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Leena Lahti-Kotilainen

Mielekkyys, toiveikkuus johtamis-
tyon keskeisind elementteina

Jatkuva avoin keskustelu on valttamaton keino tuottaa tarvittavaa
yhteista kielté ja yhteisia visioita, tehda yrittdminen ja vaivanndkeminen
mielekkaaksi ja kiinnostavaksi mahdollisimman monelle. Etéinen,
byrokraattinen ja asemavaltaa kayttava johtaja on heikoilla.

Organisaatiokulttuurien muuttaminen vastaamaan uusiin tarpeisiin on johtajien hankala tehtava.
Monella ei ole siihen valmennusta, harjoitusta, eika aina kiinnostustakaan. Kun aiemmin meni
hyvin, ei ollut riittavasti paineita muutoksiin- Uudistusmieliset johtajat suorastaan kaipasivat

ulkoista uhkaa, kovia kilpailijoita, asiakasmenetyksia tai kansainvalisia paineita vauhdittajiksi. Nyt,

kun paineita on riittdmiin, voimat eivat tahdo riittdd muuhun kuin selviytymiseen.

Varmaa kuitenkin on, ettd organisaatiokulttuurit muuttuvat. Tassa muutoksessa ihmiset tarvitsevat
selviytymistaistelulle tarkoituksen. Tyon sisaltoon ja sen mielekkyyteen on kiinnitettava entista

enemman huomiota. Tarvitaan myo6s toiveikkuutta sekd uskoa tulevaisuuteen ja omiin

mahdollisuuksiin. Johtajan tyd muuttuu entistda enemman kasvattajan, kouluttajan ja valmentajan
tyoksi. Tassa artikkelissa tarkastellaan mielekkyyttd, toiveikkuutta ja inhimillistd tasa-arvoa

tuloksellisen johtamistydn vaatimuksina.

Ty0 on jatkuva, sdanndllinen, sosiaalisesti mielek&s toiminta, jossa yksilo kayttaa, pitdd ylla ja
kehittaa inhimillisia kykyjaan, maaritteli Wilenius tyon vuonna 1981. Maaritelma soveltuu edelleen
hyvin tyoelaméan ihanteeksi, vaikka se saattaakin tuntua saavuttamattomalta. Mielekk&alla tyolla on
keskeinen merkitys ihmisten toimintakyvylle ja yhteisdjen koossa pysymiselle ja kehittymiselle.
Tama tarve korostuu uhkatilanteessa.

Malaska tuo mielekkyyden rinnalle vastavuoroisuuden ja tasa-arvoisuuden: tyd on hyvien asioiden
tekemista vastavuoroisesti toisille yhteison jasenille siten, etta jokaisen yhteison jasenen on
mahdollista osallistua prosessiin. Tyota ei voida yhteisfa vahingoittamatta maaritella siten, etta sen
tekeminen on mabhdollista vain joillekin harvoille tai ettd se tapahtuu yksipuolisesti jonkun
osapuolen ehdoilla. Tyon olemukseen kuuluu jokaisen yksilon nakdkulmasta myds henkinen, luova
puoli seké jasentyminen yhteis6on (Malaska 1994).

Tyon oikeudenmukaisuuden ja tasa-arvon maarittely on vaikeaa. Siksi keskustelua on kaytava
tyopaikoilla yhdessa tyontekijoiden kanssa. Siitd huolimatta, etta esimies mielestdén tarjoaa kaikille
samaa ja yhta paljon, yksilolliset kokemukset vaihtelevat. jotkut lahtevat ryhmakohtaisen,
kollektiivisen tasa-arvon, toiset yksil6llisten tarpeiden vaatimuksesta. jotkut korostavat ihmisten,
naisten ja miesten, samanlaisuutta, toiset nimenomaan erilaisuutta. jotkut korostavat kehitysta ja
muutosta parempaan, toiset ongelmia ja puutteita. Kaikki ovat yhta oikeassa. jokainen toimii omien
nakemystensd mukaisesti riippumatta johdon julistuksista ja muutosohjelmista. jatkuva avoin
keskustelu on valttaméaton keino tuottaa tarvittavaa yhteista kielta ja yhteisid visioita, tehda
yrittdminen ja vaivannékeminen mielekkaaksi ja kiinnostavaksi mahdollisimman monelle. Etéinen,
byrokraattinen ja asemavaltaa kayttdva johtaja on heikoilla. Ymmartamaan pyrkiva, omia



nakemyksiddn kyseenalaistava johtaja kasvaa tehtaviensd myotd ja oppii yhd paremmaksi
johtajaksi.

