottamus liittyvit toi-
siinsa hyvini kehini. Ne ovat saman lantin eri puolia.
Ei voida sanoa, kumpi on syy ja kumpi seuraus. Jos
luottamus on havinnyt, menetetiin helposti myds
keskustelun mahdollisuus ja jos kasvokkain tapahtu-
vaa keskustelua ei ole, ei synny luottamusta.

Esimiehen keskustelevuus KTV:n ji-
senten tyopaikoilla

Kyselyssi esimiehen keskustelevuutta mitattiin
viiteimilli: "Esimies keskustelee runsaasti kans-
samme”. Vastausvaihtoehdot ja niihin saatujen

28,3 %

Kuvio I: Esimiehen ja tybntekijbiden vilinen keskustelu ja luottamus tyéntekijoihin

Myds esimiehen keskustelevuuden ja tyénan-
tajapuolen oikeudenmukaiseksi kokemisen vililla
vallitsee hyvi kehd (Kuvio 2).

Keskustelu laajentaa sitd tulkintakehikkoa,
jonka perusteella pditosten oikeudenmukai-
suutta arvioidaan. Keskusteleva esimies tiedot-
taa mys muutoksista aiemmassa vaiheessa kuin
ei-keskusteleva esimies.

P

2 Kern ja Schumann (1984) nimittivit kirjassaan “Das Ende der Arbeitteilung” tydn kehittdmisen, jossa korostuu tynjako
suunnittelevan ja suorittavan tyon vililld rationalisointikonseptiksi ja ammattiin siséltyvin teoriatiedon korostamista uudeksi

Haberamasin avoimen keskustelun pitevyysvaatimusten toteutumista KTV:n luottamusmiesten ja tySnantajan vilisessi
kehiteimiskonseptiksi.

neuvottelutilanteessa (systeemiss3) ja yhdistysten toiminnassa on tarkasteltu tutkimuksessa Pesonen (2004, 40-48).
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Esimiehen keskustelevuus suhteessa siihen kuinka oikeudenmukaiseksi ty6nantaja koetaan
Tyénantajan oikudenmukaisuuden kokeminen
(Asteikko |=epioikeudenmukainen 5=oikeudenmukainen)

25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36

Tdysin samaa mieltd
Jokseenkin samaa mieltd

"Esirnieheni keskustelee

runsaasti kanssamme” En samaa enki eri mieltd

Jokseenkin eri mieltd

Taysin eri mieltd

Kuvio 2: Esimiehen ja tybntekijoiden vilisen keskustelun miiri ja KTV:n jasenten kokemus ty6nantajan
oikeuden- ja epioikeudenmukaisuudesta

Oman tyon muutosta koskevan tiedon saannin ajankohta
esimiehen keskustelevuuden mukaan jaoteltuna

. Esimies keskustelee runsaasti Esimies ei keskustele runsaasti

% vastaajista
0 5 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100%

Suunnitteluvaiheessa

Hyvissd ajoin ennen muutosta

Vihin ennen muutosta

Muutoksen yhteydessd §

Muutoksen jilkeen

Ei muutoksia

Kuvio 3: Esimiehen ja tydntekijéiden vilisen keskustelun miird ja tiedon saantivaihe tybhon littyvistd
muutoksista

Tiedon saanti tydhon liittyvistd muutoksista mah-
dollisimman aikaisin on edellytys sille, etté alainen
voi vaikuttaa omaan tyhénsi. Varhainen tiedon-

saanti muutoksista on myds yksi aidon yhteistoi-
minnan perusedellytyksistd. Molempia niiti edel-
lytyksid luodaan keskustelevalla johtamistyylilld.

%

Esimiehen keskustelevuus ja ristirii-
tojen ratkaisutavat

Keskustelevasti ja ei-keskustelevasti johdetuilla
tyspaikoilla ristiriitoja ratkaistaan eri tavalla.Jos esi-
mies keskustelee tyontekijoiden kanssa runsaasti,

ristiriitoihin haetaan asiantuntemukseen perustuva
ratkaisu useammin kuin tilanteessa, jossa esimies
keskustelee yleensikin vihemmin (Kuvio 4).

Keskustelun miiri esimiestydssi suhteessa siihen etsitdinko ristiriitatilan-
teissa asiantuntemukseen perustuvaa ratkaisua

- Kuvaa erittiin tai melko hyvin

D Kuvaa jossain médrin

Kuvaa erittiin tai melko huonosti

Ristiriitoihin etsitidn asiantuntemukseen perustuva jarkevi ratkaisu”

? 110 20 30

4? 50 60 70 80 90 I('JO %

Esimies keskustelee
runsaasti

1 1 i |l ! 1 L]

233%

Esimies ei keskustele

> 32,5%
runsaast!

Kuvio 4: Esimiehen ja tyéntekijbiden vilisen keskustelun miird ja asiantunteva ristiriitojen ratkaisutapa

KTV:n jisenten vastausten mukaan, mitd voi-
makkaampi keskusteleva ote esimiehelld on, sitd
useammin ristiriitojen ratkaisu painottuu asian-
tuntevaan harkintaan. Keskustelun ja siihen kyt-
keytyvin luottamuksen ja oikeudenmukaisuuden
my®nteinen kehd tuottaa myds ristiriitoihin asi-
antuntevia, jirkevid ratkaisuja. Niilld tydpaikoilla,

joilla titd hyvdi kehdd ei ole, ollaan taipuvaisia
lakaisemaan ristiriidat maton alle;annetaan “ajan
hoitaa” ristiriidat (Kuvio 5). Keskustelevan esi-
miehen ty&paikalla keskustellaan siis tyéhon liit-
tyvisti asioista, tissd tapauksessa ristiriidoista.
Tydpaikoilla ei keskustella ainoastaan keskuste-
lun vuoksi.

Keskustelun miiri esimiesty&ssi suhteessa siihen, ettei ristiriitoja
kisitelld lainkaan, vaan annetaan "ajan hoitaa”.

