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Kontrollista sitouttamiseen - uudet
kontrollimuodot ja niiden vastustamiskeinot

organisaatioissa

Matti Kuittinen

ABSTRACT

The present article discusses new forms of
managerial control based on the school of
critical management studies. The target of the
new management concepts has dramatically
changed towards controlling the subjectivity
of the employees. Building a strong team
based corporate culture with clear values,
beliefs and attitudes is a typical example
of the psychological substitute of leadership.
New appraisal and reward systems have tacit
purpose so that the employees start to act
according to these criteria without any need
for managerial oversight. The concepts of
productivity, quality and flexibility serve also
as very powerful managerial discourses and
incontestable official "truths”, which also have
a strong effect on the construction of the new
kind of subjectivity of the personnel. Intensive
control has decreased the open resistance like
strikes into minimum level and the resistance
exists now in hidden forms like foot-dragging,
cynical compliance, irony, humour, scepticism,
rumouring, sabotage etc... Intensive control
mechanism will lower the sense of
meaningfulness at work and guilt, uncertainty,
instability, insufficiency and self-blame are
evident psychic effects of this development.
Conformity, positive impression creation,
opportunism and ?svejkism are the most often
used survival practices against organizational
surveillance. Altogether successful survival is
thus becoming a fundamental competence at
work.

Key words: management control, Critical
management studies, work organizations,
power relations

JOHDANTO

Kontrolli on keskeinen asia jokaisessa organi-
saatiossa ja kaikessa johtamisessa, silld ilman
sitd organisaatio ei voi toimia annettujen tavoit-
teiden suuntaan. Jokaisella organisaatiolla kat-
sotaankin olevan kyseenalaistamaton ja laissa
suotu oikeus kontrolloida henkildstédan. Kont-
rolli nékyy organisaation rakenteissa, tydnjaossa,
tiedonkulussa, saanndissd jne. Voimakas kont-
rolli perustuu rationaaliseen kasitykseen organi-
saatioista selkeasti ja loogisesti toimivina sekéa
ohjattavina koneina. Postmoderni organisaatio-
teoria kuitenkin haastaa téllaisen yksioikoisen tul-
kinnan. Kontrollin uskotaan olevan ldnsimaisen
taloudellisen liikketoiminnan ylivoimaisen tehok-
kuuden lahde (Ball 2001). Johdon harjoittaman
kontrollin tavoitteena on "vapaamatkustajuuden”
tai alisuoriutumisen sekd nykyaan myos tieto-
vuotojen estaminen. Kontrolliin on sisdanraken-
nettu aina myds sanktiot, joista seuraa pelon
tunne (Eriksson 2006).

Teollisen tuotannon muutos kohti tieto-, pal-
velu- ja eldmysyhteiskuntaa on muuttanut mybs
johdon harjoittamaa kontrollia hyvinkin paljon.
Aikaisemmin suuri esimiesjoukko ohjasi ja valvoi
alaistensa nakyvaa fyysista tyosuoritusta. Nyky-
aan tyd on entistd enemman kognitiivista proses-
sointia seka luonteeltaan monitahoista, rajatonta,
epadvarmaa ja tuloksiltaan usein nakymatonta
(Kira 2003). Niinpa tietotytssa kontrolli kohdis-
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tuu henkisen panoksen laatuun ja maardan eli
yksildn osaamisen tai jopa hénen persoonal-
lisuutensa hyotykayttoon. Antilan (2006) tutki-
muksessa korkeaa ammattitaitoa tdrkeammiksi
tyén vaatimuksiksi arvioitiin yhteistydkyky, oma-
aloitteisuus seka vastuunotto. Ty® ei ole enda
suorittamista vaan siind on oltava voimakkaasti
henkilékohtaisesti 1dsna (Kira 2003). Nykyaan
jokaisen tyoéntekijan suhde johtoon on muuttu-
massa yha yksiléllisemmaksi ja nakyvammaksi.
Jokaista kontrolloidaan, arvioidaan ja palkitaan
yhd tarkemmin kunkin henkilékohtaisen suo-
riutumisen perusteella. Kontrolli on jopa voi-
mistumassa, vaikka organisaatioissa vannotaan
itseohjautuvuuden, autonomian ja valtuuttamisen
nimeen (Sewell 2005). Organisaation hierarkki-
nen perusluonne eiole minnekdankatoamassaja
tehokkuusvaatimukset kiristyvat jatkuvasti (Ezza-
mel ym. 2001). Matala organisaatiorakenne
edellyttdd myds uudenlaista kontrollia, minka
avulla tuloksentekijat tulevat entistd nakyvim-
miksi. Samalla menestys tai epdonnistuminen
tulevat paremmin julki (Eriksson 2006).

Pyrkimys asioiden intensiivisempaan hallit-
semiseen ja johtamiseen on hyvin tyypillista
nykyajan ihmisille, organisaatioille ja jopa yhteis-
kunnille tai niiden yhteenliittymille. Tamé on kui-
tenkin hyvin paradoksaalista jatkuvan muutoksen
aikakautena. Epavarmoina aikoina elatellaan hel-
posti utopistisia toiveita lisata asioiden ennustet-
tavuutta nimenomaan kontrollin avulla. Hallinnan
tavoite yritetdan rakentaa myds siséén yha tehok-
kaampiin johtamismalleihin. Johdon tiukka kont-
rolli sailyy, vaikka samanaikaisesti puhutaan
valtuuttavaan ja tukevaan johtamiseen siirtymi-
sen puolesta. Kontrollista tehddan entista naky-
mattomampaa (Ezzamel ym. 1994).

Konsulttien antama ohjeistus on myds para-
doksaalista. He nimittdin yleensd kannustavat
johtoa luottamaan "kovaan”, mekanistiseen ja
rationaaliseen johtamistapaan. Samanaikaisesti
organisaatioita suositellaan muokattavan peh-
meiden, intuitiivisten ja orgaanisten mallien
mukaisiksi (Ezzamel ym. 1994). Kira (2003)
kuvaa tata ristiriitaista kehitysta tyontekijoiden
nakodkulmasta toteamalla, ettd monimuotoista ja
rajatonta jalkibyrokraattista asiantuntijatyota yri-
tetdan johtaa ja kontrolloida perinteisin byrokraat-
tisin keinoin. Yhdenmukaisuus, ennustettavuus
sekd persoonattomuus ovat johdon tarkeimpia
tavoitteita tyon organisoimisessa. Tyontekijaa
kuluttaa runsaasti se, ettd han joutuu tekemaéan

itsendisyyttd edellyttdvaa tyota tiukasti ohja-
tussa organisaatiossa. Lisaksi hanelta vaaditaan
paljon, mutta ongelmatilanteissa han jaa helposti
ilman organisaation tukea.

