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Matti Vartiainen

‘'Uuden normaalin’ eettiset

periaatteet

“‘Uusi normaali’ kdsite kuvaa arvomaailman ja
toimintakdytdntdjen muutosta, jossa aiemmin
epanormaalina pidetysté tulee tavanomaista ja
hyvaksyttyd. Muutos voi tapahtua siten, ettd
tingitddn aiemmista periaatteista ja sopimuk-
sista ajamalla voima- ja valta-asetelmista kasin
omia, usein piilossa olevia etuja ja tavoitteita.
Jos valtaa on riittdvasti, syntyy uusi arvojen, nor-
mien ja toimintatapojen kokonaisuus, mutta ei
valttamattd kestava instituutio. *Vanha normaa-
Ii” joutuu institutionaalisessa voimainkoitoksessa
‘uutta normaalia’ vastaan. Mutta onko "uuden
normaalin’ eettinen perusta kunnossa?

"Uuden normaalin’ muodostuminen liittyy yti-
meltddn keskusteluun etiikasta ja sen uudelleen
tulkinnasta. Keskustelua kdydaan tallin yritys-
ten eettisen toiminnan periaatteista, oikeasta ja
vadrastd toiminnasta maailmassa, yhteiskun-
nassa, organisaatiossa, tyoyhteisossd, tiimissa ja
omassa eldmaissi. Jos 'uuden normaalin’ perus-
teet eivit ole tiedossa ja kunnossa, voi sille tuskin
odottaa menestystd — ainakaan pitemmén péélle.

’Vanha normaali’ joutuu jatkuvasti koetteelle.
Tama ilmenee toisaalla hiiridina ja ristiriitoina,
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toisaalla uusina tapoina ilmaista asioita ja nii-
den kokeiluina. Retorisen myonteisen puheen ja
kaytannon raadollisen toiminnan dilemma tois-
tuu samankaltaisena globaalilta tasolta yksittai-
seen ihmiseen. Esimerkiksi kelpaa maailmanmi-
tassa kaytava keskustelu ilmaston muutoksen
liittyvista eettisistd dilemmoista, jotka koskevat
kestavin kehityksen ja talouden vélisid suhteita.
Ne ovat nostaneet esille valtiollisten toimijoiden
ja yritysten vastuullisen toiminnan, mutta sa-
malla my0s ylevén retoriikan ja kdytdnnon toi-
mien ristiriidan. Myds pienimuotoisempi, mut-
ta silti koko yhteiskuntaa koskeva keskustelu on
kaynnissa yritysten ja niissd toimivien ihmisten
vastuullisesta ja eettisesti kestdvasta toiminnas-
ta vaikkapa kaupunkien muutoksessa. Histori-
an mitassa kyse ei ole uudesta asiasta, vaan aina
yhteiskunnallisissa murrosvaiheissa toistuvasta
‘oikeaa’ ja 'vddrad’, ’hyvad’ ja huonoa’ koske-
vasta keskustelusta. Tahan liittyy vaikkapa suo-
malaisessa tydelamatutkimuksessa esiin tulleet
16ydokset emootioiden merkityksestd yritysten
johtamisessa, joiden on havaittu vaikuttavan
paitoksenteon vinoutumiseen tukahduttamal-
la kriittistd ja avointa keskustelua toiminnan
muuttamiseksi.

"Uuden normaalin’ eettiset periaatteet



Kisilld olevan Tyon tuulen kirjoituksissa pa-
neudutaan tyoeldmin ja organisaatioiden eet-
tisiin kysymyksiin monitahoisesti kuvaamalla
paitsi sen yleisid teoreettisia, makrotason ldh-
tokohtia, kuten yritysten yhteiskunnallisen vas-
tuun sisiltojd ja rajoja suhteessa poliittiseen toi-
mintaan, myos yksilotason ilmentymid, kuten
huonoa johtamista. Pddosa kirjoituksista kui-
tenkin paneutuu organisaatioiden eettisten ky-
symysten ilmentymiin ja syntyedellytyksiin sekd
sisdisen toiminnan kehittdmiseen. Keskeisim-
méksi eettisesti kestivin organisaation kuume-
mittariksi osoittautuu sen luottamusilmapiiri.
Tamén vuoksi monet artikkeleista paneutuvat
keinoihin rakentaa luottamusta muun muassa
henkilostojohtamisen ja johtajuuden sekd vuo-
rovaikutuksen kehittdmisen avulla.

