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eldmme.Wilfred Bion ja Ludwig Wittgenstein ovat ajatteluni taustavaikuttajia. Uskon, ettd maailma ja

a rtikkelin tavoitteena on virittdd keskustelua organisaatiokdsityksistd sekd niistd todellisuuksista, joissa

ymmértdminen on kieleen sidottua eikd kielen rajoja voi ylittdd. Emme voi ymmértdd emmekd korjata
omia védringmmdirryksidmme kuin oman ymmdrryksemme puitteissa. Kdsittdmdttémadstd tulee kdsitettdvdd
vasta kun sen ymmdrtdid. Ymmdrtdmiseen tarvitaan aina suhde ja yhteys.Témén vuoksi vain tiedostettu ja
julkilausuttu organisaatiokdsitys voi toimia ajattelumallina sekd krittisen reflektion ja vastavuoroisen kes-

kustelun sekd kehittdmisen véilineend.

Johdanto

Johtaminen liittyy tehtdvén suorittamiseen ja or-
ganisaatiokdsitys on se konteksti, jota vastaan toi-
mintaa, pd4toksentekoa ja kehittimisti, peilataan.
Miti erilaisempi organisaatiokisitys johtajilla on,
sitd vaikeampaa heidin on toimia yhdensuuntai-
sesti (vrt. Senge 1990; Argyris 1992; Kaplan &
Norton 2002). Toisaalta mitd vihemmin yhte-
niinen ja integroitunut on ylimmin johdon orga-
nisaatiokésitys, siti helpommin se seuraa yleisid
trendejd ja toimii huomaamattaan epiitsenaisesti.
Julkilausutun ja tietoisen organisaatiokisityksen
merkitys ei tule esiin modernissa maailmassa,
jota luonnehtivat suhteellisen ennustettava ta-
loudellis-poliittinen toimintaympiristd ja vihin
kilpailua sisiltavat markkinat. Sen sijaan postmo-
dernissa maailmassa ja sen kilpailluilla markki-
noilla pirjisvit vain ne, jotka osaavat ennakoida
ja reagoida muutoksiin nopeasti seki uskaltavat
uudistua. Olennainen kysymys onkin tunnistaako
johtaja millaisten arvojen, perusolettamusten ja
maailmakdsityksen pohjalta hin toimii.
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Organisaatiokdsitys on ajattelumalli (vrt. Mor-

gan 1986; Alvesson; 1993; Shafritz & Ott 2001),

joka parhaimmillaan auttaa hahmottamaan todel-
lisuutta mahdollisimman todenmukaisesti. Johta-
misessa on kyse sovitun perustehtdvin mukai-
sesta toiminnasta ja sille asetettujen tavoitteiden
saavuttamisesta. Toimintamallien ja strategian
luominen edellyttii ajattelua ja vaatii padtdksen-
tekoa, joka on aina johtajuuden vastuulla. Mallin
ja strategian luominen on oiva tilaisuus rakentaa
yhdensuuntaista ja kattavaa kisitystd omasta or-
ganisaatiosta. Toimintaympdristdn ja organisaa-
tion todellisuuksien mahdollisimman realistinen
tulkinta on tissi prosessissa ratkaisevaa.
Artikkeli rakentuu kahdesta sisakkiisestd ku-
delmasta. Ensimmainen kudelma rakentaa ajatte-
lumallin organisaatiosta ja toinen kudelma tutkii

organisaatiokdsityksen merkitystd johtamisessa.

Alussa kuvaan organisaatiokisitykseni ldhtSkoh-
dat seki todellisuus- ja tietokdsitykseni. Samal-
la perustelen viitettdni, ettd valistuksen ajoista
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ajatteluamme ohjannut positivistinen, maailman
kuvaamme mekanisoiva ja teknistiva, tietokdsi-
tys, ei endd riitd. (kriittisestd organisaatiotutki-
muksesta Alvesson & Willmott 1992; Alvesson
& Deeds 2000). Sen jilkeen avainkasitteiden
kautta tarkennan tavistockilaiseen traditioon ja
fenomenologis-hermeneuttiseen nakdkulmaan
perustuvaa organisaatiokdsitystani. Johtamisen
ns. leadershipin kulmakivi on mielesténi johta-
juus-seuraajuus suhde. Tydsysteemin suunnit-
telu, kehittiminen, koordinointi ja kontroliointi
ns. management taas on johtajien ja seuraajien
yhteinen tehtiva. Artikkelin lopussa esitdn, etta
johtajuuden merkittavin haaste on yhteistoimin-
ta ja ristiriitojen kasittely.

Organisaatiokdsitykseni ldhtokohtia

Ymmirrin organisaation avoimena dynaamisena
kokonaisuutena - entiteettind, joka muodostuu
osakokonaisuuksista jossakin historiallisessa
tilanteessa, kulttuurissa ja ymparistossd. Kun
puhun elementeistd, funktioista, prosesseista,
verkostoista ja vaikuttajista, puhun erilaisista
organisaatioentiteettid aktivoivista tekijoista.
Organisaatiokokonaisuus ei ole yhteen punou-
tumisen tulosta vaan se on yhteen punoutumista
ja yhteen nivoutumista seki vastavuoroisuutta
eli kokonaisuus on prosessi, jolla on oma eld-
ménkaarensa.

Systeemiajattelu korostaa keskindisid vaiku-
tussuhteita. Toimenpiteen, teon, syyn vaikutukset
vaikuttavat takaisin toimenpiteen toteuttamisen
edellytyksiin, joko vilittomisti tai pitkien vaiku-
tusketjujen kautta. Timédn vuoksi on tirkedtd
kiinnittd3 huomiota toistuvien vuorovaikutuksen
kehien tuloksena vahittgin syntyvdan tapahtumi-
seen ja toimintaan sekd taantumiseen ja kehitty-
miseen. Systeeminen ajattelu eroaa johtamisessa

paljon sovelletusta tavoite-keino ajattelusta (ks.

lisas esim. Flood 2001, 132-144).

Todellisuuskisitys ja johtaminen

Maailmakisitykseni mukaisesti on olemassa sisai-
nen, yksityinen maailma ja jaettu, yhteinen, julki-

nen maailma, jotka muodostavat kokonaisuuden.

Tamia kokonaisuus on samankaltaisessa dialogi-

sessa suhteessa toinen toiseensa ja muodosta-
maansa kokonaisuuteen kuin mitd ovat ihmisen
eri olemispuolet, joita mm. aivotutkija Antonio
Damasion (2001) mukaan on nelja: (1) keholli-
suus, (2) situationaalisuus, (3) emotionaalisuus
ja (4) tajunnallisuus. Koska my®&s organisaatio on
elivi systeemi, siitd voidaan tunnistaa Damasion
jaottelun mukaisesti seuraavat neljé ulottuvuutta:
(1) fyysinen, objektiivinen todellisuus, (2) sosiaa-
linen todellisuus, (3) subjektiivinen todellisuus
ja (4) tiedostamaton, organisaatiodynaaminen
todellisuus.