- Kuvaa erittiin tai melko hyvin

D Kuvaa jossain maarin

Kuvaa erittiin tai melko huonosti

"Ristriitoja ei kisitelld lainkaan vaan ne ratkeavat itsestédn, jos yleensd ovat ratketakseen

0 10 20 30
1 1 1

4? SIO 60 70 80 9]0

I?O %

! i I 1 ] T 1

Esimies keskustelee
runsaasti

29,5 %

Esimies ei keskustele
runsaasti

38,5%

Kuvio 5: Esimiehen ja tyéntekijbiden vilisen keskustelun miéri ja ristiriitojen ratkaisutapa “aika hoitaa”

97

up|IIE



uEpInle

Keskustelevan esimiehen tyopaikoilia tydskente-
levistd 29 prosenttia oli sitd mieltd, ettd vastaus-
vaihtoehto "ristiriitoja ei kisitelld lainkaan, vaan
ne ratkeavat itsestddn” kuvaa erittdin tai melko
hyvin tilannetta tydpaikalla. Ei-keskustelevan esi-
miehen ty&paikoilla tyéskentelevistd niin vastasi
41 prosenttia. Kaikista KTV:n jisenkyselyyn vas-
tanneista oli 33 %:ia sitd mieltd, ettd tyopaikalia
ristiriitoja ei kisitelld eli annetaan "ajan hoitaa”
ne.Yuonna 2003 toteutetussa KuntaSuomi 2004
tydyhteisokyselyssd vastausvaihtoehdon "Risti-
riitoja ei kisitelld, vaan ne ratkeavat itsestiin.”
valitsi 3| prosenttia vastanneista. Ristiriidat "hoi-

taa aika” on siis sekd KTV:n jisenten ettd koko
kunta-alan henkiloston mielestd varsin yleinen
menettelytapa ristiriitatilanteissa.

Ero tyopaikkatason ammattiyhdistystoi-
minnan ja keskustelevan ja ei- keskustelevan
esimiehen vililli 16ytyi myds sen suhteen,
minkdlainen rooli vastaajien mukaan luot-
tamusmiehelld on ristiriitojen kisittelyssi,
Keskustelevan esimiehen ty&paikoilla jisenet
kddntyvat hanakammin luottamusmiehensi
puoleen tdérmitessdidn ristiriitoihin kuin vi-
hemmin keskustelevan esimiehen tydpaikoilla
tybskentelevit (Kuvio 6).

Keskustelun miiri esimiestydssi suhteessa siihen, onko
luottamusmiehelld tirkei rooli ristiriitojen ratkaisussa

. Kuvaa erittdin tai melko hyvin

D Kuvaa jossain madrin

Kuvaa erittiin tai melko huonosti

"Henkil&stdn edustajilla (esim. luottamusmiehell) on tirkei rooli ristiriitojen ratkaisussa”

? I'O 2[0 3'0 4? 5[0 60 70 80 90
]

l(I)O %

1 1 T i 1 ] Ll

Esimies keskustelee
runsaasti

31,9 %

Esimies ei keskustele

> 27,7%
runsaasti

Kuvio 6: Esimiehen ja tybntekijdiden vilisen keskustelun miird ja henkilstén edustajan kuten luottamus-

miehen rooli ristiriitojen ratkaisussa

Ero keskustelevan ja ei keskustelevan johtamis-
tyylin ja luottamusmiehen ristiriitojen ratkaisi-
jan roaolin vililld oli pieni aina vastausjakauman
ddripadhan "kuvaa erittdin huonosti” asti. Tdssd
ero oli 13 prosenttia. Jos siis esimies keskustelee
yleensdkin vihin tyontekijiden kanssa, luotta-
musmiehen rooli on pienempi ristiriitojen kisit-
telyssd kuin pdinvastaisessa tilanteessa.
Tulkintani on, etti esimies ja tyéntekijit ra-
jaavat ja madrittelevdt ristiriidan keskiniisessi
keskustelussaan ja hakevat siihen asiantunte-
mukseen perustuvan, jirkevin ratkaisun. Tami
edellyttdd sitd, ettd ristiriita on argumentoitu;
ilmaistu sanojen avulla. KTV:n jisen pystyy sa-
noilla tismennetysti ristiriidasta keskustelemaan
myds luottamusmiehensi kanssa. Hiljaiseksi risti-
osapuolen kanssa. Juttelin tistd tulkinnasta KTV:
n tydsuojeluvaltuutettujen kanssa. Heidin tulkin-
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tansa oli, ettd yhteistoiminnallinen johtaminen ja
osallistava kehittiminen aikaansaavat keskuste-
lukulttuurin, joka lisid myds luottamusmiehen ja
yhdistyksen toiminnan aktiivisuutta.
Esimerkkind yhteistoiminnallisen keskus-
telukulttuurin kehkeytymisestid tySnantajan ja
ammattiliittojen edustajien kanssa voi kiyttdd
Tydministerion Tydelimin kehittimisohjelmassa
(Tyke ~ohjelmassa) vuosina 1997-2000 toteutet-
tua Pohjois-Karjalan sairaanhoitopiirin tukipal-
velujen kehittimishanketta (Sipattia). Sen aikana
kdytiin avointa ja tasaveroista vuoropuhelua joh-
don ja ty6ntekijiden seki eri tydntekijiryhmien
vililla. Nédin pedattiin keskustelulle kulttuurista
perustaa.Vuosina 2003-2004 sairaanhoitopiirissi
kehitettiin tydn vaativuuden arviointiin perustu-
va palkkausjirjestelmi paikallisesti ragtildiden.
Henkilostopaillikén mukaan tyén vaativuuden
arviointiprosessin onnistumisen edellytys ja

mydnteinen piirre prosessissa oli ollut henkils-
ton ja tydnantajaedustajien tasavertainen ja avoin
yhteistyO (Kuntatybnantaja 5/2004, 4-5).