Tunteet, kuten esim. pelko ja epavarmuus,
ovat Collinsonin (2003) mielesta yha tarkeampia
motivoivia voimia nykyorganisaatioissa. Eriks-
son (2006) jopa kayttaa kasitettéd "pelolla johta-
minen”’, jota ruokkivat irtisanomisaallot, johdon
ajamat yllattavat pakkomuutokset ja alati kas-
vava tehokkuusvaatimus. Han jopa vaittaa, etta
"pelatkoot, kunhan tottelevat” -mentaliteetti on
sangen yleinen suomalaisissa organisaatioissa.
Epdvarmuus on talldin selked vallankdytén
muoto, mutta sen seurauksena vastakkainaset-
telu johdon kanssa syvenee. Antilan (2006)
mielestd tama tulee ilmi ylhaaltd sanelluissa
muutoksissa, joiden seurauksena henkildsto vas-
tustaa myds heille hyddyllisid tai neutraaleja
hankkeita.

Valtaa voidaan kayttda myods siten, etta tyoén-
tekijat laitetaan kilpailemaan keskenaan, heidat
eristetdan toinen toisistaan sekd asetetaan vas-
tuullisiksi omista saavutuksistaan. Talla tavalla
jokainen joutuu jatkuvasti tarkkailemaan omaa
toimintaansa ja samalla valta sisdistyy osaksi
tyontekijan subjektiviteettia (Knights & McCabe
2000). Erailla aloilla tyéntekijdiden valinen kil-
pailuonjo kansainvalista, vaikka itse ty6 tehdaan-
kin Suomessa. Jarvensivu ja Valkama (2005)
havaitsivat, ettd sdantdjen ja maaraysten avulla
tapahtuva kontrollin maara on vahentynyt, mutta
asiakkaiden, tyovélineiden sekd tulos- ja laatu-
vaatimusten avulla tapahtuva kontrolli on lisdan-
tynyt. Kontrollia harrastavat nyt myds kollegat,
yhteistyétahot ja asiakkaat.

TYONTEKIJAN MIEL! KONTROLLIN KOH-
TEEKS!

Perinteisissa 1900-luvun alun organisaatioissa
kontrolli tapahtui teknisen kontrollin eli muodol-
lisen ja tiukan organisaatiorakenteen tai byro-
kraattisten maaraysten eli hierarkian ja sdantdjen
kautta. Nakyva kontrolli vaheksyy tydntekijan
ihmisarvoa, on hyvin epddemokraattinen seka
kertoo johdon epéluottamuksesta. Kun tydelaman
kahtiajako ei kuulu ajan henkeen, on myés johta-
mismalleja raataloity osallistumista, demokratiaa
ja sitoutumista korostaviksi (Willmott 2005).

Tom Petersin ja Robert Watermanin vuonna
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Taulukko 1. Erilaisia kontrollin muotoja

Kontrollikemno

Esimerkkt:

Rakenteelliset tekijit

Uust tuotantoteknologia

Valvontajirjestelmat

Identiteetin muuttaminen
psykologisin keinoin

Uudet diskurssit

Matala
tydjérjestelyt, jatkuva mittaaminen, arviointi
ja palkan perusteet.

Lean —tuotanto, laatujarjestelmat, JIT.

Kameravalvonta,
elektroninen seuranta.

Arvojen,
muuttaminen sopiviksi laatu- tai tiumitydlle,

palvelualttiudelle sekd uskollisuudelle
organisaatiota kohtaan. Pelon ja
epavarmuuden ylldpito.

Sosiaalisesti omaksutut kisitykset

normaaliudesta, totuudesta ja oikeaoppisesta
toiminnasta '
tictokonteksteissa.

organisaatio, tumityd, joustavat

mittaaminen,

suoritusten

asenteiden  ja uskomusten

tietyissd valta- ja

1981 julkaisema menestysteos "In search of
excellence” oli merkittédva virstanpylvas johta-
mismallien kehityksessé&. Huippuyrityksen pitaa
heidan mukaansa nostaa nk. "pehmedt asiat
koviksi” mitattavien tulosten rinnalle kiinnittamalla
huomio ihmisiin, asiakkaisiin ja toimintaan. Peter-
sin ja Watermanin ilosanoma oli siin&, ettd nama
organisaation "pehmeét” ja aikaisemmin ohite-
tut aspektit ovat heidan malliaan noudattamalla
nyt hallittavissa ja johdettavissa. Yksilille on
annettava mahdollisuus autonomiaan, itsensa
toteuttamiseen ja sita kautta huippusuoritukseen.
Byrokraattisesta ohjauksesta piti pyrkiad eroon
ja yksildiden kontrollin tulee tapahtua samais-
tamalla henkilosté yhteisiin arvoihin ja organi-
saation kulttuuriin. Organisaatiolle mydtamielinen
tyéntekija ei enaa tarvitse ulkoista ohjausta, silla
toisin toimiminen herattdd hanessa ahdistusta,
hapead ja syyllisyytta. Vahvan kulttuurin orga-
nisaatiossa vallitsee taysi konsensus (Willmot
2003). Organisaatiorakennetta voidaan samalla
huomattavasti madaltaa ja johdon tehtavaksi jaa
valmentajan tai ohjaajan rooli. Ei ole ihme, ettd
"In search of excellence” sai erittain innostuneen
vastaanoton niin johdon kuin konsulttienkin pii-

rissa.