Havainnointi ja tulkinta ovat aina valikoivia ja
tarvitsevat nikokulman (ks. Popper 1956; Lewin
1936).Viitekehys ja ajattelumallit ohjaavat havain-
nointia. Michel Foucault (1970) puhuu epistee-
meisté’, jolla hin tarkoittaa ajattelun edellytyksi-
ni toimivia, tiedostamattomia ajattelun muotoja.
Episteemi on erdanlainen tiedostamaton perusta,
jonka pohialta tieto ja teoriat ovat mahdollisia.
Niin ajattelumallit ovat kulttuurisesti ja histori-
allisesti sidoksissa vallitsevaan todellisuuskésityk-
seen. Vallitseva episteemi miirittelee sen millai-
set perustelut ovat hyviksyttivid ja rajoittaa sitd
millaiset ajattelumallit, teoriat ovat mahdollisia.
Vallitseva todellisuuskisitys ja sen myoté vallitse-
va organisaatiokisitys madrittelee sen miten asi-
oita tulkitaan ja millainen tieto ohjaa johtamista
ja paatoksentekoa.

Nelji todellisuuden aspektia ja nelja
nikékulmaa toimintaymparistéon

(i) Objektiivinen, fysikaalinen todelli-
suus sekd tekninen ja instrumentaali-
nen tieto.

Objektiivinen todellisuus luo mielikuvaa pysyvyy-
desti, koska sen ominaisuuksia ovat toistuvuus,
siannénmukaisuus, fyysisyys ja olemassaolo (ks.
Ketonen 1980). Sitd voidaan arvioida tai mitata,
punnita tai laskea eli se on eksplisiittisesti mdari-
teltivissd seld rationaalista ja aistein havaittavaa.
Organisaatiossa valmistaminen ja palvelujen tuot-
taminen edustaa titi todellisuuden muotoa.
Objektiivinen todellisuus noudattaa syyn ja
seurauksen lakeja. Téts todellisuutta on mahdol-

' Foucault'n Kisite episteemi poikkeaa Kuhnin (1962) luomasta paradigma- kiisitteestd siind, ettd episteemi on olemukseltaan
paradigma kisitettii laajempi ja sen vuoksi, ettd episteemi on tiedostamaton.
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lista tutkia empiiris-analyyttisesti, ulkoapiin,
positivistisen tieteen menetelmin ja galileeisen
maailmakisityksen pohjalta. Se edustaa Kan-
kaan (1987) kuvaamaa teknistd tiedon intressid
ja instrumentaalista toimintaa. Téstd nakékul-
masta organisaatio ymmirretidn koostuvaksi
tapahtumakuluista kuten suunnittelu, valmis-
taminen, myyminen, markkinointi, jotka ovat
ensi sijassa observoitavia ja yleistettivissd seki
lainmukaisia ja objektiivisia kuin my&s manipu-
{oitavia. lhmisten suhde tapahtumakulkuihin on
pyrkimystd niiden hallintaan, selittdmiseen ja
muokkaukseen palvelemaan sekd yksilén et-
ti organisaation tavoitteita. Objektiivisen to-
dellisuuden nikdkulmasta tiedon pitevyyttd
kontrolloidaan ja testataan instrumentaalisen
toiminnan menestyksellisyydelld (ks. Niinluoto
& Saarinen 1989,196).

Objektiivisella todellisuudella ja sen eri-
laisilla ilmidilld ei itsessddn ole merkitystd.
Konkreettisina ilmi6ind ne eivit sisdlld mer-
kityksid. lhminen antaa objektiivisen todel-
lisuuden ilmidille merkityksen kuvatessaan
niitd ja antaessaan objektiivisesta todelli-
suudesta saatavalle tiedolle merkityksid hidn
liittdd niihin sosiaalisen todellisuuden arvos-
tuksia. Ei-inhimillinen maailma on ithmisesti
riippumatta, mutta se minké merkityksen ei-
inhimillinen maailma saa, on kulttuuri- ja ai-
kasidonnaista. Elimanmuotojen muuttuessa
annetut merkitykset ja arvostukset muuttu-
vat. Suhde ei- inhimilliseen olevaan on riip-
puvaista siitd, kuinka ihminen sen kohtaa.
Sen vuoksi organisaatioissa olisi hyvd aina
vililld pysihtyi ja pohtia objektiivisen tiedon
objektiivisuutta ja muistaa, ettd ihminen on
homo politicus.

(ii) Sosiaalinen ja (iii) subjektiivinen to-
dellisuus sekd praktinen, kdytdnnéllinen
ja kokemuksellinen tieto.

Sanomme, etti eldimet kiyttdytyvat, kun taas ih-
miset toimivat. Tietoinen ja padamddrid asettava
kiyttaytyminen miiritelldin toiminnaksi. lhmi-
sen ajattelua ja toimintaa luonnehtii intentio-
naalisuus: tietoisuus padmadristd, tavoitteista ja
tulevaisuudesta sekd arvovalinnat. Siksi ihminen
on toimija, ei kiyttiytyji. Sosiaalinen ja subjektii-
vinen todellisuus ei ole determinististd. Se ei ole

67

Tieto ei ole hallittavissa, se on vain kohdattavissa
ja aina likiarvona. Totuus on vuoroin peittyvai ja
paljastuvaa (Heidegger 2000). Ajallisuus leimaa
sosiaalista ja subjektiivista todellisuutta.

Sosiaalinen ja psykologinen todellisuus ja
merkitysmaailma ovat suhteessa toinen toisiin-
sa siten, ettd subjektiivisesta tulee sosiaalista kun
kokemus muuttuu henkildkohtaisesta ‘jaetuksi
kokemukseksi (ks. Harva 1954). Sosiaalisesta
taas tulee psykologista ja subjektiivista kun se
muuttuu osaksi henkilokohtaista kokemus- ja
merkitysmaailmaa. Sosiaalista ja subjektiivista
todellisuutta organisaatiossa kantaa ja toteuttaa
tybyhteisd.

Sosiaalisen todellisuuden keskeiset tehtd-
vit ovat kulttuurinen uusintaminen, sosiaali-
nen integraatio ja sosialisaatio. Tdmd tapahtuu
mm. perinteiden ja tulkintakehysten kautta,
legitiimin jirjestyksen, kontrollin, koordinoin-
nin, normien, palkitsemisen ja roolien avulla
(Kemmis 2002, 94-95). Sosiaalinen todellisuus
kantaa merkityksii ja luo mielikuvaa jatkuvuu-
desta. Subjektiivinen todellisuus sen sijaan on
kognitiivis-emotionaalista, omakohtaista, yk-
sil6llistd ja itseddn ilmaisevaa. Sen keskeiset
tehtivit ovat ajattelu, rationaalinen toiminta
ja identiteetin rakentaminen.