Ihmisen arvo on suhteellista

Modernin hyvinvointivaltion arvoiksi nahdaan (mm. Andersson ym. 1994):

» tasa-arvo ja oikeudenmukaisuus; toimenpiteina ja kohteluna, mutta myés yksilon kokemuksena,
* vapaus johonkin ja vapaus jostakin,

« demokratia, oikeus vaikuttaa ja samalla myds velvollisuus osallistua,

» solidaarisuus ja vastuu ymparistosta, tulevaisuudesta ja tulevista sukupolvista,

» fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen turvallisuus seka

» taloudellinen tehokkuus ja tuloksellisuus maarallisend, laadullisena ja prosessina tarkasteltuna.

Nama arvot luovat perustan nykyaikaiselle lansimaiselle ty6elamalle - ainakin julistusten tasolla.
Tietoisuus virallisista arvoista ja ihanteista ei kuitenkaan riitd ihmisille. He mittaavat jatkuvasti
tyonsa arvoa ja omaa arvoaan suhteessa muihin. Tyon siséllolliset piirteet, kuten osallistumis-
mahdollisuus paatoksentekoon, tiedonsaanti, tyopaikkakoulutus, itsenaisyys, menetelmallinen ja
aikataulullinen vapaus samoin kuin tyon ulkoiset piirteet, kuten palkka, tyétilat, tydvalineet, asema
ja titteli, koetaan sinansa tarkeiksi, mutta entista useammin niitd tarkastellaan suhteessa muihin
organisaation jaseniin. Ne kuvaavat yksilon arvoa organisaatiolle.

Jokaista johtajan toimenpidettd arvioidaan omasta nékdkulmasta. Nakemys oikeudenmukaisuuden
toteutumisesta on vahvasti subjektiivinen ja johtajan nakokulmasta siksi usein epaoikeu-
denmukainen. Usein vaatimukset ovat kesken&an ristiriitaisia. Tyontekijat haluavat toteuttaa omia
yksilollisia arvojaan, mutta vaativat samalla samaa kuin muut saavat. Voimakas murros ky-
seenalaistaa hyvan ja huonon, oikean ja vaaran, arvokkaan ja arvottoman.

Plummer on artikkelissaan The Futurist-lehdessa (1989) tiivistanyt arvoihin liittyvat lansimaisen
kulttuurin muutokset seuraavasti. Uusien arvojen luettelon toivoisi olevan jokaisen kouluttajan,
johtajan ja esimiehen seindtauluna antamassa vauhtia uudelle ajattelulle:

Perinteiset arvot

* itsensa-kieltava etiikka

» korkeampi elintaso

» traditionaaliset sukupuoliroolit
» ulkoapain hyvaksytyt menestyksen maaritelmét
» traditionaalinen perherakenne
» usko tuotantoon, instituutioihin
* elaminen tyota varten

» sankaruusajattelu

* kasvu

e patriotismi

* rajoittamaton kasvu

» teollisuuden kasvu

e teknologian vastaanottaminen



Uudet arvot

* itseansa toteuttava etiikka

* korkeampi elamanlaatu

* muuttuvat, joustavat sukupuoliroolit

» yksilolliset menestyksen, onnistumisen méaaritelmat
» vaihtoehtoiset perhe-elaman muodot