Tasavertaiseen keskusteluun perustunut ke-
hittamismetodi, jota sovellettiin kehittdmisor-
ganisaatiossa mm. tydkonferenssina, oli siirtynyt
edunvalvonta-areenalle; paikalliseen neuvotte-
lupoytdan. Nyt puolestaan neuvottelupdydissi
tydntekijoitd edustavan Pohjois-Karjalan sairaan-
hoitopiirin KTV ry:n yhdistyksen vuoden 2005
toimintasuunnitelmaan sisiltyy kohta, jossa to-
detaan:

"Vuoden 2005 alussa valitaan uudet luotta-
mushenkilét sairaanhoitopiirin valtuustoon ja hal-
litukseen. Jdrjestetddn tutustumistilaisuus uusille
pddttdjille, yhdessd muiden ammattijdrjestjen
kanssa”.

Tyonantajan ja KTV:n yhdistyksen vilisten
suhteiden muutosta voidaan tarkastella brittildi-
sen sosiologin Anthony Giddensin (1989, 705)
esittimin teorian avulla. Hin on esittdnyt, ettd
toimintatavat ja toimijoiden sosiaaliset rakenteet
muuttuvat vastavuoroisesti; muutokset kietoutu-
vat toisiinsa. Toiminnan ja keskustelun vilisestd
keskindissuhteesta on esitetty, ettd kiyttdytymi-
sen (siis toiminnan) ja kielenkiyton (siis keskus-
telutavan) muutokset kietoutuvat toisiinsa. Ne
muodostavat kehittyvin kokonaisuuden (Gus-
tavsen ym. 1991, 314-315).

Toiminnan ja sosiaalisen rakenteen vilinen
suhde ei siis vilttimittd ole suora. Niiden vé-
lissi voi toimia sosiaalisessa suhteessa olevien
keskustelu; kieli ja keskustelussa tehdyt yhteiset
tulkinnat. Toisaalta on todettu, ettd on vaikea rat-
kaista, "aiheuttaako toimintatavan muutos muu-
toksen kiytetyssi kielessi (keskustelutavassa) vai
piinvastoin ja riittadkd keskustelutavan (kielen)
muuttuminen muuttamaan toimintatapoja (Kalli-
ola ja Nakari 1999, 150). On siis vaikea ratkaista,
vaikuttaako toimintatapa keskustelun laatuun vai
keskustelu ja sen synnyttimit yhteiset tulkinnat
asioiden jirkevyydesti toimintatapaan ja sitd
ohjaavaan yhteistoimintakulttuuriin ja edelleen
sosiaalisiin rakenteisiin.

Yhdistys pyrkii toiminnassaan siis ennakoivas-
ti rakentamaan toimivat yhteistoimintasuhteet
jilkilteen ristiriitatilanteen jo synnyttyd. Lisaksi
yhdistys pyrkii yhteistoimintaan usein aiemmin
keskeniiin kilpailijoiksi miellettyjen ammattijar-

jestdjen kanssa. Nidin myds edunvalvontaorga-
nisaation rakennetekijit ovat muuttuneet. Edun-
valvonta on kehittynyt proaktiiviseen suuntaan.

Esimiesty6 ja KTV:n jasenten tydyh-
teis6kokemukset proaktiivisesti ja
perinteisesti johdetuilla tyopaikoilla.

Antila ja Ylostalo (1999; 2000) ovat verranneet
henkildstén nikdkulmasta suomalaisia proak-
tiivisia toimipaikkoja perinteisesti johdettuihin
toimipaikkoihin. Tutkimus koski yksityistd sekto-
ria. He nimesivit toimipaikan proaktiiviseksi, jos
tydntekijsilld on hyvdt mahdollisuudet vaikuttaa
omaa tydtiin koskeviin asioihin ja samalla heille
oli siirretty vastuuta. Toimipaikkaa, jolla henki-
|6stén vaikutusmahdollisuudet ja vastuu olivat
vihiiset, he kutsuivat traditionaalisiksi. Téllaista
tydpaikkaa kuvaa hierarkisuus ja ylhdaltd johta-
minen.

Proaktiivista toimipaikkaa he luonnehtivat
refleksiiviseksi.

Téllaisen toimipaikan ominaisuuksiin kuuluu
kyky arvioida tilanteita ennakkoon, rohkeasti ja
hyvin kéytdnnolliselld tavalla. Kyseiset tyGpaikat
eivét pitdydy kaavamaisessa totuudessa, vaan
tulkitsevat asioita uudella tavalla. Kysymys on ta-
vallaan fiksuudesta. Fiksut (proaktiiviset/reflek-
siiviset) toimipaikat eivdt ajelehdi tilanteissa pas-
siivisesti tai toimi vain reaktiivisesti. Henkildsto
tarkkailee aktiivisesti ja tulkitsee ja muokkaa toi-
mintaympidiristéddn ja vaikuttaa markkinoihinsa
mahdollisuuksien mukaan” (Antila ja Ylostalo
2000, 16).

Proaktiivisten toimipaikkojen "menestyksen
kehd” perustuu henkildstén ammattitaidon, yh-
teistydn, palkan ja tySehtosopimusten viliseen
keskindiseen tukisuhteeseen (Antila ja Ylgstalo
1999, 148).

Perinteisesti toimivissa kuntaorganisaatioissa
edells mainittua tukisuhdetta ei ole ollut, kos-
ka yhteistoimintaa on toteutettu ja neuvottelut
tydsuhteen ehdoista on kiyty erillisilld areenoilla
(Pesonen 1994). Itse asiassa proaktiivisen toimi-
paikan menestyksen kehid edellyttiisi sitd, ettd
henkiléstdjohtamisen periaatteet ja keinot ku-
ten henkiléstékoulutus kytketddn palvelemaan
tiysin organisaation strategiaa. Kysymys on siitd,
mitd menestys vaatii johdolta ja tyontekijéiltd
yhdessi. Kunta-alalla titd ollaan toteuttamassa,
kun toimintastrategiaa ja henkilostdstrategiaa ol-
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laan yhdistdmissa ehyeksi kokonaisuudeksi hen-
kiléstén strategiseksi johtamiseksi kutsutun opin
avulla. Kunnissa em. Antilan ja Ylostalon "me-
nestyksen kehin” toteutuminen edellyttds hyvai
keskusteluyhteyttd esimiesten ja tydntekijoiden
mutta my&s korkeimman johdon ja poliittisten
padrtdjien sekd henkilostéd edustavien ammat-
tiliittojen luottamusmiesten vililld. Kehitys edel-
lyttdd sitd, ettd myds ammattiyhdistysliikkeen
edunvalvonnassa jako- ja tuotantoasiat osataan
yhdistdd toisiinsa (Pesonen 2004, 26).