Subjektiivisen todellisuuden eli mieltemme
tapahtumat ja sosiaalisen todellisuuden tapahtu-
mat ovat merkityksistd rakentuvia, ei-havaittavia
ja tissi mielessi "aineettomia” (Latomaa 2005).
Niin ihmisen mielessd on samanaikaisesti sekd
jaettua sosiaalista kokemusta tapahtumista ettd
henkilékohtaista kokemusta. Kokemuksissa on
siis tietoa.

Kaikkeen tietoon liittyy sosiaalinen ja sub-
jektiivinen ulottuvuus. Kun tieddmme jonkun asi-
an, niin se ei ole vain mielessimme vaan meilld
on siihen tietty asenne, jonka mukaan tuohon
tietoon suhtaudumme (Méki-Kulmala 2004, 29).
On myés hyvd muistaa, ettd asenteet ovat aika
ja kulttuurisidonnaisia.

Sosiaalista todellisuutta voidaan tarkastella
praktisen tiedon intressin nakokulmasta, jolloin
todellisuus ymmirretdsn koostuvan persoonis-
ta, ilmaisuista, toiminnasta, motiiveista, tarkoituk-
sista, jne., joita ei siis voida selittdd kausaalisesti
vaan teleologisesti ja intentionaalisesti (ks. von
Wright [971, 83-96). Tastd nakokulmasta orga-
nisaation toiminta® tihtid koordinoituun yhteis-
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toimintaan, jonka keskeinen véline on kommuni-
kaatio. Heideggerin sanoin "kieli puhuu meitd” eli
organisaation kulttuuri,arvotja arvostukset sekd
normit ja sidnnét vilittyvit sen jasenten kautta.

Sosiaalisesta ja subjektiivisesta todellisuudesta
saatava tieto — kvantitatiivinen tai kvalitatiivinen
- eroaa objektiivisesta todellisuudesta saatavasta
tiedosta. Olennaisin ero on toimijan positiossa.
Sosiaalisessa ja subjektiivisessa todellisuudessa
toimija itse - johtaja tai seuraaja - on osa tutkit-
tavaa maailmaa ja mukana tulkinnassa. Sosiaalisen
ja subjektiivisen todellisuuden perspektiiveistd
katsoen organisaatiosta ja sen toimintaympé-
ristésti saatava tieto edellyttdd ymmirtimista.
Tulkitsija joutuu tarkastelemaan, erottamaan ja
ymmirtimain objektiivisesti havaitun subjek®ii-
visesti koetusta. Koettu on yhtd totta kuin ha-
vaittu, mutta koetun tai havaitun ymmértiminen
ei ole koskaan tyhjentivii, eiki siten toisen toi-
seuden saavuttavaa, silld tiydellisesti ymmirretty
muuttuu itse asiassa mekanismiksi (ks. Gadamer
2004).

(iv) Tiedostamaton todellisuus, organi-
saatiodynaaminen ja hiljainen tieto.

Neljis epistemologinen nikokulma ja tiedon
hankintaulottuvuus organisaatiosta ja sen toi-
mintaympiristésti on tiedostamaton todellisuus.
Se on sit3 todellisuutta, joka ei vield ole tietoista,
mutta voi tulla tietoiseksi. Tiedostamaton on jo-
takin, joka on himirin peitossa sen sijaan, ettd
se voisi olla kirkasta ja jisentynyttd.Yoimme ol-
la tietoisia jostakin, mutta emme ole samanai-
kaisesti selvilli miten 'se’, esim. hengittdminen,
tapahtuu. Vastaavasti kognitiiviset prosessit ovat
tietoisesti, saatavilla mutta emme ole yleensi tie-
toisia prosesseista, jotka tuottavat timén sisillén.
Olla tietoinen ja olla selvilld jostakin ovat siis
eri asioita.(ks. Bion 1967, Ledoux 2003). Osaa-
minen ei my&skaan ole vain tietoisen mallin tai
kaavan soveltamista ja sanoittamista. Osaaminen
on enemmin, koska siihen sisiltyy kohteen ole-
muksen hiljaista ymmértimistd. On siis olemassa
my6s sellaista tietoa, jota emme ole saattaneet
sanoiksi ja jota kutsutaan sen vuoksi hiljaiseksi
(vrt.Polanyi 1966;Nonaka 1994, Nonaka & Ischi-
kava 1995; Bion 1967). Toisaalta voimme puhua

vain sellaisesta, jonka olemme tiedostaneet. Tie-
dostamatonta ei siis tule ymmirtdd kategorises-
ti tai avaruudellisesti. Se on jotakin meissd, joka
avautuu osittain sanoille ja ymmarrykselle, mut-
ta samanaikaisesti pakenee tavoittamattomiin ja
jad arvoitukselliseksi. Tiedostamaton on mielen
funktio ja mieli on ajattelun valine (ks. lisd4 esim.
Bion 1967; Matte-Blanco 1975; Damasio 2001).

Bionin (1967) ja Matte-Blancon (1975) mu-
kaan ajattelu tapahtuu ikonien ja symbolien avul-
la, jotka ovat merkkeji. Merkki on merkityksen
kantaja. Merkki on subjektin ja objektin vilissd
(Latomaa 2005, 26). Merkityssuhteet ilmenevit
aina jossakin psyykkisess3 tilassa ja eldmyksessd
eli kokemuksessa ja sen my&ti muistissa (ks. Le-
doux 2002). Merkityssuhde syntyy kun jokin al-
kaa tarkoittaa jollekin jotakin eli viitata johonkin.
Objektin symbolinen merkitys on aivan eri asia
kuin tuon objektin ulkoiset ominaisuudet. Ratio-
naalisuus ja realiteettiperiaate tarkoittavat timén
eron tunnistamista. Irrationaalisuus taas on sit,
etti todellisuutta ei havaita tai sitd ei osata tulkita
oikein, totuudellisesti tai se kielletdin. Realiteet-
tiperiaate kehittyy ihmisen havaintojirjestelmin
my6td ja sen laajentumana. Realiteettiperiaate
murenee nimenomaan sen vuoksi, ettd ihmisen
havaintojirjestelmi ei pysty toimimaan riittavds-
ti.Tami voi johtua esimerkiksi kokemukseen liit-
tyvast liiallisesta uhasta, joka syysti jos toisesta
koetaan vaarantavan, ennen kaikkea psykologista,
hengissi sdilymistd. Téllaisia kokemuksia voivat
synnyttad tybtehtiviin, tydympiristoon kohdis-
tuvat muutokset, irtisanomiset, lomautukset,
tyStapaturmat, vakavat sairaudet, traumat jne.
Talléin ihmisen mieli ottaa kdyttdén mindn suo-
jautumiskeinot (Freud 1966), jonka seurauksena
havaitsemisjirjestelma kapeutuu. Mielen eheys ja
merkityksen mielekkyys vaurioituu uhan tunteen
painostuksessa.