* usko omaan itseen

* tydntekeminen elamaa varten

» rakkaus aatteisiin ja ideoihin

* moniarvoisuus ja moninaisuus

» avarakatseisuus kansallisuuden suhteen

» Kkasvava tietoisuus rajallisuudesta

* informaation ja palvelualojen kasvu

» teknologiaorientoituminen, sen hyddyntaminen

Inhimillinen tasa-arvo, samanlaisuus ja erilaisuus

Kasi kadessa inhimillisen tasa-arvon kanssa kulkee erilaisuus ja moninaisuus. Moni julkinen ja
yksityinen suomalainen tydyhteis® on omissa projekteissani asettanut tavoitearvokseen ja ihan-
teekseen erilaisuuden siedon. Siedon kuitenkin pitaisi olla vasta alkeisaste. Erilaisuuden siedosta on
pitkh matka yksilollisyyden ja erilaisuuden arvostamiseen, jota kaytettdisiin organisaation
toiminnassa ja johtamisessa resurssina. Erilaisuuden kanssa elaminen on osa terveen tydyhteisén
tuloksen tekemista, taynna jannitteita, mutta myos uuden luomista.

Kansainvalista tyota ja tyOyhteisoa ei voida ajatellakaan ilman vakavaa ja vaikeata keskustelua
samanlaisuudesta ja erilaisuudesta, oikeasta ja vaarastd, hyvasta ja huonosta, oikeuksista ja
velvollisuuksista. Monet suomalaiset tai lansimaiset tydelaméan itsestaanselvyydet eivét ole lainkaan
itsestddnselvia eri kulttuureista koostuvissa tyoyhteisoissa. Tallaisia kaytantdja ovat esimerkiksi
perehdyttdminen, tiedonhankinta, tyopaikkakoulutus, suoritusarviointi, palautteen antaminen ja
vastaanottaminen, paatoksenteko, kokouksiin  osallistuminen, mielipiteen esittaminen,
palkitseminen, arviointimenettelyt, palkalliset sairaslomat ja &itiyslomat tai molemminpuoliset
velvollisuudet ja oikeudet alaisia ja esimiehia kohtaan. Jokainen kaytantd on pakko keskustella,
luoda, dokumentoida, virallistaa ja opettaa yh& uudelleen, jotta se toimisi erilaisista kulttuureista
tulevien ihmisten yhteiséssa.

Amerikkalaisessa johtamiskirjallisuudessa kasitteet valuing diversity ja managing diversity ovat
olleet viime vuosina aktiivisen keskustelun kohteena. Managing Diversity on melkoinen haaste
suomalaisellekin tytelamalle. Oheinen kuva antakoon viitteita lukijalle siita, mita tassa tarkoitetaan:



Kuva 3: Moninaisuuden johtamisen prosessi
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Moninaisuuden johtaminen eettisena ja taloudellisena kysymyksena

Perusteluina moninaisuuden johtamiselle ndhdaéan paitsi eettiset seikat, myds hytty organisaation
hyvinvoinnille ja tulokselle. Kasite diversity vakiintuneessa merkityksessaan sisaltaa integraation
vaatimuksen; uskon siihen, etta erilaisia ihmisia, resursseja, ominaisuuksia, kokemuksia, ideoita,
tietoja ja taitoja kannattaa ja pitda kayttaa hyodyksi eika ainoastaan antaa niille lupa olla olemassa.
Ihmisten toimintakyvylle on tarkeatd, ettd he saavat olla omana itsendan, saavat arvostusta juuri
sellaisina kun ovat, saavat yhdistdd omat arvonsa ja intressinsd organisaation arvoihin ja
intresseihin.

Erilaisuuden, moninaisuuden johtamisessa Kim (1991) ja Palmer (1989) ovat esittaneet viisi la-
hestymistapaa, joiden suhteen johtajan ja asiantuntijan tulisi olla darimmaisen huolellinen tie-
dostaen omat motiivinsa ja samalla tulospaineet. Pyrkimyksena tulisi olla tietoisuuden ja suvait-
sevaisuuden lisddminen ja erilaisuuden kunnioittaminen, ei niinkaan sopeutumisen aikaansaaminen.
Tassa suhteessa johtajan on ratkaisevan tarkeaa tiedostaa omat ihmiskasityksensa ja ajattelumallinsa
ja pystya kommunikoimaan niista uskottavasti ja innostavasti, puolustautumatta ja hyokkaamatta:

1. Kultainen saanto = tee toiselle, mité toivot itsellesi tehtavan
2. Sulautuminen = erilaiset yksilot sulautetaan ja sopeutetaan vallitsevaan tyyliin.
3. Vaaryyksien korjaaminen = pyrkimys korjata historiallisia vaaryyksia

4. Kulttuurispesifinen l&hestymistapa = opetetaan toisen kulttuurin normeja ja kayttaytymista
(tavanomainen kansainvalistymiskasvatus)

5. Monikulttuurinen lahestymistapa = lisatdan tietoisuutta ja erilaisuuden kunnioittamista seka
enemmiston etta vAhemmistdjen edustajien keskuudessa.