Perinteinen johtaminen perustui tarkkoihin
tavoitteisiin ja niiden toteuttamisen valittémaan
valvontaan, jolloin tyntekijan ajatuksilla ei ollut
suurtakaan merkitysta (Alvesson & Wilimott
2002). Uusissa johtamismalleissa pyritdan
muokkaamaan tydntekijan subjektiviteettia el
ajatuksia, tunteita, uskomuksia ja tavoitteita orga-
nisaatiolle suotuisiksi (Willmott 1993). Subjektii-
visuuden (kuka mina olen) haltuunotto kiehtoo
johtoa siksi, ettd sen avulla voi ohjata tyonte-
kijan kayttaytymistd organisaation tavoitteiden
suuntaan ilman nakyvaa ulkopuolista kontrollia
(Whittle 2005). Johdon harjoittaman tarkkailun
rinnalle hiipii kunkin tyéntekijdn omaehtoinen
itsensa tarkkailu (Ezzamel ym. 2001). Tuloksena
on post-fordistiseen ajattelumalliin soveltuvaitse-
ohjautuva ja ndennéisestd vapaudestaan naut-
tiva tyytyvainen seka tuottelias tydntekija (Sewell
2005). Tallainen henkilo voi olla jopa tyytyvai-
nen lisdantyneeseen kontrolliin, jolla tyckaverien
vapaamatkustajuus tiimissd saadaan aisoihin
(Mattila 2006). Vaikka organisaatio luottaa voi-
makkaasti téllaiseen tyéntekijéan, varoittavat Jul-
kunen ym. (2006) luottamuksen vaarinkaytén
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mahdollisuuksista. He muistuttavat, ettd mani-
pulointi ja luottamus ovat hyvin ldhelld toisiaan
varsinkin organisaatiokonteksteissa, joissa valta,
riippuvuus ja haavoittuvuus ovat aina toiminnan
taustalla. Korkea luottamus vahentaa vallankay-
ton tarvetta, mutta itse valtaa se ei kadota min-
nekaan. Valta ainoastaan sulautuu luottamuksen
sisdlle ja samalla luottohenkildiden osaksi saat-
taa kaatua hyvin uuvuttava tyémaara.
Perheenomaisen organisaatiokulttuurin raken-
taminen on eras keino yrittaa ottaa haltuun hen-
kilostén subjektiviteetti (Gabriel 1999, Casey
1999). Kulttuurin sisaistamisen avulla henkildston
halutaan tulevan itsechjautuvaksi, itsedan saa-
televaksi, ahkeraksi, organisaatiolle uskolliseksi
seka tunnolliseksi. Totalitaristinen eli ihmisen
mielen hallintaan téhtddva johtaminen vaikuttaa
yksildiden emootioihin, defensseihin ja selviyty-
miskeinocihin. Tutkijat ovat nostaneet esille erit-
tain tarkeita seikkoja taman kehityksen vaaroista.
Organisaatioille on ensinnakin oltava ehdotto-
man lojaaleja ja kriittisille ei ole siella mitaan
tilaa (Gabriel 1999). Casey (1999) osoittaa, miten
organisaation vastaiset ajatukset ja virheet tydssa
kuormittavat tyéntekijan omaatuntoa eika niista
voi vapautua tunnustamatta virheitasn muille.
Lisaksi talla kehityksella on eras mielenkiintoi-
nen psykologinen sivuvaikutus. Tallainen yksilo
ei nimittdin kykene kaantdméian pahaa oloaan
vastustukseksi, koska hanesta on tullut psykolo-
gisesti, sosiaalisesti ja taloudellisesti riippuvainen
organisaatiostaan. Subjektista on tullut epasub-
jekti, mutta tyon jatkuvan epavarmuuden vuoksi
tyontekijalld ei ole muuta vaihtoehtoa kuin hyvék-
sya tilanne tosiasiana (Gabriel 1999). Paslle-
péin perheenomainen organisaatiokulttuuri tekee
tydpaikasta inhimillisen, laheisen ja valittavan
eli ihmissuhdekoulukunnan vision toteutuman.
Laheisyyden hintana aikuisesta tulee lapsen kal-
taisen riippuvainen ihminen, jolloin organisaati-
osta tulee perhe ja vankila samanaikaisesti.
Henkilgston tiivis sitouttaminen organisaatioon
esitellddn muutaman vuoden valiajoin uudelleen
lammitettyna johtamismallina kuten esimerkiksi
oppiva organisaatio tai osaamisen johtaminen
(Willmot 2003). My6s laatujohtamisen selkedns
tavoitteena on yksilon toiminnan omaehtoinen
chjaaminen, vaikkakin sen lupaukset ovat tasss
suhteessa Knightsin ja McCaben (2001) mielests
jaaneetkin selvasti puolitiehen. Laatujohtaminen
kuitenkin selkedstilisas johdon harjoittamaa kont-
rollia siten, etta todellinen valta siirtyy hierarki-

assaylospain ja tulosvastuu puclestaan alaspain
vastuullisen autonomian siivittamana (Ezzamel
ym. 2001). Viimeaikoina esimiehille kuuluvia teh-
tdvia on muutenkin siirtynyt nk. toiminnallisiiie
esimiehille, joilla on esimiesvastuu ilman alaisia
ja vaikutusmahdollisuuksia (Kontiainen 2006).

Johtamis- ja tulosvastuuta siirretaan alaisille
itselleen myds valtuuttamisen avulla. Valtuutta-
misen avulla pyritaan lisdamaan tyon itsechjau-
tuvuutta ja annetaan ty6ntekijalle mahdollisuus
kayttaa voimavarojaan taysiméadaraisesti (Lamséa
& Hautala 2005). Valtuuttamisen ydinajatus
"vapauta vastuuseen” on kuitenkin sangen para-
doksaalinen. Valtuuttaminen tarkoittaa tallgin
vapautumista johdon nakyvasta kontrollista kohti
itseohjautuvaa toimintaa, mutta toiminnan tavoit-
teet ovat kuitenkin lopulta organisaation maarit-
telemét. Taméa antaa aiheen kysya, mistd mihin
tyontekija lopulta vapautetaan - organisaation
kannalta haitallisista toimintatavoista ja ajatuk-
sistako?

VALLAN KAKSINAISLUONNE

Valtaan liittyvistd mielikuvista ensimmaisina
tulevat miefeen vallankaytén alistava luonne koh-
teelleen ja vallankayttajan riski tulla mielivallan
kayttajaksi. Schrijversin (2002) mielests vallan-
kéayttd tarkoittaakin sen kohteena olevan ihmi-
sen valinnanvapauden rajoittamista vastapuolen
eduksi. Vallankaytén perusmekanismi on Webe-
rin mukaan kyky ja mahdollisuus voittaa toisen
ihmisen vastustus itsensd eduksi. Johtajalla on
siind tapauksessa selked ja kiistaton valta saada
alaisensa toimimaan ainakin niennaisesti juuri
hanen haluamallaan tavalla. Alistamisen lisaksi
valta voidaan ymmértdd mahdollistavana ja
mydntévana voimana, jolla lisatadn toisen ihmi-
sen itsendisyytta ja vastuullisuutta (Lamsa &
Hautala 2005). Johdon harjoittamalla kontrollilla
on myds tydntekijbita suojaava vaikutus vaik-
kapa siten, ettd johto valvoo tybturvallisuutta,
tydn sopivuutta tekijalleen jne. Valta ja kontrolli
herattédvat aina voimakkaita tunteita, joten niista
halutaan usein vaieta. Vallankayttéa on mahdol-
lista piilottaa vaikkapa uusien matalien tiimior-
ganisaatiorakenteiden avulla tai keskustelussa
painotetaan itsensa johtamista (Ahman 2003) tai
alaistaitoja.