Ajatteluhdirid on siis sitd, ettd mieli yrittdd
vapautua sitd kiusaavasta ja uhkaavasta koke-
muksesta. Sen onnistumiseksi todellisuuskuvaa
joudutaan vairistimdin. Tamin seurauksena
yhteys ajatuksen, merkityksen ja sanan valilld
katkeaa. Syntyy olotila, jossa ei enii olla selvilld
siitd, mistd oikein on kysymys, koska tietimisen
yhteys on katkennut ja todellisuuden raja hi-

mirtynyt. Yksilolliselld ja yhteisolliselld tasolla
tdmi on nihtivissi mm. erilaisena pakonomai-
sena toimintana, jonka avulla yritetddn ohittaa
hiiritsevd asia, mutta samalla sanattomasti
viestitetdin ongelmasta.(esim. Vartiainen 1999,
285-289, Stein 2004, 1255- 1257). Toimimalla
siis korvataan jokin symbolisaatiota ja ajatte-
[ua vaativa viestintd. Toiminnan kautta yritetdin
tasapainottaa olotilaa ja se onnistuukin ainakin
osittain ja joksikin aikaa. Hintana tistd on kui-
tenkin ajattelemisen estyminen. Myds erilaiset
rutiinit, ty®- ja tehtivéjirjestelmit voivat muut-
tua yhteisollisiksi suojautumiskeinoiksi. Bionin
(1961) kuvaamat perususkomuskultuurit kuvaa-
vat hyvin, miten piiltd katsoen rationaaliselta
nidyttivd toiminta todellisuudessa onkin tdysin
irrationaalista. Organisaation elimismaailma si-
sdltai siis jinnitteen rationaalisen ja irrationaali-
sen toiminnan ja tydskentelyn valilla (vrt. Simon
1996).Toinen toiminnan tasoista suuntautuu ra-
tionaalisesti sovitun tehtdvan suorittamiseen ja
toinen taso irrationaaliseen perususkomusten/
perusolettamuskulttuurien mukaiseen toimin-
taan. [rrationaaliseen toimintaan organisaation
jisenet, myds johtajat, osallistuvat ikdin kuin
tiedostamattaan, anonyymisti ja kuin huomaa-
mattaan. Lisdksi perusolettamuksiin pohjautuva
toiminta suuntautuu usein rationaalista ty&s-
kentelyd vastaan (my6s Argyris 1990).

Eric Millerin (2004,15) sanoin "lihtiessimme
tybhén, emme koskaan jéti tiedostamatonta ko-
tiin”, vaan se kulkee mukanamme. Olemme sen
sisilla, sen kanssa ja vaikutuspiirissd jatkuvasti.
Tiedostamaton on niin meille jatkuvan tiedon
lahde ja voi edustaa potentiaalisia mahdollisuuk-
sia. Vaikka se on piiloutuvaa ja epitiydellisesti
paljastuvaa, se on silti yhtd todellista kuin tietoi-
nen todellisuus ja se on sitd niin yksilo-, ryhmi-,
organisaatio-, yhteiskunta- kuin maailmatasolla-
kin.Yksil6tasolla titd todellisuuden ulottuvuutta
edustaa yksilddynamiikka ja yhteisGtasolla orga-
nisaatiodynamiikka.

Tastd neljinnestd perspektiivistid tarkastel-
taessa olennaista ei ole se miti emme huomaa
vaan se miksi emme jotakin huomaa. Tdmd né-
kokulma organisaatioon sisiltdd emansipatorisen

tiedon intressin ja se liittyy liheisesti kehittami-
seen ja kehittymiseen. Kehittdmisessd pyritddn
tavoittamaan, paljastamaan ja ymmdrtdimain sitd
miki ei toimi ja/tai sitd mikd estdd rakentavaa
toimintaa. Léytdmisen, paljastamisen ja ymmirti-
misen jilkeen [ihdetdin luomaan jotakin uutta ja
toimivampaa. Kehittiminen ja kehittyminen ovat
padttymdttémid prosesseja, joiden luonteeseen
kuulu muutos.

Edelld kuvatut nelji todellisuuden aspektia
ja ndkokulmaa organisaatioon ovat mielestini
hyvd apuviline johtamisessa ja padtksenteossa.
Tietokdsitysmallia voi kdyttdd erddnlaisena tut-
kimusvilineeni, joka auttaa kokonaisvaltaisem-
man kuvan luomisessa ty6skentelyn kohteesta
ja se tukee ennakoivaa toimintaa. Kysymys on jo
Wilhelm Diltheyn ja mydhemmin Kurt Lewinin
esittimistd kokonaisuuksien hahmottamisen ja
ymmartimisen perusperiaatteesta, jonka mu-
kaan organisaatiota ei voi ymmirtidd kokonai-
suuden hahmottamisen kautta. My&skdin sen
yksittdisten osien sisdisten ja vilisten suhteiden
ymmartiminen ei riitd vain tdytyy ymmartag,
ettd kaikki vaikuttaa kaikkeen, ja mitd paremmin
titd dynaamista prosessia voidaan hahmottaa,
siti paremmat mahdollisuudet on reagoida en-
nakoivasti, suojautua irrationaaliselta toiminnalta
ja rakentaa yhteistoiminnallista ty6skentelykult-
tuuria.

Positivistisen tieteenperinteen ja maailma-
kuvan mukaan muutos on jotakin, jota pyritain
hallitsemaan. Fenomenologia ymmirtdd muutok-
sen toisin®. Muutosta ei voi hallita. Sen voi vain
kohdata ja toimia olemassa olevien edellytysten
ja premissien pohjalta. Koska ihminen on feno-
menologisen kisityksen mukaan maailmassa ja
osa suurempaa kokonaisuutta, hin ei voi titd
itseddn suurempaa kokonaisuutta tuntea tdysin.
Pyrkimys hallita on itse asiassa yritystd kieltdi
tdmi realiteetti.

Jos strateginen suunnittelu ja organisaation
johtaminen perustuu vain positivistiseen maail-
makisitykseen ja tietoon sekd systeemin ratio-
toimintaympéristén todellisuuksista huomiotta
(vrt. Koivisto 2004). Edelleen, jos globaalissa, no-

nEP|E

Psykoanalyyttinen ja psykodynaaminen ajattelu ymmirtad muutoksen juuri fenomenologisesti tai tarkemmin fenomenologis-

2 On kuitenkin hyvi muistaa, etti toimint ei suoraviivaisesti ole vain rationaalista vaan voi mybs yhdd hyvin olla irrationaalista. hermeneuttisen tradition tavoin.
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peasti muuttuvassa maailmassa johtaminen ja ke-
hittiminen pohjautuvat niin kapealle todellisuus-
Kisitykselle ja tietoperustalle ovat organisaation
onnistumisen mahdollisuudet sattumanvaraiset.
Tihin nikokulmaan perustavat myds Kaplan ja
Norton (2002) kirjansa Strategialdhtdinen organi-
saatio. Modernin ajan ohjausmalli on tdysin riited-
mitén postmodernissa toimintaymparistossi.

Organisaatiokdsityksen kulmakivi on
perustehtiva.