Antila ja Ylostalo kayttdvit toimipaikkasanaa
eikd tyopaikkasanaa. He tutkivat organisaatiota-
son ilmi6itd kuten yritysten menestystd mark-
kinoilla ja sitd, tunteeko henkiléstd yrityksen
taloudellisen tilanteen. He yhdistivit proaktii-
visuuden — vaikutusmahdollisuudet ja vastuun
kannon — organisaation strategiseen tasoon, sen
menestymiseen lilketaloudellisesti. T4ss3 artikke-
lissa tarkastelen aineiston avulla ty&paikkatason
ilmiditd, mutta lopun tydvoimapoliittisissa joh-
topddtoksissd esitin myds organisaation sisilld
kdytdvddn strategiseen dialogiin perustuva uusi
organisaatioratkaisu, kisitteellisesti matala or-
ganisaatio.

Madrittelen proaktiivisiksi ne tydpaikat, joil-
fa esimies keskustelee runsaasti tydntekijdiden
kanssa ja samalla pyrkii varmistamaan, etti he
tekevit lujasti t6itd*. Niin johdetuilla tydpaikoilla
esimies myds valvoo tydn tuloksellisuutta muihin

Taulukko: Esimiesten neljd erilaista johtamistyylii

johtamistyyleihin verrattuna useammin.

Vastaajista proaktiivisiksi kutsutuilla tydpai-
koilla tydskenteli 229. Perinteisesti johdetuiksi
tydpaikoiksi médrittelen tydpaikat, joilla esimies
keskustelee tydntekijdiden kanssa vihin, mutta
pyrkii varmistamaan, etti he tekevit lujasti téiti.
He valvovat alaistensa tydskentelyd ja mittaavat
tyon tuloksellisuutta, mutta eivit keskustele hei-
dén kanssaan yhtd runsaasti kuin edellisen ryh-
min esimiehet. Vastaajista tillaisilla tydpaikkoja
tybskenteli 127 KTV:n jisenti. Kolmatta joh-
tamistapaa kutsun ihmissuhteisiin keskittyviksi
johtamisen tavaksi. Niille ty8paikoille on tyy-
pillistd, ettd esimies keskustelee runsaasti tyén-
tekijéiden kanssa. Kuitenkaan hin ei vastausten
mukaan pyri sithen, ettd tydntekijit tybskente-
lisivit lujasti. Niitd tydpaikkoja aineistossa oli
245. Neljattd johtamistapaa kutsun piittaamat-
tomaksi johtamisen tyyliksi® (laissez-fire). Nailld
tyopaikoilla esimies keskustelee vihin, mutta ei
myd&skddn valvo, ettd tydntekijit tekevit lujasti
t6itd.Vastaajista tillaisilla tydpaikkoja tydskenteli
153 KTV:n jasenti.

Kyselylomakkeessa esitetylli viittamilld "Esi-
mieheni pyrkii ensisijaisesti varmistumaan siit3,
ettd tydntekijit tekevit lujasti t8itd.”, kysyttiin
vastaajan mielipidetti siitd, mihin esimiehen joh-
tamistoiminta kohdistuu. Onko hin ikiin kuin
iholla vai etdinen? Esimiehen ja tydntekijdiden
vilistd suhdetta mitattiin keskustelun mirilli.

Pyrkii varmistamaan, etti tehdiin Perinteinen Proaktiivinen
lujasti t6itd - 127 vastaajaa - 229 vastaajaa
- 7% - 30%
. Ei pyri varmistamaan, etti tehdddn - Johtaminen pilttaamatonta Ihmissuhteisiin keskittyvi
~ lujasti toitd - 153 vastaajaa ~. 245 vastaajaa
: - 20% - 3%

Esimiesten johtamistyylien erot saavat syvyytti, tyylilli johdetut henkilét vastasivat viittimiin:

kun niitd tarkastellaan sen suhteen, miten eri

" Esimies valvoo ja arvioi ty&ni tulosta”.

* Kurt Lewinin luokitteli erilaiset johtamistyylic vuonna 1948 julkistetussa Kirjassaan autoritddriseksi, demokraattiseksi ja
laissez-fire tyyppiseksi. Tdssd artikkelissa traditionaalinen johtaminen vastaa autorigiiristd. Proaktiiviseksi médritelty johta-
mistyyli eroaa siitd siind, ettil esimiehen toimesta tapahtuvan tyén valvonnan lisiiksi hin keskustelee runsaasti tyéntekijéiden
kanssa. lhmissuhteisiin keskittyvi johtamistyyli ja demokraattinen johtamistyyli muistuttavat toisiaan. Alaisista piittaamaton
johtamistyyli ja Lewinin "laissez-fire"” tyylit vastaavat toisiaan.

* Syvinen kutsuu vaitdskirjassaan piittaamatonta johtamistyylid ei-johtamiseksi (2003, 234-236, 243) ja traditionaalista johta-
mistyylid autoritddriseksi pomottamiseksi (emt. 234-236).
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Esimiehen johtamistyyli suhteessa siihen, valvooko
ja arvioiko esimies tyon tulosta

- Kuvaa erittdin tai melko hyvin

Kuvaa erittdin tai melko huonosti

Proaktiivinen

Perinteinen

Ihmissuht. keskitt.