Valta voidaankin nihdd esimiehen harjoitta-
mana ndkyvana toimintana tai ajatella olevan
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piilossa ja sisddnrakennettu kaikkeen nk. "nor-
maaliin” ja hyvaksyttdvaan sosiaaliseen toimin-
taan (Ladmsa & Hautala 2005, 221). Edellisen
konventionaalisen ja juridisen nakemyksen
mukaan valta on joidenkin ihmisten tai ryhmien
hallussa ja silld on padasiassa negatiivisia seka
rajoittavia seurauksia. Talldin kontrolli saavute-
taan luomalla organisaatioon selkea rakenne,
tyonjako, tavoitteet ja arviointijarjestelma (Alves-
son & Willmott 2002). Vaihtoehtoinen nakemys
vallasta pohjautuu Foucaultin teoriaan, jossa tar-
kastellaan niitd prosesseja, joissa valta nakyy
nimenomaan tietona ja "totuuksina”. Nama totuu-
det ovat kasityksid siitd, mitd organisaatio on
ja miten sita pitda johtaa. Valta on siing tapa-
uksessa positiivista ja produktiivista, koska se
muuttaa nakymattdmalla tavalla yksilon identi-
teettid ja sité kautta hdnen toimintaansa vaikkapa
hyvana tiimin jdsenena tai sitoutuneena tydnte-
kijana. Vallan lahteita on silloin hyvin vaikea jal-
jittéd (Knights & McCabe 2001; Sewell 2005).
ldentiteetin rakentamista voidaan siis pitéda seka
organisaation kontrollin valineena ettad lopputu-
loksena (Alvesson & Willmott 2002). Nykyajan
organisaatiot eivat Collinsonin (2003) mielesta
siten tuota pelkkiad palveluja tai tuotteita vaan
muokkaavat myods ihmisten identiteettid ja mer-
kityksia. ’

Gabriel (1999) jakaa kontrollikasitykset norma-
tiiviseen ja diskursiiviseen. Normatiivinen kont-
rolli tapahtuu psykologisten prosessien avulla,
joissa niin tyontekijan kuin johdonkin ajatukset,
tunteet ja toiminta muokataan organisaatiolle
sopiviksi. Panoptinen kontrolli tapahtuu puoles-
taan diskursiivisten kaytantdjen kautta, jossa
kieli ja kaytannon tyojérjestelyt ovat avainase-
massa. Adriesimerkkina tastd on esim. puhelin-
palvelukeskuksissa hyvin pitkélle viety seuranta
ja kontrolli, mika kohdistuu my&s tyontekijan tun-
neilmaisuun eli ystavéllisyyteen ja innostuneisuu-
teen asiakaspalvelutilanteissa (Kinnie ym. 2000).
Winieckin (2004) tutkimissa puhelinpalvelukes-
kuksissa kaytettiin tietojarjestelmaa, joka keraé
jatkuvasti tietoa yli 20 tydhon liittyvasta osa-alu-
eesta tyontekijditten arviointia varten. USA:ssa
tyontekijdiden urkkiminen on muutenkin jo maan
tapa. Tyontekijoiden netin kayttoa, sdhkoposteja
ja jopa tietokoneen nappaimiston kayttomaaraa
seurataan yleisesti. Yrityksen tarkein pagoma on
nyt tieto, ideat ja keksinnot. Ne halutaan pitaa
tiukasti vain yrityksen omana tietona, koska niité
on hyvin helppo levittaa vaikkapa sahkopostin lii-

tetiedostona (Mykkanen 2006).

Valvonta ja tarkkailu ovat keskeisimpid kont-
rollin iimenemismuotoja. Ne tarkoittavat tietyn
henkilon suoriutumista, kayttaytymista tai per-
soonallisuutta koskevan aineiston kerdamista.
Sen avulla voidaan seurata ja ohjata kyseisen
henkilon toimintaa. Esimerkkind &arimmilleen
viedystd kontrollista ovat japanilaiset alykkaat
wc:t, jotka mittaavat virtsasta tydntekijan terve-
ydentilaa ja mahdollisia sairauksia (Ball 2005).
Tuottavuuden, laadun ja suoritusten seurannan
korostuminen on muuttanut johdon toimenkuvaa
melkoisesti. Samalla johtoon itseensa on koh-
distunut eparealistisia ja ristiriitaisia odotuksia
seka ennennakematén seuranta ja kontrollointi
(Young 2000).

Suoritusten mittaamisella on itse asiassa jo
pitkd historia. Mittaamiseen ovat vaikuttaneet
ne uudenlaiset mittausvalineet, joiden avulla on
voitu ottaa haltuun aivan uusia toiminnan alueita
kontrollin lisadmiseksi ja riskien vahentadmiseksi.
Power (2004) osoittaa, ettd mittaamismenetel-
mat ovat oman aikansa sosiaalisia konstruktioita
tai keksintdja. Mittaamismenetelmille on tyypil-
lista niiden lyhytikaisyys ja vaihtuvuus kriisien
kautta. Kun kdytdssa oleva arviointijarjestelma
hyvaksytaan luonnolliseksi ja kun se pian alkaa
tuottaa runsaasti tahattomia sivuvaikutuksia, lan-
seerataan jalleen uusi mittari tai hienosaadetaan
vanhaa. Kaikki mittaamisjarjestelméat yksinker-
taistavat todellisuutta. Kaantamalla laadullinen
suoritus (asiakaspalvelu, opetuksen laatu) nume-
raaliseksi, luodaan kuitenkin utopinen kasitys
tarkkuudesta, kaiken hallinnasta ja kontrollista
my06s vaikeasti hallittavassa tietoyhteiskunnassa
(katso esim. Winiecki 2002). Kaiken takana on
vankka luottamus numeroiden lahjomattomuu-
teen tai jopa numeroiden tyrannia. Mittaamiseen
kaytetaan Powerin (2004) mielestd runsaasti
resursseja miettimatta, mitkd asiat ovat todella
sen arvoisia. Uusimpia innovaatioita talla rinta-
malla on tuloskortti-ajattelu (BSC).