Viime vuosina taloudelliset paineet ovat asettaneet esteitd moninaisuuden kehittymiselle. Riskien
valttamiseksi pitaydytddn tutussa ja turvallisessa - niin business- kuin henkilostdstrategioiden

suhteen. Tiukassa taloudellisessa puristuksessa moninaisuutta ei kuitenkaan pitéisi nujertaa.
Morrison et al (1992, 1993, 1993) ovat perustelleet sen valttamattomyytta seuraavilla tekijoilla:

1. Markkinaosuuden sailyttdminen ja kasvattaminé&milaisten asiakkaiden laadun ja tarpeiden
havainnointi, tunteminen ja ymmartdminen seka asiakkaiden ja kaikkien asiakasryhmien
luottamuksen heréattaminen.

2. KustannushyotyJokaisen ihmisen potentiaalin virittaminen ja kasvattaminen mahdollisimman
korkealle suoritustasolle, kustannushyottysuhteen parantaminen ja turhien esim. motivaation
puutteesta johtuvien poissaolokustannusten karsiminen.

3. Tuottavuuden nostamineiuovuuden lisddminen ja paatoksenteon rikastuttaminen, tydnteon
tehostaminen ja tuloksen lisdaminen.

4. Johtamisen laadun parantamingoustavuus, monipuolisuus, kapasiteetin entista parempi kaytto
ja kasvu, uusiutuminen, keskittyminen tulokseen ja tarjolla oleviin mahdollisuuksiin seka
riskinottokyky.

5. Eettisyyden ja inhimillisyyden tahdenthmisten yksil6llisten tarpeiden ja tavoitteiden
kunnioittaminen seka inhimillisten perusoikeuksien korostaminen.

Toiveikkuus tuloksen tekijana

Inhimillinen tasa-arvo, realistiset odotukset, mahdollisuus koulutuksen ja kykyjen taysimittaiseen
kayttamiseen, henkildkohtaisten ambitioiden tyydyttdminen, palautteen ja tunnustuksen saaminen
lisdavat useimpien ihmisten motivaatiota meidan kulttuurissamme. Ristiriitaiset ja eparealistiset
odotukset ja kokemukset, ennakoimaton palaute ja urakehitys puolestaan nakertavat motivaatiota
tavalla, jota ei voi irto-ohjelmilla paikata. Tieto paremmasta saa ihmiset jaksamaan vaikeissakin
olosuhteissa.

Motivaation kannalta keskeistéd on Aspin ja Peltosen (1991) mukaan

1. yleiskuva tulevaisuudesta kokonaisuudessaan, onko se myonteinen vai kielteinen eli usko
tulevaisuuteen,

2.  kasitys siita, miten itse tulee vastaisuudessa onnistumaan eli usko omiin mahdollisuuksiin ja

3. kasitys siitd, mitd onnistumisesta seuraa eli palkkio-odotukset.

Tulosjohtamis- ja -ohjausajattelu on pakottanut organisaatiot maaritteleméén, mita niiden on
tarkoitus saada aikaan ja miten sita arvioidaan. Vaarin ja vakivaltaisesti kaynnistetyt ja lapiviedyt
tulosjohtamisprojektit ovat valitettavasti unohtaneet sen psykologisen pohjan, jolle tavoite- ja
tulosjohtaminen on alunperin rakentunut: Kun ihminen on mukana omaa tyotdan koskevien
tulostavoitteiden maarittelyssd ja kun han on selvilla seka tyonsa tarkoituksesta ettd sen
arviointikriteereistd, han kokee tyonsa mielekkaaksi, mahdolliseksi, haastavaksi ja pystyy hy-
vinvoivana aikaansaamaan tulosta. Samalla ihminen lisd& oman toimintansa omatoimista seurantaa
ja ohjausta ja ulkopuolisen kontrollin tarve véhenee. Pyrkimyksend on kytke& yritystason
tulostavoitteet eli menestymisen kriteerit yksikko-, osasto-, jaosto- ja pienryhmétason kautta yksilon
tyohon ja hanen kokemusmaailmaansa eli yhdistdaa yrityksen intressit yksilon intresseihin.
Tuloksellisuus kulkee kasi kadesséa yksilon ja yhteison hyvinvoinnin kanssa.