Taman lehden sisalto

KAIJA COLLIN ja SOILA LEMMETTY Kirjoit-
tavat artikkelissaan ’Eettinen henkildston ke-
hittiminen luovuutta tukemassa’ luovuuden ja
innovatiivisuuden tukemisesta organisaatioissa.
He pohjaavat havaintonsa ja paitelménsa vii-
dessd kasvuyrityksessd keradmédnsa haastatte-
luaineistoon. Heiddn mukaansa organisaation
vastuulla on kuusi erilaista luovuuden edelly-
tystd: aika ja vapaus; raamit ja tuki; osaaminen;
kollektiivisuus; tyorauha ja tyotehtivien sisil-
to. Edellytyksia voidaan yllapitdd organisaati-
on kaytossd olevilla menettelytavoilla eli kay-
ténteilld, joita he ovat tunnistaneet kahdeksan:
tyonsuunnittelu, tiimitydskentely, rekrytointi,
urakehitys, koulutus, kayttdytymisen arviointi
ja palkkiot sekd arjen ldhiesimiestyd ja johta-
juus. Niiden luovuutta tukevien kdytanteiden
kayton eettisyyden he kuvaavat kahden periaat-
teen — tasapuolisuuden ja tyontekijalahtoisyy-
den — toteutumisena niiden kéytossa.

JUKKA MAKISEN ja EERO KASASEN artikke-
lissa "Liberaali yritysvastuu ja sen haasteet” haa-
rukoidaan yritysten yhteiskunnallisen vastuun
sisdltoja ja rajoja suhteessa kaikkia kansalaisia

’Uuden normaalin’ eettiset periaatteet

koskevaan poliittiseen toimintaan. He kuvaavat
viisi erilaista tilannetta, joissa vastuunjako poli-
tilkkan ja talouden valilld voi hamértyd ja tuot-
taa tyonjaon puuttuessa legitimiteettiongelmia
hamairtden kokonaisuuden toiminnan. Yhteni
esimerkkind on Googlen toiminta globaalina
taloudellisena toimijana, jonka toimintaan kui-
tenkin kytkeytyy monia poliittisia kysymyksia,
kuten yksityisyys ja sananvapaus. He ehdottavat
suutarin pysymista lestissddn eli yritysten pysy-
mistd taloudellisina toimijoina, joiden on kyetta-
Vi rajaamaan vastuutoimensa siten, ettd niiden
hoitaminen on liiketoiminnallisesti jarkevaa.
Heiddan mukaansa rajojen hamartyessa liikeyri-
tykset voivat muuttuvat ilman demokraattista
mandaattia toimiviksi poliittisen vallan kayt-
tajiksi. Valtiovalta taas voi muuttua yrittajaksi,
jolla ei ole markkinataloudellista vastuuta tai
osaamista. Tyonjaon hamaértyessd julkinen valta
voi menettédd liberaalidemokraattisen oikeutuk-
sensa ja markkinatalous uskottavuutensa.

PAULI JUUTIN artikkelin "Huono johtaminen’
pohjavireend on ihanteellistavan ja romantisoi-
van suurmiesjohtamisen kritiikki. Juutin mie-
lestd huono johtaminen on ldhempdnid arjen
realismia kuin ihanteellistettu kuva. Huonolla
johtamisella tarkoitetaan esimiesaseman tai val-
lan viadrinkayttamistd sekd autoritaarista pelol-
la ja negatiivisella johtamista. Vastaavaa kriit-
tistd keskustelua johtamisen pimeistd puolista
on Suomessa kayty esimerkiksi menneen Noki-
an johtamiskaytdnt6ja koskevassa kirjoittelus-
sa. Kirjoituksessaan, joka pohjautuu dskettdin
ilmestyneeseen samannimiseen Kkirjaan, Juuti
erittelee huonon johtamisen syitd, sen ilmenty-
mid tyoyhteisdssd syventyvdna “portaikkona”,
joka ldhtee ilmapiiriongelmista ollen syvimmil-
ladn esimiehen persoonallisuudesta kumpua-
vaa. Jilkimmdinen syvyystaso liittyy kansain-
vilisessd tutkimus- ja konsulttikirjallisuudessa
kaytyyn keskusteluun psyko- ja sosiopaattisista
esimiestyypeistd. Kirjoitus kuvaa myds huonon
johtamisen kesyttimisen varsin konkreettisia
keinoja, jotka nekin vaihtelevat huonon johta-
misen syvyystason mukaisesti.
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KIRSIMARJA BLOMQVIST kuvaa omakohtai-
sessa artikkelissaan ’Luottamus murroksessa’
eettisesti kestdvin organisaation ja organisaa-
tioiden vilisten suhteiden kenties keskeisinta
edellytystd. Han kuvaa ’luottamus’ késitteen
sisdllon kehittymistd organisaatioiden ja or-
ganisoitumisen muutoksen myotd perinteisis-
td joustaviin tietotyOorganisaatioihin. Hénen
mukaansa pelkdstadn henkilokohtaiseen luot-
tamukseen perustuvat suhteet voivat jaada lii-
an ohuiksi luottamuksen ilmapiirin selittdjina.
Siksi luottamus organisaatioissa rakentuu myos
ei-henkildityvistd syistd. Kirjoituksen otsik-
ko tulee haasteesta, joka on syntynyt yritysten
kansainvilistymisen myotd kommunikaation
muuttuessa yha vélittyneemmaksi. Lisdhaastei-
ta luottamuksen rakentumiselle on syntynyt or-
ganisaatiorakenteiden dynaamisten muotojen,
kuten lyhytkestoisten projektiryhmien, yleisty-
misestd. Kaiken kaikkiaan kirjoitus nostaa hie-
nosti esille luottamuksen ilmapiirin merkityksen
organisaatioiden toiminnalle.