VALLANKAYTTO DISKURSSEINA

Postmodernissa organisaatiotutkimuksessa ja
-teoriassa korostuvat kielen ja diskurssien roolit
my&s vallan, kontrollin, identiteetin ja vastavallan
hienovaraisten muotojen analyysissa. Diskurssi
voidaan Whittlen (2005) mukaisesti maaritella
niiden kasitteiden, kdytantdjen tai tekstien koko-
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naisuudeksi, joiden avulla tai kautta suhteutamme
itsemme, tulkitsemme asiat ja toimimme tietyssa
kontekstissa. Postmoderni organisaatiotutkimus
voi Juutin (2006) mielesta parhaimmillaan tuoda
paivanvaloon hamaran peitossa olevaa monimut-
kaista toimintaa ja samalla avata aivan uuden-
laisia tutkimuksen valtavirran ohittamia iimidita.
Tama onnistuu silloin kun tutkija siirtyy dis-
kurssiiviselle tasolle eli tarkastelee kielt, kielipe-
leja sekéa kaytettavia retorisia vakuuttelukeinoja,
joiden avulla luodaan erilaisia sosiaalisia todel-
lisuuksia. Hyvana esimerkkina tasta on Alvesso-
nin ja Willmottin (2002) analyysi niista erilaisista
tavoista, joilla organisaatiot pyrkivat diskurssiivi-
sesti muokkaamaan henkildstdonsa identiteettia.
Laatu, osaaminen, joustavuus, oppiminen ja
tuottavuus lienevat taméan hetken yleisimmat
johdon diskurssit tydorganisaatioissa niin yksi-
tyiselld kuin myos julkisella sektorilla. Naita
yleisesti hyvaksyttyja diskursseja ei voi avoi-
mesti vastustaa leimautumatta tietdmattomaksi
tai jopa osaamattomaksi. Postmodernistisen
organisaatiotutkimuksen sisalle on syntynyt kriit-
tinen koulukunta vastineeksi télle kehitykselle,
jossa edellisen kaltaiset seikat esitetdan ehdotto-
mina imperatiiveina tai totuuksina (Willmot 2003).
Koulukunnan tarkoituksena on nostaa esille joh-
tamismallien piilotavoitteita sek& valvonnan ja
symbolismin tasoilla kaytettavia uudenlaisia kont-
rollin keinoja. Kriittisen perspektiivin avulla niiden
tahattomat alistamista ja jopa tehottomuutta lisaa-
vat sivuvaikutukset voidaan nostaa keskustelun
kohteeksi (Willmott 2005; Sennett 2004).
Postmodernistisen ndkemyksen mukaan valta
ja kontrolli eivat siis ole jostakin ulkoa annettuja
vaan ne ovat sisdénrakennettuja ihmisten kaik-
keen toimintaan. Ne ilmenevét niin sosiaalisen
kuin nk. materiaalisen todellisuuden diskursii-
visena haltuunottamisena tai rakentamisena.
Valtaa ja kontrollia on talldin analysoitava aina
kontekstuaalisena, koska konteksti rakentuu
yksildiden erilaisten diskurssien ja kognitioiden
kautta. Yksilot ovat silti aina alisteisia erilaisille
rakenteellisille tekijoille ja kontrollimekanismeille.
Postmodernissa organisaatioteoriassa namai
mekanismit yritetdan identifioida yksildiden
tavasta kasitella ja hallita niitd diskursiivisesti
omassa eldamassaan. Valta ja kontrolli nahdaan
dynaamisena ja relationaalisena eli se on suh-
deverkosto, jossa yksildt resurssiensa varassa
kamppailevat asemastaan. Vaikutusvaltainen
verkosto on erds tarkea valtaa tuova resurssi.

Korvaamattomuuden tavoittelu, eli tarkeiden
avaintehtavien haaliminen itselleen, on toinen
tapa lisata omaa valtaansa (Mattila 2006). Valta
ei talldin ole niiden ihmisten ominaisuus, jotka
sita kayttavat vaan vallan merkitys riippuu myés
kohteen tavasta reagoida erilaisiin vaatimuksiin
(Knights & McCabe 2001). Valta edellyttas nk.
vastavaltaa ja sitad kaytetddn seka muiden ettj
my®s oman itsensd kurissa pitdmiseen. Vallan-
kayton kohde pyrkii aina pitamaan ylla identi-
teettidan vastustamalla, manipuloimalla tai jopa
sabotoimalla kontrollimekanismeja omaksi eduk-
seen hyvinkin erilaisilla ja jopa ambivalenteilla
strategioilla (Delbridge & Ezzamel 2005). Kyy-
nisyys (Fleming 2005) tai tietoinen valtapelien
hallinta vaikkapa Schrijversin (2002) kirjoittaman
"oppikirjan” avulla ovat hyvia esimerkkeja tasta.
Organisaation diskurssien merkitys ei siis ole
yksisuuntainen ja determinoiva vaan pikemmin-
kin vastavuoroinen neuvottelusuhde tydntekijan
jatydnantajan valilla. Voidaankin vaittaa, etta kai-
killa on valtaa, tosin oman statuksensa ja korvat-
tavuutensa mukaisesti. Mattila (2006) havaitsi,
ettd organisaation mielipidevaikuttajilla oli eri-
tyisen paljon valtaa ja heitd kunnioitettiin suu-
resti. Henkildsto tai johto eivat talldin ole pelkkia
passiivisia diskurssien uhreja vaan he tulkitse-
vat ja toteuttavat niita omilla tavoillaan tai esitta-
vat jopa vastadiskursseja (Alvesson & Willmott
2002). Bergstrém ja Knights (2006) osoittavat,
ettd esimerkiksi tydnhakijat pyrkivat tydhaastat-
telussa aktiivisesti tunnistamaan ja kayttamaan
hyvakseen organisaation diskursseja saadak-
seen uuden tydpaikan. Whittle (2005) havaitsi,
ettd myds johto joutuu tasapainoilemaan eri-
laisten diskurssien ristipaineissa eivatka hekaan
toimi pelkastaan tietyn diskurssin puitteissa. Kri-
tiikiton yhteen diskurssiin (esim. valtuuttamiseen)
sitoutuminen voi itse asiassa olla vélijohdolle ris-
kialtista ja se voi kyseenalaistaa heidan arvoval-
tansa. Winiecki (2002) havaitsi, etta yksikdn johto
saattoi katsoa |&pi sormien henkilostonsa teke-
maa tuottavuustietojen vaaristelya yksikkénsé
kokonaistilanteen parantamiseksi. Whittle (2005)
muistuttaa, ettei valijohtokaan kannata kaikkia
niitd uusia johtamisdiskursseja, joita sen odote-
taan vievan innolla eteenpain. Oman uran jatku-
misen vuoksi valijohdon ei ole viisasta vastustaa
n&itéd voimakkaita diskursseja vaan epailystaan
on edullisempaa vaieta. Vilijohdon rooli onkin
kapeutumassa ylimmalt4 taholta tulevien maéara-
ysten toteuttajaksi (Holden & Roberts 2004).
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Organisaatioiden toimintaa voidaan tuskin silti
kuvata pelkkind diskursseina, silla organisaati-
oillaon my&s materiaaliset ulottuvuutensa (Kejo-
nen 2006). Niiden valtataisteluja voisi Gabrielin
(1999) mielesta tutkia myds fyysisen ympariston
avulla. Tydhuoneen koko, kalustus, sijainti yla-
tai alakerroksessa, tyopisteiden yksildllisyys vs.
samanlaisuus seka henkilostolta kielletyt alueet
jne. kertovat paljon symbolisesta valtajarjestel-
masta (vrt. Mattila 2006). My6s palkka on erit-
tain tarkea vallan véline, silla sen tarkoituksena
on yhdistaa tyontekijan ja organisaation tavoit-
teet (Salimaki & Vartiainen 2007).