Esimiehen johtamistyyli

Piittaamaton

Kuvio 7: Esimiehen erilaiset johtamistyylit ja tyon tulosten valvonta

Proakdiivisille tybpaikoilla, joilla siis esimies kes-
kustelee runsaasti tyéntekijoiden kanssa ja sa-
malla pyrkii sithen, ettd tyontekijat tekevit lujasti
t6itd, esimies myds valvoo ja arvioi tydntekijin
tyon tulosta. Ndin johdetuilla tyopaikoilla vas-
tausvaihtoehdon esimies myds valvoo ja arvioi
tyontekijin tydn tulosta kanssa tdysin ja jokseen-
kin samaa mieltd oli 76 prosenttia vastanneista.

Perinteisiksi luonnehdituilla tydpaikoilla tydn
tulosten arviointi on harvinaisempaa kuin pro-
aktiivisiksi nimetyilld.Vastaukset jakautuvat ldhes
normaalijakautuman tapaan eri vastausvaihtoeh-
toihin. Perinteisesti johdetut tydpaikat ovat niin
perinteisen byrokraattisia, etteivit niiden esimie-
het ainakaan KTV:n jisenen mielesti erityisem-
min kiytd johtamisjirjestelmid. Toinen mahdol-
lisuus on, etti jisenet eivit saa niiden kiytdstd
tietoa palautteen muodossa, koska esimies ei
keskustele heidén kanssaan.

Kyselyyn vastanneet tydntekijit eivdt usein-
kaan tietineet, olivatko tydpaikan esimiehet osal-
listuneet johtamistaitojensa kehittimiseen. KTV:
n jisentutkimuksessa kysyttiin, "Onko ty&pai-
kallasi ollut kiynnissi viimeisen kahden vuoden
aikana kehittdmishankkeita?” Yhteni valittavana

vaihtoehtona oli johtamisen kehittimishanke.

Vain kaksi prosenttia kysymykseen vastanneesta

400 henkilosta vastasi, ettd johtamista oli kehi-
tetty siten, ettd se koski my&s vastaajan ty&td.

Kuitenkin kuntaorganisaatioiden kehittdmi-
sessd johtamisen kehittiminen on ollut painopis-
tealue. Kuntien elikevakuutuksen vuonna 2003
julkistaman "Kuntatyé — hyvid tyd” tutkimusra-
portin mukaan kunnissa tySyhteisén ja organi-
saatioiden erilaisista kehittdmishankkeista yleisin
kohde on ollut johtamisen kehittiminen (Forma
ym. 2003, 32). Esimiehisti noin 70 prosenttia oli
osallistunut johonkin esimiestyén kehittdmistoi-
mintaan (Juvonen ja Ollila 2004, 6). KTV:n jasenet
eivit kuitenkaan ole kokeneet, etti johtamisen
kehittdminen olisi nikynyt esimiehen johtamis-
tyylissd muutoksena.

Frieder Naschold (1994, I-X) totesi jo yli
kymmenen vuotta sitten Suomen julkishallinnon
kehittimisestd, ettd Suomen julkishallinnossa
johtamista ja tySprosesseja on kehitetty irralfaan
toisistaan. Hin esitti, ettd johtamista ja tydpro-
sesseja on kehitettdvd samaan aikaan. Se puoles-
taan edellyttds, ettd tyGprosessien subjektit eli
tyontekijit osallistuvat kehittimiseen.

Yhteistoiminnan vaikuttavuuden kannalta on
keskeistd se, missi muutosvaiheessa ty&nteki-

jat saavat tiedon tyotd koskevista muutoksista.

Toisaalta suunnitteluvaiheessa vaikuttaminen
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edellyttdd kisitteellisti asian hahmottamista.
Suunnitteluvaiheessa osapuolet eivit voi vedota
totuuskriteeriin "timi on konkreettisesti totta”.
Kisitteellinen hahmotus puolestaan mahdollistaa
keskustelun muutosta suunnittelevan kanssa. Se,
miki on toimiva ratkaisu, pitdd kuvata kisittein
jne. Muutostahan ei vield tissd vaiheessa konk-
reettisesti ole olemassa.

Muutoksen yhteydessd muutos pystytddn ha-
vaitsemaan. Se on nihtivissi tai konkreettisesti
kosketeltavissa. Totuuskriteerind voidaan kdyttdd
viittimas, timé toimii tai ei toimi. Tosin tissikin

tapauksessa vastaus kysymykseen, toimiiko vai ei,
riippuu yleensd vastaajan intresseisti. Objektiivis-
ei ole muutoksen jilkeenkdidn olemassa. Hyvyys
joudutaan arvioimaan arvojen pohjalta. Se, miki
on oikein tai hyvaksi vanhukselle, tybntekijille ja
tydnantajalle, riippuu myds arvoista. Sen ratkaise-
minen vaatii yhteison jdsenten tekemii tulkintaa
ja keskustelua.Vasta muutoksen jilkeen tapahtuva
vaikuttaminen on sekd organisaation etti vaikuut-
tamiseen pyrkijan kannalta my&haistd. Se aiheuttaa
turhia kustannuksia.

Johtamistyylit ja tiedonsaanti muutoksista

. Proaktiivinen

Suunnitteluvaiheess

Hyvissi ajoin ennen muutosta

Vihin ennen muutosta

D Perinteinen Ihmissuht. keskitt. D Piittaamaton
0 10 20 30 40 50 60 %
1 3 1
30,7 %
304 %
1 31,6%
150,9 %
1313%
149,6 %
28,1 %

Muutoksen yhteydessi

Muutoksen jilkeen

Ei muutoksia

Kuvio 8: Proaktiivinen, perinteinen, ihmissuhteisiin keskittyvi ja piittaamaton johtamistyyli ja tiedon saan-

nin ajankohta ty6té koskevista muutoksista

Proaktiivisesti johdetuilla tydpaikoilla tybskente-
levistd KTV:n jasenistd tiedon tyohon liittyvistd
muutoksesta sai suunnitteluvaiheessa 20 pro-
senttia, perinteisesti johdetuilla tydpaikoilla nelja
prosenttia, ihmissuhteisiin keskittyen johdetuilla
tydpaikoilla 25 prosenttia ja piittaamattomasti
— heitteille jitetyilli ~ tydpaikoilla suunnittelu-

vaiheessa tiedon sai kuusi prosenttia.