Myos ERIKA HEISKANEN lihtee artikkelissaan
"Eettiset johtamiskdytinnot lisddviat organi-
saation tuottavuutta’ liikkeelle luottamuksen
keskeisyydestd yritystoiminnassa. Hianen mu-
kaansa johtajan etiikka on keskeisin tyoka-
lu, jolla organisaation sisdistd luottamusta ja
luotettavuutta ulkoisiin sidosryhmiin ndhden
ohjataan ja suunnataan. Kirjoittaja ehdottaa
kollegansa kanssa kehittimaansa eettisen joh-
tajuuden kehittdmisen kehdd johtamiskyvyk-
kyyden vankistamiseen. Malli ehdottaa joh-
tajuuden kehittdmistd viidelld osa-alueella:
kasvattamalla tietoisuutta erilaisten arvovalin-
tojen olemassaolosta, harjoittamalla moraalis-
ta mielikuvitusta, jdsentimalla omia arvoja ja
toimimalla linjakkaasti, olemalla lahjomaton
kaytdnnossd, ja toimimalla. Artikkelissa ku-
vataan myos HALO-malli, jonka avulla luot-
tamusta rakennetaan organisaation sisiisiin ja
ulkoisiin sidosryhmiin. HALO-mallin kirjai-
met tulevat "Hyvasta tahdosta ja tuesta’, Avoi-
muudesta’, Linjakkuudesta’ ja ’Osaamisesta’.
Eettisid periaatteita tarvitaan organisaatiossa
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ndin ollen sekd luottamuksen rakentamiseen
ettd eettiseen johtamiseen.

SARI KUUSELAN kirjoituksessa “Ystivalli-
nen vuorovaikutus murtaa organisaatiopoliti-
koinnin’ késitellddn organisaatioiden -eettisia
haasteita organisaatiopolitiikan ja valtapelien
niakokulmista. Ne ilmenevat tydyhteison vuo-
rovaikutustavoissa ja ihmissuhteissa, joissa
olevat kitkatekijat védhentavat organisaation
inhimillisyyttd ja heikentavit luottamusta. Or-
ganisaatiopolitikoinnissa omat intressit ylittavit
organisaation perustehtévén ja parhaan. Lahes
jokaisella tyopaikalla tunnetaan kayttdytymi-
nen, joka pyrkii toteuttamaan omat tai viiteryh-
man padmaarat muista valittimatta. Valtapeli-
en tarkoituksena taas on nujertaa vastustajat.
Kuusela kuvaa valitettavan tuttuja esimerkkeja
valtapelien keinoista, kuten lisdetujen tavoittelu
itselle tai omalle ryhmalle, epdjohdonmukainen
paatoksenteko, valikoiva tiedottaminen ja asioi-
den salailu. Kirjoittaja kuvailee myos mikrota-
son “tekniikoita”, joilla valtapelejd kdydaan eri-
laisten puhetapojen avulla. Hyva vuorovaikutus
syntyy Kuuselan mukaan viiden tekijan kautta.
Tarvitaan arvostusta, oikeudenmukaisuutta,
yhteisty6td, vaikutusvaltaa ja onnistumisia.