VASTUSTAMISEN KEINOT JA DISKURSSIT

Vastarinta on tarked valtaan sisaltyva osa-alue
ja Ballin (2005) mielestd se on vaajaamaton
seuraus yha intensiivisemmistd organisaatioi-
den kontrollin muodoista, pitkdkestoisten tyo-
suhteiden havidmisests sekd ammattiyhdistysten
vallan naivettymisesta. Vastustamisella on kaksi
perusfunktiota. Ensinnakin se mahdollistaa tyy-
tymattdmyyden ilmaisemisen ja toisaalta auttaa
luomaan edes pientd tilaa toteuttaa omaa itse-
aan, jotta kontrollista selvida. Vastarinta voi
olla my®s organisaatioita kehittavaa, silla se vies-
tii tydnantajille niistd asioista, jotka taytyy rat-
kaista. Knights ja McCabe (2001) arvelevat, etta
ennen kaikkea johdon ep&johdonmukaiset paa-
tokset antavat alaisille syyn vastustukseen. Mat-
tila (2006) kysyy, onko oikein asettaa johdon
tavoitteet kaiken kritiikin ylapuolelle. Han muis-
tuttaa, ettei johto suinkaan edusta aina kaikkien
jakamaa tulkintaa asioista.

Henkiloston uudenlaiset vastustavat reaktiot
mielen hallintaan tahtadvia johtamismalleja ja dis-
kursseja kohtaan ovat jaaneet tutkijoilta huomaa-
matta heidan keskityttyaan pelkastaan nakyvien
protestien puuttumiseen. Téllainen perinteinen
ja avoin vastarinta, kuten vaikkapa lakko onkin
selvasti yha harvinaisempaa. Tilastokeskuksen
(2006) mukaan lakkoja oli Suomessa vield
1970-luvulla n. 1000-2000 vuodessa, mutta viime
vuosina niiden maara on painunut keskimaarin
alle sadan. Selvan poikkeuksen muodosti kuiten-
kin vuosi 2005, jolioin lakkoja oli 365. Vastarin-
taa sen toisissa ilmenemismuodoissaan on silti
olemassa, jos tutkijat osaavat sita vaan hakea
(Fleming & Sewell 2002). Johtamismallit kes-
kittyvat yha enemman identiteetin muokkaami-

seen, jolloin vastustuskin iimenee niilla tavoilla,
joilla henkilostd pyrkii varjelemaan henkilékoh-
taista minuuttaan. Vaikka henkil® ulkoisesti kayt-
taytyykin johdon haluamalla tavalla, han voi silti
olla kyyninen ironian, huumorin, skeptisyyden ja
teeskentelyn kautta (Dean ym. 1998). Hoitoalalla
tama nakyy ristiriitaisena perinteisen hoivaamis-
mentaliteetin rapautumisena jatkuvien sdastota-
voitteiden vuoksi. Hoitajat uupuvatja kyynistyvat,
koska heilla ei ole mahdollisuuksia toteuttaa ty¢s-
sdan ammattietiikkaansa kuuluvaa hoivaa. Saas-
tamisestd on tullut uusi hoitajan perustehtava
(Suonsivu 2003). Gabriel (1999) méaéarittelee kyy-
nisyyden siten, etta vaikka yksil6 tuntee olevansa
riippuvainen organisaatiostaan, han haluaa kiel-
tad psykologisen sitoutumisensa siihen. Kyyni-
nen haluaa nauttia organisaationsa suomista
eduista, mutta varjelee minuuttaan sen vaikutuk-
silta. Knights ja McCabe (2001) tosin huomaut-
tavat, ettd heidan on vaikea kuvitella sellaisen
absoluuttisesti riippumattoman ja autonomisen
identiteetin olemassaoloa, jota voitaisiin johta-
misopeilla yksipuolisesti turmella tai muovata.
Vastustamalla johdon tarjopamaa identiteettia hen-
kilostd samalla rakentaa ja oikeuttaa omaa
identiteettidan (Fleming 2005; Gabriel 1999).
Kyynisyydelld on lisaksi paradoksaalisia seura-
uksia, koska se ei valttamattd muuta kaytantoja
vaan oikeastaan vain uusintaa ne valtasuhteet,
joita sen piti vastustaa (Whittle 2005).
Vastarinta voi toki ilmetd my&s konkreettisina
toimenpiteina vaikkapa sabotoinnin, vetelehtimi-
sen, ajan pelaamisen, rituaalisen kdyttdytymisen,
juorujen, tiedon vuodattamisen tai pimittamisen
ja napistelyn kautta. Vastustaminen voi liséksi
tapahtua defensiivisend etdisyyden ottamisena
ja oman fyysisen, emotionaalisen tai symboli-
sen tilan luomisena organisaatioon (Kortteinen
1992). Kira (2003) havaitsi, ettd koska ty® vaatii
aktiivista henkilokohtaista ldasndoloa, haluavat
tyontekijat suojella itsedan pitamalla vaikeat tyo-
ongelmat "kdden mitan paassa itsestaan”. Han
nimittas tallaista taitoa "selviytymiskompetens-
siksi”, joka on uusi ja tdrked ammattitaitovaa-
timus. Aktiivinen toiminta ja oikeustoimet ovat
myos mahdollisia keinoja vastustaa organisaation
epaoikeudenmukaisuutta kuten laittomia irtisa-
nomisia. Laittomat lakot eli lyhyet tydnseisaukset
ovatviimevuosina yleistyneet Suomessa. Knights
ja McCabe (2000) raportoivat erdan pankin laatu-
jarjestelman tarkkuussaantdjen systemaattisesta
noudattamatta jattdmisesta, jota tydntekijat kes-
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kijohdon tietden joutuivat harrastamaan tyonteon
sujuvuuden takaamiseksi. Ezzamelin ym. (2001)
tapaustutkimus tehtaan laatujarjestelméan herat-
tamasta voimakkaasta vastustamisesta oman
autonomian sailyttamiseksi on myds valaiseva
esimerkki henkildstdn vastarinnan voimasta. Mat-
tila (2006) kuvaa puolestaan kolmen ison orga-
nisaation henkildston kayttamia vérikkaitakin
keinoja hidastaa muutoksia. Vaikka johto yrittaa
maaraysten avulla lisatd tyén laatua ja tuot-
tavuutta, he myds luovat ristiriitaisia tilanteita
tyontekijdilleen. Tyontekijat joutuvatkin joskus
korjaamaan johdon aiheuttamia sekaannuksia,
joita uudet tehojohtamismallit sivutuotteenaan
aiheuttavat. Joskus naita voi toki kayttad myos
hyvékseen, silla ongelmatilanteissa tiukka s&an-
tojen taakse vetaytyminen voi olla tehokas tapa
valttyd syytoksilta.