Tavistockilaisessa traditiossa perustehtdvd on
organisaatioajattelun kulmakivi. Késite perus-
tehtivi® on kuitenkin niin yleisesti kiytetty, ettd
siitd on muodostunut sisilléton ja se tarvitsee
tasmennysti. Jokainen organisaatio on perustet-
tu jotakin tavoitetta, missiota, pddmdadrdd, visiota
jaltai liikeideaa varten ja tuo tavoite tiytyy olla
jotakin sellaista, jonka organisaation ympéristo
hyvaksyy.

Perustehtivi on sopimus ja sen sisdllén ym-
mirtiminen on avain organisaation ymmartdmi-
seen. Sopimus muodostuu osapuolten hyviksy-
mistd tavoitteista, toteuttamistavoista, arvoista,
eettisisti normeista ja moraalista sekd palkitse-
misen periaatteista. Sopimus sisdlt4d ainakin kak-
si puolta:muodollisen joko suullisen tai kirjallisen
sopimisen seki psykologisen - yksildllisen ja yh-
teisollisen - sitoutumisen sopimuksen ehtoihin.

Tavoitteiden saavuttamiseen tarvitaan visio:
nikemys, joka on abstraktio. Jotta nikemys voi
toteutua tarvitaan strategia® suunnitelma siitd
miten tavoitteeseen paistiin ja miten nakemys
toteutetaan. Strategia on siis olennainen osa
perustehtavdd (ks. Poxall & Purcell 2003, 45).
Strategia on silta abstraktiosta kdytantoon — ta-
voitteesta toteutukseen.

Hyvi strategia ja sen suuntaama toiminta eldi
ja muuntuu toimintaympiriston haasteiden mu-
kaan.T4sti tulee perustehtdvdn heuristinen luonne.
Se tiytyy aina uudelleen ja uudelleen yhdessd
midritelli ja ymmiartdi. Strategia on prosessi,

kuten Robert Kaplan ja David Norton (2002)
korostavat. Organisaatio tarvitsee sanoitet-
tuja ja kirjoitettuja suunnitelmia, koska niiden
avulla voidaan hahmottaa, kohdistaa ja keskittdd
resursseja huomattavasti tehokkaammin.
Strategia ei kuitenkaan vield itsessddn ole
toimintaa. Sen kidytintédn vieminen edellyttdd
neuvottelua. Strategian kiytinnén toteutukseen
- siis siihen miten organisaation jasenet asettavat
tavoitteet ja tulkitsevat perustehtiivin, neuvot-
televat ja sopivat keskindiset suhteet, tydn- ja
vastuunjaon, oikeudet ja velvollisuudet, kontrol-
lin ja koordinaation, toimintaa ohjaavat eettiset
periaatteet sekd palkitsemisen - vaikuttaa hal-
litseva ihmiskisitys ja hallitsevat arvot, jotka
piisaintdisesti ovat ylimmén johdon ihmiskasi-
tyksen ja arvojen mukaisia. Huomioitavaa on se,
ettd nuo arvot eivit vilttimittd ole samat kuin
organisaation ns. julkilausutut arvot.’

Organisaation perusrakenteet: tyo-
systeemi ja tydyhteiso sekd tehtdva
ja rooli
Organisaatiokisitys on ajattelumalli. Malli koos-
tuu erilaisista rakenteista ja osista. Mielestini
organisaation perusrakenteet ovat tybsysteemi
ja tydyhteisd sekd tehtivi ja rooli. Organisaati-
on tehtdvien ja organisaation jdsenten, toimijoiden
kautta muodostuu organisaatioon kaksi toisiaan
tiydentavai ja toisilleen vilttimitontd osakoko-
naisuutta: tydsysteemi ja tySyhteisd.
Tyésysteemissd ja tyOyhteisdssd on saman-
aikaisesti lisni nelji edelli kuvattua todelli-
suutta: objektiivinen, sosiaalinen, subjektiivinen
ja tiedostamaton. Ty&systeemi edustaa teknistd
tiedon intressid ja instrumentaalista toimintaa,
tydyhteisd taas kommunikatiivista toimintaa
ja praktista tiedon intressid. Taman lisdksi ty6-
yhteisén vastuulla on kehittiminen ja uuden
luominen, joka edustaa emansipatorista tiedon
intressid. Jilkiteollisessa ja postmodernissa maa-
ilmassa johtajuuden haaste liittyy ndiden kahden

+AK Rice, yksi keskeisii Tavistock-paradigman luojia, on ensimmiisen kerran (1958; 228) miéritellyt perustehtivi-kisitteen.

Katso myds Miller (1993; 16).

5 Strategia —Kisite on kiistanalainen (Emery & Trist 1965; Putnam 1975; Porter 1980; Stacey 1991; 1993 Mintzberg, Quinn &
Ghoshal 1995; Minzberg; Ahlstrand & Lampel 1999; Mantere 2003; lkivatko 2005), mutta tutkijat ndyteivit olevan samaa
mielti, ettii organisaatiossa on aina enemmin tai vihemmin tietoinen toimintasuunnitelma. Kiytin isanaa strategia, juuri tdssd
laajassa merkityksessi. Se voi siis olla hyvin tarkka, kirjallinen toimintachjelma tai himérdsti tiedostettu suunnitelma.

6 Argyriksen (1992) kisitteet kiyttoteoria ja julkiteoria sopivat myds tihiin yhteyteen. Katso lisi Vartiainen 2003.
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organisaation osakokonaisuuden integrointiin.
Tysysteemi muodostuu fyysisistd puitteista
(tiloista, paikoista), ty6n teon, valmistamisen tai
palvelun tuottamisen vilineistd (koneista, laitteis-
ta, esineisti, malleista, menetelmisti) ja raaka-ai-

neista eli organisaation aineellisesta pddomasta.

Lopputuloksen maksimoimiseksi tyé on useim-
miten jaettu osiin. Tydprosessin sekd itse ty&teh-
tivien hallinnan, laadun, sujuvuuden ja kustan-
nus-tehokkuuden vuoksi niitd koordinoidaan ja
kontrolloidaan. Anglosaksisessa kirjallisuudessa
titd kutsutaan management’iksi. Koordinointiin
ja kontrollointiin tarvittava tieto on laadullista ja
miirillistd ja se esitetdin useimmiten numeraali-
sena tai graafisena. Saatua tietoa voidaan soveltaa
myds tydsysteemin kehittdmiseen ja ennakoin-
tiin. Numeraalisen tiedon etuna on se, ettd se
miten jo syntyessdin vanhaa. TyGsysteemissd ta-
voitellaan sellaista johtamista ja ohjausta, jossa
samanaikaisesti suoritettavat tehtivat palvelevat
ja ovat toisiansa varten ja muodostavat loogises-
ti kiyttdytyvin, maksimaalista tulosta tuottavan
rationaalisen, perustehtivin mukaisen systeemin
(ks. esim. Koivula & Teikari [996,79).
Organisaation jasenet, ihmiset rakentavat ty&-
systeemin. TySsysteemi tarvitsee ihmistd suun-
nittelijaksi, tekijiksi, suorittajaksi, valmistajaksi,
loijaksi, johtajaksi, seuraajaksi, jne. Organisaation
jisenet muodostavat tySsysteemin rinnalle tydyh-
teison. Ne ovat kuin saman lantin kaksi eri puolta,
mutta ne toimivat eri logiikalla. Tydyhteis6 luo ja
yllipiti4 organisaation aineetonta pddomaa’. Tyo-
systeemid ohjaa systeemin jirkiperdistiminen,
tydyhteiséd taas eldmismaailman rationaalisuus
(vrt.Kangas 1987).Tydyhteis6 toimii sosiaalisen,
subjektiivisen sekd tiedostamattoman ja organi-
saatiodynaamisen todellisuuden ehdoilla. Siitd
saatava tieto, kuten edelli jo tuli esiin, edellyttdd
ymmirtimistd, reflektiota ja tulkintaa.
Sosiaalisena yhteis6nd tybyhteisé on aina
my6s klassisessa ja modernissa merkityksessid
poliittinen. Tydyhteiséd symbolisoi organisaati-