Nailla ty6paikoilla tydskentelevistd 50 pro-
senttia oli saanut tiedon vasta vidhin ennen muu-
toksen toteuttamista. My&s vastausvaihtoehdot
tiedon saa muutoksen jilkeen (yhdeksin prosent-
tia vastanneista) ja ty&ssi el ole oflut muutoksia
(11 prosenttia vastanneista), korostuivat kolmen
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muun johtamistyypin tydyhteisdihin verrattuna.

Vastausta, ettei tydssd ole ollut muutoksia ja kui-
tenkin ympirilld muutostahti on nopeaa, voidaan
pitid yhtend osoituksena siitd, ettd johtaminen
on piittaamatonta, laissez fire -tyyppisti.
Perinteisilld tydpaikoilla tyskentelevisti puo-
let eli 5| prosenttia vastasi saavansa tiedon vasta
vihin ennen muutosta. Proaktiivisilla tydpaikoilla
ndin vastasi 32 prosenttia. Perinteisilld tydpaikoil-
la tiedon muutoksista sai muutoksen yhteydes-

si 28 prosenttia ja proaktiivisilla 8 prosenttia.

Molemmilla proaktiivisesti ettd ihmissuhteisiin
keskittyvisti johdetuilla tyépaikoilla tiedon sai
hyvissd ajoin ennen muutosta 3| prosenttia.

Antilan ja Yl6stalon tutkimuksessa yliattavaa
oli se, ettd traditionaalisilla eli perinteisilld toi-
mipaikoilla tyoskentelevistd tydntekijoistd 36
prosenttia sai tiedon muutoksista suunnittelu-
vaiheessa, kun proaktiivisilla toimipaikoilla tdssi
vaiheessa tiedon sai vain 14 prosenttia tyonte-
kijsisti. Proaktiivisten toimipaikkojen tydnteki-
joistd yli puolet sanoivat saavansa tiedon vasta
muutosten yhteydessd. Tutkijat esittdvit tille
selityksend, ettd "traditionaalisilla toimipaikoilla
muutoksen suunnittelu ja toteutus on selvis-
ti erotettu toisistaan ja tilldin tiedottamisen
merkitys korostuu. Proaktiivisilla toimipaikoilla
ollaan alusta asti mukana muutoksen toteutta-
misessa.” Tami selittdisi sen, miksi proaktiivisilla
toimipaikoilla saadaan tietoa muutoksista niin
harvoin suunnitteluvaiheessa ja niin usein muu-
tosten toteuttamisvaiheessa (Antila ja Ylostalo
2000, 27). Proaktiivisesti johdetuilla tydpaikoilla
tieto saadaan jo muutosprosessin aikana, koska
tyontekijit pidsevit vaikuttamaan jo muutos-
prosessin aikana. Tiedottaminen ei ole erillinen
yhteistoiminnallinen vaihe. Traditionaalisilla ty6-
paikoilla jaetaan tietoa muutoksista varsinaisesta
esimiestyosti irrallaan yhteistoimintaan velvoit-
tavien normien — kunta-alalla yleissopimuksen
- pakottamana. Koska tiedon, toiminnan ja kielen
vililli vallitsee kolmoissidos, tiedottamista ei voi
irrottaa toiminnasta. Pelkkd tiedottaminen ei
riitd. Jaettu tieto menee kuuroille korville, eikd
merkityksia synny.

Perinteisesti ja piittaamattomasti johdetuilla
tytpaikoilla yhteistoimintaa sditelevdd kunta-

alan yleissopimusta noudatettiin niukin naukin.

Tieto muutoksista annettiin usein vasta muutok-
sen yhteydessi. Yhteistoiminnan idea, ettd muu-

toksista keskusteltaisiin jo suunnitteluvaiheessa,
ei toteutunut.

Keskustelevan johtamistyylin tydvoi-
mapoliittinen merkitys

Artikkelissa kiytetyn kyselyaineiston mukaan
esimiehen johtamistyyli, jossa yhdistyy alaisten
kanssa kdyty runsas keskustelu ja sen varmista-
minen, ettd tehdddn lujasti t&itd, heritdd luotta-
muksen ilmapiirin ja aikaansaa kuvan tyénantajan
oikeudenmukaisuudesta. Tallaista johtamistyylid
artikkelissa kutsuttiin proaktiiviseksi. Perintei-
nen, tydntekijiden valvontaan ilman keskustelua
tai pelkistiin keskusteluun keskittyvid ihmiskes-
keinen johtaminen eivit kumpikaan herdtd yh-
td paljon luottamusta ja oikeudenmukaisuuden
kokemista ty6nantajaa kohtaan. Piittaamaton
johtamistyyli on tissi suhteessa seurauksiltaan
kaikkein negatiivisinta.

Seuraavaksi tulkintaa tehdéddn pelkai tilastoai-
neistoa kisicteellisemmilld (teoreettisemmalla)
tasolla. Tarkastelussa tukeudutaan pohjoismaissa
kidytyyn keskusteluun osallistavan toimintatutki-
muksen mahdoliisuudesta tuottaa teoreettisen
tiedon rinnalle toiminnassa sovellettavaa tietoa
(actionable knowledge). Osallisten keskindisen
keskustelun, dialogin, tuottamaan tietoon tukeu-
tuvaa johtamisen ja organisaatioiden kehittdmista
kutsutaan kieleen perustuvaksi kddnteeksi (lin-
guistic turn) kehittimisessi (Palshaugen 2004).
Toinen tulkinta perustuu japanilaisten tutkijoiden
Ikujiro Nonakan ja Hirotaki Takeuchin (1995) na-
kemykseen viliesimiesten tehtdvistd hierarkki-
sessa organisaatiossa.