JANI ROMANIN artikkeli "Tunnetko tyOyhteiso-
si? Systeeminen konstellaatio valaisee yhteison
pimeédt nurkat’” késittelee hinen kehittiménsa
systeemisen konstellaation menetelméd, jonka
avulla padstaan kasiksi tydyhteison useimmiten
nakyméttoméian dynamiikkaan. TyOyhteisojen
systeemisyydelld hén tarkoittaa ihmisistd muo-
dostuvaa jarjestelmaa, jossa vaikuttavat psyko-
logiset ja sosiaaliset tekijat. Jotta johonkin va-
littomésti havaittavaan ristiriitaan péadstdan
kiinni, on tunnettava myds sen historia eli asi-
aan menneisyydessa liittyvat ihmiset ja tapah-
tumat. Pimeiden nurkkien valaisu auttaa niin
padsemadn eteenpiin rakentavalla tavalla.

’Uuden normaalin’ eettiset periaatteet



Kaija Collin
Soila Lemmetty

Kuva: Jukka Jaatinen

Eettinen henkildstdon kehittaminen
luovuutta tukemassa

Henkiloston kehittdmisen (HRD) rooli muuttuu samaan tahtiin tyéeldaméan nopeiden muu-
tosten kanssa. Erityisesti tietointensiivisessa tydssa oppiminen korostuu digitalisaation ja
teknologioiden jatkuvan kehittymisen seurauksena. Osaamisen kehittdmisen ja oppimisen
rinnalla luovuutta pidetaan tydelamassa toimimisen edellytyksena. Luovuuden maarittely
on kuitenkin jaanyt usein vaillinaiseksi ja sen yhteys organisaatioiden eri toimintoihin liian
valjasti maéaritellyksi. Mydskaén empiirista tutkimusta ndiden kasitteiden valisista suhteis-
ta ei juurikaan ole. Tyd suomalaisissa kasvuyrityksissa siséltad luovaa toimintaa: jatkuvaa
ongelmanratkaisua, uuden luomista tai tydmenetelmien kehittdmista, joka puolestaan
edellyttad oppimista. Oppimisella ei end kuitenkaan voida tarkoittaa pelkastaan aika ajoin
paivitettavad osaamista kurssien tai koulutuksen avulla, vaan luova toiminta tulee itsessaan
nahda jatkuvana oppimisena. Tassa artikkelissa tarkastellaan, miten henkildston kehittami-
sen tyontekijalahtoisilla ja tasapuolisilla kaytanteilla voidaan edistéa tai tukea tyontekijdiden
luovaa toimintaa.

henkildstdn kehittdminen, HRD, eettisyys, oppiminen, luovuus,
kasvuyritykset

Riivari, 2016; Collin ym., 2017). Henkildsto-
johtamisen (HRM) alueella innovatiivisuus ja
luovuus on néhty riippuvaiseksi yrityksen in-
novaatiokapasiteetista, eli sen tyontekijéiden

Luova toiminta tarvitsee
tuekseen eettisia ja vas-

tuullisia HRD-kaytanteita

Viime vuosina organisaatiotutkimuksissa on
yha enemmén kiinnostuttu johtamisen, luo-
vuuden ja innovatiivisuuden yhteyksistd (esim.

Eettinen henkiloston kehittdminen luovuutta tukemassa

taidoista ja motivaatiosta (Jimenez-Jimenez &
Sanz-Valle, 2012). Vallitsevan kisityksen mu-
kaan kaikilla tyontekijoilld on potentiaalia olla
luovia (Loewenberger, 2013). Luovuus nahddan
yksilén ominaisuuden lisdksi tyon arjessa ta-
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pahtuvana toimintana, kuten ongelmanratkai-
suna, tydmenetelmien kehittimisend tai uuden
luomisena (Collin et al., 2017). Juuri siksi erilai-
set henkilostotyon kéyténteet ovat tarkeitd hen-
kiloston kehittdmisen ja osaamisen johtamisen
lisdksi myos luovuuden edistimisessd (Jiang,
2012; Loewenberger, 2013).