on brindi, joka on tyéyhteisén kulttuurin ulkoi-
nen heijastuma. Siihen liittyy my&s organisaation
jasenten ja asiakkaiden kokemus kyseisestd or-

ganisaatiosta, sen kulttuurista ja arvoista eli ns.

organisaation maine, joka on merkittdvd sosiaa-
lisen padaoman muoto (ks. Johanson & Siivonen
2004).

jakoa vastaamaan tarvitaan roolijako. Roolijaon
kautta organisaatio miirittelee perustehtivissd
tarvittavat tiedolliset ja taidolliset resurssit. Rooli
on osaamisen ja lahjakkuuden kanava toimintaan.
Tehtdvi on sopimus kahden osapuolen, organi-
saation ja yksildn, valilld. Tuo sopimus miirittelee
tydehdot. Organisaatio sitoutuu maksamaan te-
kijille sovitun palkan ja huolehtimaan sopimuk-
sen mukaisesti tekijin oikeuksista. Tekiji sitoutuu
ansaitsemaan sovitun palkan tekemilld sovitun
tehtivin. Roolissa pysyminen tarkoittaa ihmisen
toimimista ennustettavasti ja johdonmukaisesti
sovittujen siintéjen mukaisesti tavoitteita koh-
ti.

Rooli ja tehtdvé kuuluvat yhteen. Rooli on or-
ganisaation antama ja se saa sisilténsé tehtdvists,
mutta yksild tuo sithen oman persoonallisen il-
meen. Roolijaon kautta organisaatio midrittelee
jasentensi keskindiset suhteet sekd vastuut, vel-
vollisuudet ja oikeudet suhteessa perustehtivin
hoitamiseen. Ammattiin liittyvd osaaminen eli
kompetenssi on tarkoitushakuista toimintaa,
jolla pyritdin vastaamaan tehtivin vaatimuksiin
ja palvelutarpeisiin. Paamaariin liitcyvd kompe-
tenssi sisdltdd aloitteellisuutta, ja onnistunutta
tavoitesuuntautunutta toimintaa, joilla vastataan
organisaation strategisiin tavoitteisiin. Rooliin
liittyvd kompetenssi tarkoittaa sosiaalisiin suht-
eisiin kuuluvaa vaihtoa ja yhteistoimintaa tu-
losten saavuttamisessa. Kisite johtajuus-seuraa-
juus kuvaa hyvin titi rooleihin sisiltyvad vaihtoa
ja yhteistoimintaa seki keskindistd riippuvuutta.
Organisaatiossa onnistuminen ei ole mahdollista
ilman toisia, silld hyvi johtajuus edellyttdd hyvaa
seuraajuutta!

Roolijako liittyy myds identiteettiin (ks. Erik-

Aineettomalla piiomalla tarkoitetaan organisaation henkildstén ja kdytdntSihin sitoutunutta osaamista, kuten organi-
saation prosesseihin ja rakenteisiin sulautunutta tietoa ja toimintatapoja (tieto- ja viestijirjestelmid, innovaatiotoimintaa,
tiimityoskentelyd, organisaatiokulttuuria) sekii patentteja ja tuotemerkkeji ja muita intellektuaalisia pddoman muotoja sekd

organisaation mainetta.
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son 1968; 1974): kuka mini olen ja en ole, mikd
minussa on samanlaista ja mik erilaista sekd mi-
hin viiteryhmiin liityn. Roolijako ei ole eriarvoi-
suuden perusta. Organisaatiokaavio tai —malli ei
ajatteluni mukaan kuvaa ihmisten arvojarjestystd
vaan toiminta- ja vastuusuhteita perustehtivin
toteuttamisessa. Legitiimi, oikeutettu auktori-
teetti ja vallankiyttd perustuvat tehtdvédin ja
osaamiseen ns. kompetensseihin (kompetens-
seista esim. Nordhaug 1994; Kevitsalo, Ekstréom
& Etelapelto 2001; Pulkkis & Pesonen 2002 ja
Markowitsch ym.2002). Kun auktoriteetti ja valta
perustuvat tehtivain ja osaamiseen ei hierarkki-
sella asemalla ole merkitysti. Prosessijohtaminen
ja prosessiorganisaatioajattelu ovat nostaneet
ty6- ja roolijaon uudelleen ymmirrettaviksi.

Perustehtivi ja rooli voivat organisaatiossa
kuitenkin alkaa himirtyd. Ne voivat my&s muut-
tua suojaksi liiallista ahdistusta vastaan (ks.Jaques
1955, Menzies-Lyth  1960; 1993; Miller & Rice
1968; Argyris 1990; Hirschorn 1993 ). Roolin
ja perustehtivin rajojen himirtyessé toiminnan
motiiveiksi voi tulla toiset kuin sovitut tavoitteet
ja paamaarat.

Johtamisen kulmakivi on johtajuus-
seuraajuus -suhde

Organisaatiokisityksen kulmakivi on perustehti-
vi. Tydsysteemi ja tySyhteisé muodostavat orga-
nisaation perusrakenteen.Ty6n- ja roolijaon vé-
litykselld organisaatiossa on johtajia ja seuraajia.
Sana johtaja kertoo, ettd on olemassa niité jotka
seuraavat ja antavat oikeutuksen sanalle johtaja:
ilman seuraajia ei voi olla johtajaa. Johtaminen
on tien ja kulkutavan valintaa. Suunnan valintaan
vaikuttavat johtajaroolissa olevan henkilén yk-
sildlliset eliminkokemukset, maailma- ja ihmis-
Kisitys, arvot ja eettiset periaatteet ja kyky olla
vastavuoroisessa suhteessa.