Vaikka "tyopaikkarintamilla onkin hiljaista”
kuten Gabriel (1999, 194) toteaa, silti tydntekijoi-
den mielistd ja organisaatioiden marginaaleista
|6ytyy voimakasta nakymatonta vastarintaa. Pro-
testien ja lakon sijaan tyontekijat voivat mennd
"mentaaliseen lakkoon” ja osoittaa vaikkapa
suurta valinpitamattomyytta (Fleming & Sewell
2002). Téama voi tapahtua esim. sellaisten tarinoi-
den, jopa fantasioiden avulla, jotka eivat avaudu
ulkopuolisille. Tutkija paasisikin Gabrielin (1999)
mielesta parhaiten kasiksi uusiin kontrollimuotoi-
hin ja niiden vastustamiskeinoihin nimenomaan
tyontekijoiden tarinoiden ja niihin liittyvien fan-
tasioiden kautta. Tamad edellyttdd uudenlaista
tapaa kerata aineistoa, jossa tutkija on ennak-
koluulottomasti mukana tutkittavansa tarinamaa-
ilmassa. Tdssa tarinamaailmassa tutkittava voi
ottaa etdisyytta niin organisaatioonsa kuin myds
itseensa.

SELVIYTYSMISSTRATEGIAT

Tybeldmdssad pysyminen vaatii sita, ettad orga-
nisaation harjoittamasta kontrollista pitaa jotenkin
selviytya. Collinson (2003) erottaa laajojen tutki-
mustensa perusteella seuraavat kolme yleisinta
selviytymisstrategiaa: konformistinen, dramatur-
ginen sekd vastustava. Konformisti hyvéksyy
organisaation vaatimukset ja kontrollin oman
uransa edistamiseksi. Toimihenkildiden ongel-
mana ovat kuitenkin epavarmat urat, suppeat
ylenemismahdollisuudet sekd myéhemmin kova
kilpailu nuorempien nousevien tdhtien kanssa.

Tydntekijatasolla valinpitamattomyys tyéta koh-
taan voi olla keino selviytya. Antilan (2006) tulos-
ten mukaan kunta-alan tyontekijat mieluiten hiljaa
karsivat epdoikeudenmukaisista tyooloista kuin
hakevat uutta tyopaikkaa. Konformisti voi yrittaa
omaksua nk. "hyvén tyypin” ominaisuudet, joka
ottaa haasteet vastaan ja pyrkii tédyttdmaan ne
mahdollisimman hyvin (Jarvensivu & Valkama
2005). Mattila (2006) muistuttaa tdhan sisaltyvista
vaaroista. Onnistumisista ei nimittdain kannata
likaa ilakoida, jottei vaatimustasoa nostettaisi
entistd korkeammalle.

Dramaturginen henkild tai kokonainen tyéyh-
teis® ei puolestaan mukaudu vaatimuksiin vaan
pyrkii nostamaan ndkyvasti esille itsensa ja suo-
rituksensa kaikilla mahdollisilla tavoilla. Arvioin-
teja muokataan itselle sopiviksi ja negatiivisia
seikkoja pimitetddn mahdollisimman paljon. Mat-
tila (2006) nimittaa talle hyvin ldheista toiminta-
tapaa opportunismiksi, jossa kaikki kdy jos se
vaan edistdd omaa uraa. Selked vastustaminen
sen sijaan voi tarkoittaa juuri edella kuvattua kyy-
nisyyttd, ironiaa, satiiria jne., joiden avulla tydn-
tekija yrittdd rakentaa itselleen vaihtoehtoisen
subjektiviteetin. Avoin johdon vastustaminen on
kuitenkin riskialtista. Se yleensa pahentaa henki-
16ston asemaa vastakkainasettelun kérjistymisen
ja johdon kontrollin kiristymisen vuoksi. Voima-
kas vastustaminen ei Collinsonin (2003) mielesta
aina johda positiivisiin muutoksiin organisaati-
oissa. Itisanoutuminen tydsta on viimeinen keino
paeta organisaation kontrollia ja sen esittdmié
vaatimuksia silloin, kun ne alkavat ylittaa sieto-
kyvyn rajat (Mattila 20086).

Organisaation kontrollin voi alistua myos
naenndiselld tavalla. Fleming ja Sewell (2002)
kuvaavat tallaista ndkymatonta vastarintaa "sve-
jkismiksi”. Tama tarkoittaa leikkimielistd organi-
saation tavoitteisiin alistumista sitoutumatta niihin
kuitenkaan henkilkohtaisesti. Svejkismi ei tar-
koita organisaation arvojen nakyvaa vastusta-
mista vaan kaikkia hienovaraisia keinoja raivata
itselleen elintilaa niiden avulla. Henkild voi myos
osoittaa kyynistd, ironista tai jopa velmuilevaa
suhtautumistaan organisaation arvoihin. Han voi
esimerkiksi olla yli-innokas tayttamalla aloitelaa-
tikon triviaaleilla, muttei taysin hyédyttdmilla aloit-
teilla. Svejkistinen henkilé tajuaa organisaation
kontrollin piilotavoitteet ja osaa suhtautua kay-
tannollisesti uusiin vaatimuksiin. Kaiken aikaa
hén kuitenkin pyrkii valttamaén avointa vastarin-
taa ja konflikteja. Svejkismi muistuttaa ilmiéna
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"tyopaikkapelejd”. Aikaisemmin pelattiin autono-
mian puolesta rutinoitua ja yksitoikkoista tyota
vastaan, mutta viime vuosina on enemmankin
ollut kyse tydpaikan sailyttdmisesta. Vastusta-
jana ei endé ole vain tydnantaja vaan myds kol-
legat (Jarvensivu & Valkama 2005). Svejkismi
saattaa olla runsaasti kdytetty ja hyvinkin kaytto-
kelpoinen "selviytymiskompetenssi” voimakkaan
kontrollin ja nopeiden muutosten aikakautena.
Tama voi olla myds kdytdnnon sanelemaa, silla
kun organisaatio ei enda sitoudu tyontekijaan,
ei tyontekijakaan voi, eikd hdnen edes kannata
sitoutua organisaatioon (Joensuu 2006).

Edella kuvatut selviytysmisstrategiat eivat tie-
tenk&éan ole toisiaan poissulkevia vaan sama hen-
kilo voi tilanteesta riippuen kayttda niista useita.
Naiden strategioiden tuloksellisuus on luonnolli-
sesti aina epdvarmaa. Fleming ja Sewell (2002)
muistuttavat vastarinnan yleistd ambivalentista
luonteesta. Vastustamiseen voi nimittain sisaltya
osittaista vaatimuksiin myontymistd, joskus vas-
tustus voi olla ndenndistd ja voi pahimmillaan
johtaa kontrollin kiristadmiseen.

JOHTOPAATOKSIA

Post-strukturalistinen organisaatioteoria (Juuti
2001) on onnistunut nostamaan esille vallan-
kaytdn, kontrollin ja vastarinnan hienovaraisia
muotoja. Tassa on kuitenkin selva vaara tehda
kohtuuttomia ylitulkintoja, jolloin kaikkialla orga-
nisaatioissa nahdaan pelkkaa valtaa ja vasta-
rintaa. Voiko organisaatiossa siten olla mitaan
valtaneutraalia toimintaa? Knights ja Willmott
(2001) katsovat, etteivit uudet johtamismallit tai
diskurssit kokonaan pysty valloittamaan tyon-
tekijoiden subjektiviteettia iiman vastarintaa ja
tahattomia sivuvaikutuksia. Heidan mielest&an
vallankayton sek& alistava ettd mahdollistava
aspekti on pidettava analyyseissd mukana kuten
my&s se konteksti, jossa toimitaan. Organisaa-
tioiden sisaénrakennettu hierarkia on kuitenkin
aina se perusta, jossa johtamisdiskurssit toteu-
tuvat.