Organisaatioiden informaatiojirjestelmat
mahdollistavat sen, ettd tydntekijoitd johde-
taan ja sen tuloksellisuutta mitataan sekd tydti
valvotaan kaukana tuloksentekijoistd keskus-
telematta siitd, miten tulos muodostuu ja miki
se sisilléllisesti ja laadullisesti on. Perusfiloso-
fialtaan kysymys on perinteisesti, alaisia valvo-
vasta johtamisesta. Piittaamatonta johtamista
esiintyy tuotannon globalisoitumisen yhtey-
dessi. Johtamisen alistaminen informaatiolle ja
johdettavat tillaisen informaation — ei tiedon
— kiytdlle aiheuttaa siis luottamuspulaa ja epd-
oikeudenmukaisuuden tunnetta. Samaa, jopa
lamaannusta, saa aikaan tehtaiden sulkeminen
kiinailmitksi nimetyn globalisoitumisen takia.
Tydvoimapoliittista seurausta voidaan etsid
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tietokisityksestd. Mitd tieto on ja miten sovel-
tamiskelpoinen tieto syntyy?

Tukeudun tissi norjalaiseen tutkijaan Oyvind
Palshaugeniin (2004, |96):

”Sanat (numerot, lisdys IP) voivat kestdd pdii-
vinvalon, mutta dialogi (keskustelun, lisdys IP)
on readlista toimintaa. Tdméd merkitsee sitd, etté
kdytdntdén soveltamiskelpoisen tiedon synnyt-
tdminen edellyttdd todellista toimintasuhdetta
— dialogista suhdetta - kaikkien niiden toimijoiden
vélille, jotka osallistuvat yrityksissd johtamisen tai
organisaatioiden kehittdmiseen tai muuttamiseen,
ja kaikki tdmd kdyténnén piirissd, tyépaikoilla, jos
halutaan, ettd tuotetaan kdytintén kelpaavaa
tietoa”.

Johtaminen ilman keskustelua ja yhteistoimin-
taa ei siis luo uutta tietoa teoreettisen tiedon
rinnalle. Uutta tietoa pitdi luoda kuitenkin koko
ajan, mikdli halutaan pirjitd kilpailussa ja luoda
tydpaikkoja. Jos johtamisen ja organisaation ke-
hittdmisessd tukeudutaan lainauksessa kuvattuun
soveltamiskelpoiseen tietoon, saavat my&s tydn-
tekijat d4nen kehittimisprosessissa, niin korkea
suomalainen koulutustaso ei menisi hukkaan.

Tydmarkkinasuhteiden kehityksen kannalta
keskustelemattomuuteen perustuva johtaminen
merkitsee luottamuspulan ja epioikeudenmu-
kaisuuden kokemisen myéti vastakkainasette-
lun kovenemista ja proaktiivisen edunvalvonnan
mahdollisuuksien menettimistd, paluuta viime
vuosisadan alkupuolen tilanteeseen (Pesonen,
2004, 60-66).

Nonaka ja Takeuchin méairittelevit vuonna
1995 julkaistussa kirjassaan: "Uutta tietoa luova
yritys” (The Knowledge-Creating Company) esi-
miehen paikaksi "tiimalasin” kurkussa olemisen
ja tehtiviksi korkeimman johdon tismitiedon
muuntamisen (konvergoinnin) tydntekijéiden
kielelle ja tiedoksi. Tydntekijdiden tieto on usein
hiljaista,silld se on kehittynyt kokemuksen my&ti.
Organisaation johdon puolestaan on vaikea saa-
da kdytt6onsi tillaista tietoa piitdksentekonsa
tueksi. Esimiehen tehtivini on kiintii tydnte-
kijéilld oleva hiljainen tieto korkeimman johdon
ymmirtimille kielelle. Ratkaisussa ei ole kysymys
autoritaarisesta johtamistyylisti luopumisesta,
pohjoismaisesti tulkiten demokraattisesta joh-
tamisesta. Kurt Lewinin (1948) autoritiirinen,
demokraattinen, laissez fire johtamistyyleisti
poiketen kysymys on uuden tiedon luonnista, jo-

ka tapahtuu yhteisilli foorumeilla - japanilaisittain
BA:ssa ja suomalaisittain vaikka tyékonferenssis-
sa - kdydyn keskustelun avulla (Pesonen 2003),

Voidaan olettaa, etti alaistensa kanssa keskus-
televa esimies pystyy tiyttimiin timin tehti-
védn paremmin kuin perinteinen alaisiaan valvova
esimies tai moderneja management-jirjestelmii
etddltd kdyttdvd esimies. Toisaalta pelkistdin ih-
missuhteiden hoitoon keskittyvi esimies ei ole
ehkd yhti taitava — tai hinelti ylipaitinsi puut-
tuu johdolla oleva strateginen tieto — vilittimiin
organisaation toimintaa ja tavoitteita koskevaa
tasmitietoa palvelurintamassa tydskenteleville
tyontekijdille. Tydntekijit saattavat jaada ikddn
kuin ajelehtimaan. Kaikkein varmimmin nin kiy
piittaamattoman esimiehen tydntekijoille.

Proaktiivinen esimiestyyli haastaa nykyisen
tyémarkkinoilla vallitsevan edunvalvonnan. Pel-
kastdan jakokysymyksiin eli tydsuhteen ehtoihin
pitdytyvd tybnantajan ja ammattiliittojen edun-
valvonta ei kata tuotantokysymyksis, joista kes-
kustellaan proaktiivisesti johdetuilla tydpaikoilla
esimiehen ja alisten kesken. Luottamusmies ei
ole useinkaan Iisni, kun esimies ja tydntekijit
keskustelevat tuotantokysymyksisti ja ratkovat,
miten ne ratkaistaan mahdollisimman hyvin toi-
minnan tuloksellisuuden kannalta. Tuntematta
tapoja, joilla tihan piastdin, on vaikea rakentaa
tuloksellista ty6td ja kehittdmistd palkitsevia
palkkiojirjestelmii. Mikili luottamusmies ei ole
lisnd, kun johto keskustelee keskeniin johto-
ryhmissa tai yrityksen hallituksessa tai alaisten
kanssa, mistd strateginen menestyminen on
kiinni, ei luottamusmies pysty kytkemiin edun-
valvontatoimintaa my&skiin organisaation me-
nestystekijoihin.