Arviointi kertoo siita, mita organisaatioissa arvostetaan

Arviointi ja mittaaminen ovat viesteja siitd, niité yrityksessa arvostetaan. Ne ovat vahvoja johta-
misen keinoja. Usein kuitenkin unohdetaan helposti vanha hyva tavoite- ja tulosjohtamisen nyrk-
kisdanto: Mittaa tarkasti kaikki se, mink& voit mielekk&asti mitata; kaikessa muussa kayta am-
matti-ihmisen tervetta jarkeé ja nappituntumaa. Mista syntyy terve jarki ja nappituntuma? Siita, etta
ihminen ymmartaa tyonsa tarkoituksen, sen yhteydet kokonaisuuteen, oman osuutensa
lopputuloksen ja yhteisén toiminnan kannalta ja pystyy hahmottamaan erilaisten vaihtoehtoisten
menetelmien ja organsoitumistapojen tarjoamat mahdollisuudet tehden valintoja. Mitd enemman
ajattelua ja ymmartamista tyotehtavissa tarvitaan, sita tarkeampi on visio, mielikuva tarkoituksesta
ja tulevaisuudesta. Mita enemman uskoa ja tahtoa tydssa tarvitaan, sita tdrkeampaa on, etta tama
visio on toiveikas, tarjoaa yksilolle mahdollisuuksia. Sitd haastavampaa on myos johtajan tyo.

Organisaatiokulttuurin ja arvojen yhteyttd tuloksellisuuteen tarkastellaan tutkimuksissa (mm.
Martin & Anterasian & Siehl, 1988, Kotter & Heskett, 1992) pitkdn aikajanteen nakokulmasta.
johtaminen luo puitteet tuloksellisuudelle ja ndma puitteet muuttuvat realiteeteiksi henkildston
mielikuvissa ja tulkinnoissa vasta pitkdn ja johdonmukaisesti edenneen prosessin kuluessa.
Erityisen vaikeita ovat ennaltaehkaisevien kehittdmistoimien, tuloksen ja vaikutusten valisten
yhteyksien selvittaminen. Tallaisia aloja ovat mm. kasvatus, koulutus ja terveydenhuolto.

Tuloksellisuus ja inhimilliset voimavarat

Tulokselliset organisaatiot kayttavat tehokkaasti ja innostavasti kaikkia inhimillisia resurssejaan.
Ihmisten mahdollisuudet osallistua, oppia ja kehittya edistavéat tuloksellisuutta. Tama tarkoittaa sita,
ettd erilaisilla ihmisilla on tarvittavat mahdollisuudet tehda tyt6téaan tehokkaasti ja kehittya siina
todellisen osaamisensa mukaan. Heilla on my6s Ilupa tuoda esille kasvutarpeitansa,
kunnianhimojansa ja henkilokohtaisia arvojansa, ihanteitansa ja paamaariansa, jotta ne voidaan
ottaa huomioon organisaation toiminnassa ja tavoitteiden asetannassa.

Tuloksellisuuden ja hyvinvoinnin valistd yhteyttd ovat korostaneet mm. Vartiainen ja Teikari
(1990): Kun organisaatio toimii tuloksellisesti, myds henkiléston kehittyminen on mahdollista ja
painvastoin. Tuottavuus ja hyvinvointi voivat kehittyd samanaikaisesti, kun kehitetd&n tasapai-
noisesti neljaa osa-aluetta: tybolosuhteita, tdiden siséltéa, tyotaitoja ja johtamista. Lopputulos
maaraytyy heikoimman lenkin perusteella (Teikari 1992). Swanson (1992) on osoittanut, etta
organisaatiot, jotka eivat pysty vastaamaan niille asetettuihin tavoitteisiin luontevasti, eivat
myOskaan pysty tuottamaan todellista tasa-arvoa. Tydelamassa tasa-arvon ja ihmisten hyvinvoinnin
seka tavoitteena ettd edellytyksena on organisaation toiminnan tuloksellisuus.