nen henkild.Ymmirrin siis johtajuuden, anglosak-
sisessa kirjallisuudessa kutsuttavan leadership'n,
ennen kaikkea rooliin ja tehtivdin perustuvaksi
suhteeksi. Se liittyy strategisten tavoitteiden saa-
vuttamiseen ja tarvittavien puitteiden yllipitoon
(Lénnqvist 2002,5). "To lead’ sanan merkitys an-

saitsee huomiota. Lauseyhteydesti riippuen se
tarkoittaa 'kulkea edelld’, "opastaa’, ’johdattaa’
‘olla ykk&nen’ tai * ndyttdd suuntaa’. Johtajuuden
1) rajojen selventiji, 2) samastumisen kohde ja
3) sisilibeeiji eli contain’eri?® johtajuuden edus-
tajan haasteena on luovan, transformatiivisen
toimintakulttuurin tukeminen, jossa ymmarti-
misen ja ajattelun kautta ty6hon liittyvid asioita
integroidaan, jolloin ne muuntuvat ja kypsyvit
ja vievit tydskentelyprosessia ja yhteistoimintaa
eteenpiin. Organisaatiokisitykseni mukaisesti
johtajuus on kannattelevan ja tukea antavan ilma-
piirin luomista tydyhteisdén (vrt. Bennis 1993).
Se on 'rivien vilistd lukemista’ ja tilan antamista
itselle ja toiselle, jotta voidaan ajatella ja tarkas-
tella asioita ja myds omaa toimintaa kriittisesti
(ks. Kotter 1996).

Tydsysteemin suunnittelu, kehittdminen,
koordinointi ja kontrollointi ns. management on
sekd johtajien etti seuraajien yhteinen tehtivi.
Parhaimmillaan johtajuus-seuraajuus suhde pe-
rustuu keskindiseen luottamukseen ja vastuun-
kantoon ja yhteiseen kisitykseen siitd, mikd on
oma tehtivi ja miki on yhteinen tehtiva. Talléin
myds tydyhteiséll ja tydsysteemilld on mahdol-
flisuus toimia samaan tahtiin niin yksilo-, ryhma-,
osasto-, organisaatio- kuin verkostotasolla, Tassa
juuri on yhteistoiminnallisesta nakékulmasta léh-
tevin organisaatiokisityksen mahdollisuus.

Johtamisen haaste on yhteistoiminta
ja ristiriitojen késittely
Johtaminen ei onnistu, jos toiset eivit suostu
seuraamaan. Siksi ristiriitojen ja konfliktien kisit-
tely on johtamisen ja yhteisty6n koetinkivi. Niin
tekemisen tydsysteemissd kuin toiminnan ty&-
yhteisdssi tulisi perustua yhteisymmirrykseen
ja sopimiseen. Yhteisymmirrys ei tarkoita yksi-
mielisyyttd vaan sitd, ettd tunnistetaan se misti
ollaan samaa mieltd ja mistd ollaan eri mieltd ja
otetaan erot nikemyksissd huomioon.
Ristiriitoihin ja konflikteihin voidaan reagoida
eri tavoin. Yksi tapa on pyrkimys padstd sanele-
maan ratkaisu toiselle osapuolelle ylivoiman tai
ns. valta-aseman kautta. Toinen tapa on komp-

8 Sisallstoimiselli eli containerina toimimisella viittaan Bionin kuvaamaan suhteessaolemisen tapaan, jonka fihtdkohta on
transformatiivisuus ja joka samalla rakentaa merkitysten muodostusta, ymmirtimisti ja ajatcelua. Katso Bion 1962.

romissi. Se on ehkd yleisimmin hyvaksytty ja so-
vellettu ratkaisumalli. Kumpikaan vaihtoehto ei
kuitenkaan sisilld todellista ratkaisua. Silld vaikka
tilanne nidenniisesti rauhoittuu, todellisuudessa
konfliktin osapuolet odotravat mahdollisuutta
palauttaa itselle se, minkd he pitavat oikeutet-
tuna ja mistd he kokevat ns. sovun nimissi jou-
tuneensa luopumaan. Koska saneluratkaisu tai
kompromissi ei aidosti ratkaise konfliktia, tulee
ongelma uudelleen ja uudelleen esiin jossain toi-
sessa muodossa.

Aito ratkaisu ristiriitoihin [Gytyy vain integraa-
tiosta. Se luo uutta. Integraatiossa kummankaan
osapuolen ei tarvitse luopua sovun nimissé. Se
ei luo asetelmaa riiston kohteeksi joutumisesta,
ndyrtymisesti tai ndyryytetyksi tulemisesta. In-
tegraatiossa etsitddn ratkaisu, joka tyydyttdd mo-
lempia osapuolia: kolmas vaihtoehto. Integraatio
ei ole illuusio eikd ongelmattomuuden lupaus.

Kisitteellisesti matala, yimmartami-
seen pyrkivd ja ennakoivasti toimiva
organisaatio

Organisaatiokdsitys on se konteksti, jota vas-
taan toimintaa, padtdksentekoa ja kehittdmistd
peilataan. Wittgenstein (1999) puhuu kielipe-
leistd, joilla hin kuvaa kielenkdyttéd ja merkit-
yksen luonnetta. Hinen ajattelunsa mukaisesti
eri ammattialoille on kehittynyt erilainen kieli
ja kiytintd. Organisaatiossa tydskentelee eri
ammattialojen edustajia, jotka siis oman kou-
futuksensa ja toimintansa kautta ovat oppineet
ja kiyttivit samoja kisitteitd eri merkityksessé.
Jotta organisaation jisenet voivat aidosti toimia
yhteistydssi, heidin tiytyy luoda yhteinen kieli
eli heidin tiytyy avata toinen toisilleen, miten he
ymmirtivit omaa toimintaansa ohjaavat keskei-
set kisitteet ja antaa siten kisitteille yhteinen
merkitys. Tami edellyttdi niin fyysistd kuin psyyk-
kistd avointa tilaa ja foorumia, jotta kohtaaminen
olisi mahdollista (ks. Palshaugen 2002; Vartiainen
& Pulkkis 2004; Gould, Stapley & Stein 2004).
Ihmisen eldmi ja mielen toiminta on sym-
boleihin ja kieleen sidottua. Kielen rajoja ei ole
mahdollista ylittid. Kuten olen jo todennut,emme
voi ymmirtid emmeld ndhdd omien védrinym-

® Katso lis#3 esim. Juha Antila & Pekka Yldstalo 2002.
¥ Ks. listd Damasio 2001.

mirrystemme ldpi ja korjata niitd paitsi oman
ymmirryksemme puitteissa. Kisittdmattdmasti
tulee kisitettavid vasta kun sen ymmirtisd, kun
se saa merkityksen. Heidegger (2000) toteaakin,
ettd se mikd ei milliin tavoin kosketa henkil6d, se
ei kuulu hinen maailmaansa ja siitd yksilo ei kanna
huolta. Misti ei kanneta huolta, sithen ei myskizn
sitouduta (ks. myds Haslam 2003). llman koske-
tetuksi tulemista, ilman ymmiarrysti organisaation
maailma ei ole yksilén maailmaa. Sosiologiassa titd
kutsutaan vieraantumiseksi. Psykologisesti kysy-
mys on siitd, ettd organisaatio menettid jisenten-
sd luovaa mieltd ja innovatiivisuutta.(vrt. Coombs
& Metcalfe 2000)

likka Pesonen (1994) on luonut kisitteellisesti
matalan organisaation -kisitteen. Mielestdni or-
ganisaatiota voidaan kutsua kasitteellisesti mata-
laksi, silloin kun sen yksittiiset jasenet ymmartivit
yhdensuuntaisesti organisaation perustehtivan,
tyd- ja toimintaprosessikokonaisuuden sekd
oman positionsa siind. Taman lisdksi edellytetddn,
ettd organisaation strategia on rakennettu yht-
eistoiminnallisesti ja tydyhteisé hyviksyy tavoit-
teiden saavuttamisen toimintatavat.