Voidaan ajatella, etti tietoa vilittivd esimies
vilittdd alaistensa kanssa keskustellessaan myos
organisaation korkeimmalla johdolla olevaa stra-
tegista tietoa ja ymmirrysti. Jos tydntekijdiden
tyGorientaatio (motivaatio) rakentuu organisaa-
tion strategiselle menestykselle, voivat he myés
hyvéksyi joustoja, joita menestyminen edellytcsi.
Pelkdstdan henkiléstdasioihin keskittyvd yhteis-
toiminta menettdd merkitystiin, koska ratkaisut
henkilésto6n liittyvissd asioissa tehdddn uuden
henkildstdjohtamisen opin mukaan toimintastra-
tegian perusteella, liitetddn toimintastrategiaan
(Pesonen 1994; 2005; ja Sidevirta 2004). Edun-
valvonnan alaa ja areenoita organisaatioissa olisi
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laajennettava; luottamusmiesten olisi niilld koh-
dattava organisaation strateginen johto.

Proaktiivisen johtamistyylin tyévoimapoliit-
tdinen merkitys on kahtalainen. Silld voisi pyrkid
estimain tiedollisesti ja organisaatioasemansa
puolesta heikoimmassa asemassa olevan suoma-
laisen tybvoiman syrjaytymisti tyémarkkinoilta ja
tybvoiman polarisoitumista. Se edellyttdisi myos
tydmarkkinaosapuolten vilisen yhteistoiminnan
kehittdmistd ja yhteistoiminnassa kisiteltyjen
asioiden laajentamista koskemaan organisaation
toiminta- ja palvelustrategioita, verkostoitumis-
ta; neuvottelukielen vaihtamista dialogista tietoa
(Engestrém 2003) tuottavaksi kommunikatiivi-
seksi toiminnaksi (Habermas 1981).

Niin syntyva3 organisaatiota kutsun kasitteel-
lisesti matalaksi, jossa

» organisaation kaikki jisenet tuntevat ja ym-

mirtivit toimintastrategian. Se muodostaa

ohjaavan viitekehyksen yksilén tai tiimin pe-

rustehtivien suorittamiseen ammatillisen eri-

koistumisen pohjalta, jolloin tydskentely on

tehokasta.

« Yhteinen ymmairrys toimintastrategiasta ja
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Kaisa Malinen & Ulla Kinnunen
Nais- ja miesjohtajat tyon ja
perheen yhteensovittajina:

voimia esimiestuesta

ia tydn ja perheen vélisistd ristiriidoista. Tutkimus perustuu Suomen Ekonomiliiton jésenten keskuu-

dessa tehtyyn kyselytutkimukseen. Sekd naiset ettd miehet raportoivat enemmdn tydstd perheeseen

kuin perheestd tydhon suuntautuvaa ristiriitaa. Miesjohtajat raportoivat kuitenkin naisjohtajia enemmdn per-
heestd tyéhén ristiriitag, toisin sanoen miesten keskuudessa perhe-eldmdn viemdd aikaa, kuormittavuutta ja
toimintatapoja pidettiin tydntekoa haittaavana.Tydstd perheeseen suuntautuvia ristiriitakokemuksia selittivat
molemmilla sukupuolilla seké tyéhén (etenkin vihdinen esimiestuki perheasioissa ja runsaat aikapaineet)
ettd perheeseen (perhe-eldmdn vaativuus) liittyvdt tekijdt. Perheestd ty6hon suuntautuvaa ristiriitaa selittivit

Ttkimuksessa tarkasteltiin johtotehtdvissd toimivien naisten (n = 126) ja miesten (n = 108) kekemuk-
s

Tulokset viittaavat sithen, ettd etenkin “perhemybnteinen” esimies ehkdisee tyd-perheristiriitojen kokemista

johtotehtdvissd tydskentelevien keskuudessa.

Johdanto

Suomalaisessa ty6- ja perhe-eldmissd viime ai-
koina tapahtuneet muutokset ovat nostaneet ai-
empaa selvemmin esille ne ongelmat, joita tyon
ja perheen vaatimusten yhdistimisessi on. Aikai-
sempien tutkimusten perusteella suomalaisista
noin puolet kokee ainakin silloin tilldin ty6n ja
perheen yhteensovittamisen ongelmia (Paajanen
2001). Vastaavasti noin 40 % suomalaisista mie-
histi ja naisista kokee tydn hdiritsevédn perhe-eld-

mi4 vihintiin joskus (Kinnunen & Mauno 1998).

Nama luvut kertonevat siitd, ettd tydn ja perheen
vaatimusten yhteensovittaminen on nykypdivana
kohtalaisen haasteellinen tehtivi sekd miehille
ettd naisille. Lisiksi tiedetiin, ettd ongelmat ko-
rostuvat johtotehtivissi toimivilla (esim. Antila

2005; Salmi & Lammi-Taskula 2004; Torkelson &
Muhonen 2003). T4ssi tutkimuksessa paneudu-
taan johtotehtivissi toimivien miesten ja naisten
tydn ja perheen yhteensovittamiseen.

Tyén ja perheen vuorovaikutus moni-
roolisuuden nikékulmasta ~ roolien
viliset ristiriidat korostuvat

Tydn ja perheen vuorovaikutuksesta on esitetty
useita erilaisia psykologisia ja sosiologisia nike-
myksii ja teorioita (ks. esim. Rantanen & Kinnu-
nen 2005). Téssi tutkimuksessa tyén ja perheen
vuorovaikutusta lahestytdin roolikdsitteen avul-
la, jolloin keskitytdin aikuisian kahteen keskei-
simpéin eliminalueeseen:rooleihin tydelimissa
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