Mika lopulta on organisaatio kulttuurin merkitys?

Organisaatiokulttuurin, arvojen ja tuloksen valisia suhteita on tutkittu suhteellisen paljon. Scheinin
mukaan (1985) organisaatiokulttuurin ymmartaminen on valttamatontd kaikissa kehit-
tamishankkeissa, koska kulttuuri saatelee tehokkuutta ja tuloksellisuutta kaikilla toiminnan tasoilla.
Samaan nakemykseen paatyivat Siehl ja Martin (1990) tutkiessaan kulttuurin ja taloudellisen
tuloksen valisia yhteyksia. Kotter ja Heskett (1992, 11-12) esittavat omiin tutkimuksiinsa perustuvat
johtopaatoksensa seuraavasti:

1. Yrityskulttuurilla voi olla merkittava vaikutus yrityksen pitkdn aikavélin suoritustasoon.
Yritykset, joissa korostetaan tasapainoisesti kaikkia keskeisia sidosryhmia, asiakkaita, omistajia ja



henkilostda, ja samanaikaisesti arvostetaan johtajuutta kaikilla tasoilla, ylittavat muiden yritysten
suoritustason.

2. Yrityskulttuuri tulee todennakoisesti seuraavalla vuosikymmenella vield nykyistékin
tarkeammaksi menestyksen kriteeriksi. Keskeistd on kulttuurin joustavuus ja sopeutumiskyky
ymparistdmuutosten sité vaatiessa. joustavaa ja sopeutuvaa kulttuuria kuvaa ihmisten arvostaminen
ja luovien tiedonvaihto- ja muutosprosessien kaynnistaminen ja tukeminen.

3. On yllattavan yleista, etta yrityskulttuuri, edistamisen sijasta, estaa pitkan aikavalin taloudellisen
menestyksen (jopa alykkaiden ja jarkevien ihmisten organisaatiossa, kuten kirjoittajat toteavat).
Tallainen kehitys tapahtuu hitaasti ja huomaamattomasti silloin, kun yrityksella menee hyvin.

4. Kulttuuria on mahdollista muuttaa tuloksellisuutta edistavaksi, mutta tama on vaikeaa ja hidasta.
Muutos edellyttaa sellaista visiondarista ihmisten johtan{istadership),joka eroaa varsin paljon
tehokkaasta asioiden johtamisegteanagement).

Taloudellisten tulosten rinnalla muutoksen aikaansaaminen saattaa monissa kulttuureissa olla
tavoiteltavin ja keskeisin tulos. Muutos on kuitenkin prosessi, jota ei voi helposti mitata, se taytyy
kokea, tuntea, nahda ja kuulla. Kriteerit ja mittarit |0ytyvét aikanaan, kun on opittu tietdméaéan, mitka
muutoksen osatekijat ovat lopputuloksen kannalta pitkalla tahtaimella keskeisia. Alkuvaiheessa,
lyhyella aikajanteellda muutoksen keskeiset piirteet voivat olla kaaos, hammennys ja pelko, jotka
vasta myohemmin saavat selkeén ja positivisen muodon. Taméan toteutumiseksi tarvitaan uskoa
asiaan.

Organisaation muuttaminen - oli kyse sitten tarkoituksesta, toimialasta, rakenteesta tai kulttuurista
on tuskallisen hidas ja vaikea prosessi. Muutos saattaa olla helppo perustella rationaalisin
argumentein, mutta tyon tekijéiden innostaminen uskomaan asiaan ja yrittdamaan parastaan on
vaativampaa. Koska sellaisia organisaatioita ei juuri ole, joissa muutosprosessi ei ole oleellinen osa
tyota, johtaminen edellyttdd koko inhimillisen ja teknisen muutosproblematiikan hallitsemista.
Perussaanto on, etta inhimillisyys on realiteetti, jota ei pida aliarvioida. Se ei ole endé vaheksyttya
pehmoaluetta, vaan johtamisen suurin haaste ja teksti.
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