Kisitteellisesti matalassa ja ymmirtimiseen
pyrkivissi sekd proaktiivisesti® eli ennakoivasti
toimivassa organisaatiossa Descartesin virhe'® on
otettu todesta eli ymmirretdin, ettd jarkevddn
toimintaan tarvitaan sekd ilyd ettd tunnetta.Vii-
sas toiminta edellyttdd emootion tdydentimadi
kognitiota. Numeraaliseen tai sanalliseen muo-
toon pakatun infon tiytyisi tavoittaa ja kosket-
taa pditdksenteossa kumpaakin inhimillisen
tiedon muodostuksen ja tulkinnan ulottuvuutta.
Mitd moniulotteisemmin organisaatio ja sen
toimintaympéristd hahmotetaan, sitd suuremmat
mahdollisuudet on ennakoida ja reagoida muuto-
ksiin nopeasti sekd uudistua eli parjati kilpailussa
ja sdilyd hengissd.

Lopuksi

Artikkelin alussa korostin jisentyneen ja katta-
van organisaatiokisityksen merkitystd johtami-
sessa ja erityisesti ylimméssd pidtoksenteossa.
Johtajuus on parhaimmillaan luovaa ajattelua
ja suunnan mairittdmistd. Luovuus edellyttdd
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puitteita ja tilaa. Organisaatiokdsitys voi toimia
ajattelun puitteena. Lisdksi yhdessd hahmotettu
ja ymmirretty organisaatiokdsitys on johtami-
sen tydviline ja kartta, joka auttaa jisentdmiin
toimintaympiristéd ja sen muutoksia seki or-
ganisaation todellisuuksia. Se tukee ennakoivaa
toimintaa.

Tietotekniikan my&td kilpailu maailman mark-
kinoilla on muuttunut.Tiedosta on tullut tirkein
tuotannon tekiji teollisten raaka-aineiden mark-
kinoilla. Todellisuuskdsitys mairittelee sen miten
oma organisaatio ja sen litketoiminta seki toi-
mintaympéristé hahmotetaan sekd miten organi-
saation resurssit mielletdén. Todellisuuskasitys ja
ihmiskisitys liictyvit toisiinsa. johtajuuden kautta
ne vilittdvit arvoja, normeja, arvostuksia ja toi-
mintaperiaatteista, joista muodostuu organisaa-
tion kulttuuri, joka taas vaikuttaa siihen missi
madrin olemassa olevat kompetenssit saadaan
kidyttoon. Koska organisaation kulttuuri kantaa
merkityksid ja arvoja sekd luo organisaation
mainetta, niin erilaiset kriisit, konfliktit ja vairin-
kdytckset kertova sen laadusta. Organisaation
maineen korjaaminen maksaa aina paljon.

Perinteinen, modernin ajan organisaatioka-
sitys on huomioinut l&hinnd ty&systeemin. Ta-
vistockilainen nikékulma on jo puolivuosisataa

korostanut tybsysteemin rinnalla tySyhteis6d.

Organisaatio- ja johtamiskirjallisuudessa liiketoi-
mintamallien uudistaminen on ymmdrretty joh-
don ja asiantuntijoiden tehtiviksi. Kun he ovat
saaneet suunnitelman valmiiksi ja hallitus on sen
hyviksynyt mallin tiytintd6npano ja uusien toi-
mintatapojen opettelu siirretddn keskijohdolle ja
muulle henkildkunnalle. Vaiheittainen etenemi-
nen johdon suunnitelmasta tyontekijoiden kiy-
tinté6n ndyttdd kuitenkin lifan hitaalta ja monen-
laisten ongelmien sekd ymmirtimisvaikeuksien
kuormittamalta. Esittdmini organisaatiokdsitys
korostaakin toteuttajien tai heidin edustajiensa
mukaan ottamista jo suunnitteluprosessin alku-
vaiheissa. Tdmd onnistuu, jos johtaminen ymmar-
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retddn ennen kaikkea integroivaksi toiminnaksi.
Lisaksi Tavistock-tradition piirissd on kehitetty
metodeja, joiden avulla satakin henkildd voi
tydskennelld samanaikaisesti ja tehokkaasti (ks.
lisdd esim. Gould ym 2004, Vartiainen & Pulkkis
2004)

Organisaatiossa on eri ammattialojen edus-
tajia ja ndin organisaatioissa on useita erilaisia
toimintoja ohjaavia viitekehyksid ja kielid. Eri
ammattiryhmdt ja kielet valottavat eri aspekteja
organisaation toimintakentisti ja todellisuuksis-
ta. Jos tdmi ymmirretiin rikkautena ja osataan
hy6dyntid saa organisaatio potentiaalisia resurs-
seja kdyttéon, mikd taas parantaa sen kykyd mm.
uudistua.

Organisaatioiden johtaminen ja kehittdminen
on perustunut l2hinni tekniseen ja taloudelliseen
tietoon, jota on koottu objektiivisesti havaitta-
vasta todellisuudesta. Numeraalisessa ja graafi-
sessa muodossa esitetty info organisaation toi-
minnasta on dirimmiisen tarpeellista. Sitd tulisi
kuitenkin tarkastella muista organisaation todel-
lisuuksista saatavaa tietoa vasten. Nain tulokset
ja toiminta - jonka kautta tulokset on toteutettu
- tulevat syvillisemmin ymmirretty3.

Késitteellisesti matala, ymmirtimiseen pyrki-
vé ja ennakoivasti toimiva organisaatio rakentaa
organisaatiokdsitystd systeemisesti, jolloin ko-
konaisuus ymmirretdan sen yksittdisten osien
sisdisten ja osien vilisten dynaamisten vaikutus-
suhteiden kautta seki samalla kokonaisuutta ja
osakokonaisuuksia tarkastellaan toimintaympé-
rist6d vasten. johtamisessa on my&s tirkedd hah-
mottaa organisaatio eri todellisuuden aspektien:
objektiivisen, sosiaalisen, subjektiivisen ja tie-
dostamattoman/organisaatiodynaamisen todel-
lisuuden kautta sekd huomioida niiden vaikutus
toinen toisiinsa.
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