Tiukat organisaatioiden kontrollijarjestelmat
ovat saaneet rinnalleen myts pehmeampid hen-
kiloston kehittamisen menetelmia, joilla tydviih-
tyvyyttd on onnistuttu selkedsti parantamaan
(Frenkel ym. 1998). Tydntekijoilla on nyt kiistatta
enemman mahdollisuuksia toteuttaa itsedan luo-
vuuden, innovatiivisuuden seka joustavien tyo-

aikajarjestelyjen ansiosta. Alvesson ja Willmott
(2002) kehottavat kuitenkin muistamaan, etts
autonomian rajat kuten myds tyon laadulliset ja
méaarélliset kriteerit ovat ulkoa annetut. Tyon-
tekijan reflektoimaton voimakas sitoutuminen
ja samaistuminen organisaatioon tai timiin voi
olla entistakin petollisempi totaalisen kontrollin
muoto. Tiimin kayttdmistd sosiaalisen painos-
tamisen vélineend on jopa kutsuttu tiimi-taylo-
rismiksi (Winiecki 2004). Toisaalta Ezzamel
ym. (2001) osoittavat, ettd hyvédssa yhteistyossa
johdon kanssa neuvoteltu tyon uudistaminen voi
saada aikaan aitoa autonomiaa ja nostaa henki-
I6kunnan itsearvostusta sekd ammatti-identiteet-
tid. Talloin tuottavuuskin voi nousta pelkastaan
siksi, ettd johto uskaltaa hollentdd kontrolloivaa
otettaan.

Kontrolliin ja tarkkailuun liittyy runsaasti myos
eettisia kysymyksid. Sewell ja Barker (2001) kat-
sovat, ettd kontrolli on eettisesti lapinakyvaa sil-
loin kun se on selkedsti perusteltua, tarkeda,
hyddyllistd ja ennen kaikkea yhteisesti sovittua.
Vasta télléin voi tyontekijé kokea sen tarpeelli-
seksi ja mielekkddksi. On hyvin naiivia hyvak-
sya lisdantyva kontrolli (esimerkiksi sdhkopostien
seuranta) sellaisilla argumentilla kuten vaikkapa
"jos sinulla ei ole mitdadn salattavaa, ei sinun
myoskaan tarvitse peldtd mitdan”. Kontrollin kri-
tiikiton lisddminen voi nimittdin luoda ennenna-
kematodnta tyranniaa ja tdméan kauhuskenaarion
vélttamiseksi Sewell ja Barker (2001) perdan-
kuuluttavatkin erityista tarkkaavaisuutta. Kontrol-
lin lisddminen ei valttamatta ole hyodyllista eika
haitallista, mutta vaarallista se heiddn mieles-
taan joka tapauksessa on.

Kontrolli lisdnnee organisaation tuottavuutta
ainakin niilla mittareilla mitattuna, joilla sita arvi-
oidaan, resursoidaan ja palkitaan. Kontrolii ja
arviointi ovat positiivisia siksi, ettd ne viestivat
henkildstolle organisaation tavoitteet ja pddmaa-
rat selkedsti. Kontrolli kuitenkin aina maksaa niin
siihen kaytetyn panostuksen kuin siitd aiheutu-
vien sivuvaikutustenkin osalta. Ensinndkin kont-
rolli ja arviointi rapauttavat luottamusta ja lisdavat
epaluuloa. Mattilan (2006) tutkimuksessa tieto-
tekniikan avulla suoritetun kontrollin koettiin vies-
tivan siitd, ettei vankoista naytoistd huolimatta
pitkaaikaisen tyontekijan moraaliin ja ymmarryk-
seen enaa luotettu. Simola (2006) kuvaa laatujar-
jestelmien nimissa harjoitetun kontrollin lukuisia
"jarjettomia vaikutuksia” yliopistokontekstissa.

Tulevaisuuden tyoeldma vaatii lisdd innovaa-
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tioita ja sitoutumisia, joita tuskin voidaan saa-
vuttaa lisaamalla kontrollia entisestédan (Kinnie
ym. 2000). Voimakas kontrolli synnyttaa pelon ja
uhan tunteita, jotka johtavat oppimisen, yhteis-
tyon ja avoimen tiedonvaihdon kuihtumiseen niin
suhteessa esimiehiin kuin kollegoihinkin. Lop-
putuloksena on organisaation lamaantuminen
aikana, joka edellyttaisi jatkuvaa uudistumista
(Eriksson 2008). Tyontekijoiden kohteleminen
aktiivisina toimijoina ja osallistujina olisi ennak-
koehto aidon sitoutumisen aikaansaamiselle
(Mattila 2008). Kaikki muutokset tulisi olla perus-
teltavissa tyonteon tarpeista ja vaatimuksista
kasin.

Knights ja McCabe (2000) korostavat, etteivat
johtamisgurut ja -konsultit eikd organisaation
toimiva johto koskaan luovu toivosta |6ytaa
taydelliset keinot hallita tyévoimaa. Yksilon sub-
jektiviteetin taydellinen hallinta on kuitenkin
onneksi erittdin vaativa tehtava. Myos &arimmai-
sen alistavissa olosuhteissa 16ytyy aina sijaa ja
mahdollisuuksia toteuttaa itsedan ja toimia jopa
vastoin kontrollikoneistoa. Aikamme keskeisim-
mat johtamisdiskurssit (laatu, tuottavuus, jous-
tavuus jne.) ovat silti yha voimissaan. Vaikka
tyontekijat ja johto eivat taysin allekirjoita naita
diskursseja, on niiden ristiriitaistenkin seurausten
kanssa yritettdva vain tulla toimeen eiké niita voi
ainakaanjulkisesti kyseenalaistaa. Whittle (2005)
paatyy pessimistiseen johtopaatokseen todetes-
saan, ettd nama ristiriitaisuudet sekd ambivalent-
tinen niistd vaikeneminen alkavat olla oleellinen
osa nykyista tybelamaa, eivatkd enda ongelmia,
jotka voitaisiin ratkaista. Kontrollin aiheuttamista
kuluista, eduista ja sivuvaikutuksista tarvitaan
ehdottomasti lisad tutkimusta tai ainakin kriit-
tistd avointa keskustelua. Vuoden 2006 tydolo-
barometrin (Ylostalo 2006) tulokset pomotuksen
lisdantymisestd tydn mielekkyyden kustannuk-
sella on selva signaali kehityksen k&antymisesta
vaarille raiteille.
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