Henkiloston kehittiminen (Human Resource
Development, HRD) ndhdddn henkildstéjoh-
tamisen tai henkilostotyon erdénlaiseksi alatoi-
minnoksi (Lee, 2016), jolla viitataan kaikkiin
niihin henkiléstdjohtamisen toimintoihin, jotka
liittyvat henkiloston koulutukseen, oppimiseen
ja kehittymiseen tyossé tai sen vuoksi (Kuchin-
ke, 2017). Henkiloston kehittdmisen tarkoi-
tuksena organisaatioissa on edistdd oppimista
motivoimalla tyontekijoitd, luomalla sellaista
organisaatiokulttuuria, joka edistid osaamisen
hankkimista ja sen siirtymista henkil6lta toisel-
le (DeLong & Fahey, 2000; Edwardson, 2008)
sekd vahvistaa henkiloston muuttumiskykya ja
asiantuntijuuden rakentumista (Steward, 2007).
Luovuuden on tutkimuksissa havaittu olevan
sidoksissa sekd tyontekijoiden aikaisempaan
osaamiseen ja asiantuntijuuteen (esim. Amabi-
le, 1997; Ford, 1996; Runco, 2015; Simonton,
2012; Ness & Soreide, 2014) ettd tyossa tapah-
tuvaan jatkuvaan oppimiseen (Lemmetty &
Collin, 2018). Talldin sen tukeminen organi-
saatioissa on vahvasti henkiloston kehittimisen
vastuulla (Loewenberger, 2013). 2000-luvulla
henkildston kehittdminen onkin alettu nahda
my0s yksilon ja tiimien luovuutta edistdvaksi
(Gibb & Waight, 2005) ja organisaatioiden in-
novatiivisuutta lisddvaksi toiminnoksi (Li, Zao
& Liu, 2006). Henkiloston kehittdmiseen liitty-
vissd tutkimuksissa ei kuitenkaan ole riittavis-
ti kiinnitetty huomiota siihen, mitka kaytanteet
ovat relevantteja luovuuden edistimisessa (Min-
baeva ym., 2009), jolloin tarve luovuutta tukevi-
en HRD-kéytinteiden tutkimiselle on ilmeinen.
Aikaisemmassa tutkimuksessa on korostettu
vastuullisuuden ja eettisyyden roolia HR-pro-
sesseissa ja funktioissa (Kundu & Gahwalat,
2015; Greenwood & Freeman, 2011; Kuchinke,
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2017). Tutkimuksissa on osoitettu, etti HRD:n
tulisi kiinnittdd huomiota vastuullisiin ja kes-
téviin toimintatapoihin, joiden avulla on mah-
dollista vihentdd tyontekijoiden vasymysti ja
stressid sekd lisdtd motivaatiota ja jaksamista
oman osaamisen kehittdmisessd (Bierema &
D’abundo, 2004). Kaiken kattavaa teoriaa tai
ymmaérrystd henkildston kehittimisen eettises-
ti oikeanlaisista, saatikka luovuutta tukevista,
kaytanteista ei ole. Kuitenkin viitteita siitd, etta
eettinen johtaminen edistdd luovuutta ja inno-
vaatiokykya organisaatioissa, on olemassa (ks.
esim. Riivari, 2016). Eettisyydelld on niissa tut-
kimuksissa tarkoitettu organisaation eettisid,
oikeita ja hyvid, toimintatapoja, kuten johdon
esimerkillistd toimintaa, avoimien arvo- ja eet-
tisyyskeskustelujen mahdollistamista, eettisten
odotusten selkeyttd ja niihin suuntaavia pyrki-
myksid (Kaptein, 2009). Lisaksi vastuulliseksi
henkilostdjohtamiseksi on kuvattu muun mu-
assa tyontekijdlahtoisia, tasa-arvoisia ja oikeu-
denmukaisia kaytanteitd (Shen & Zhu, 2011).

HeRMo - eettinen henkildstéjohtaminen luo-
van toiminnan tukijana kasvuyrityksissa -tut-
kimus- ja kehittimishankkeessa on keritty ai-
neistoa viidestd suomalaisesta, eri toimialojen
kasvuyrityksestd. Hankkeen tarkoituksena on
lisdtd ymmarrystd eettisisti henkildstojohta-
misen kaytdnteistd ja siitd, milld tavalla luo-
vuutta on mahdollista tukea ndiden kaytantei-
den kautta. HeRMo-hankkeeseen siséltyvissa
osatutkimuksessa haastateltiin kasvuyritysten
henkilostoa, esimiehid ja johtoa (N=98) ja tar-
kasteltiin, millaisia organisaation vastuulle kuu-
luvia vaatimuksia henkil6std kuvaa luovuu-
delle ja millaisia nadihin vaatimuksiin vastaavia
HRD-kaytanteitd kasvuyrityksistd 16ytyy. Li-
saksi tarkasteltiin HRD-kdytanteiden eettisyyt-
td. Seuraavaksi tuomme esille hankkeen kautta
saamiamme alustavia 16ydoksid. Ensin esitte-
lemme henkil6ston kuvaamia luovuuden edel-
lytyksid, kuvaamme luovuutta tukevia HRD-
kaytanteita ja lopuksi selvitimme, miten ndma
kaytanteet ovat eettisid ja vastuullisia.

Eettinen henkiloston kehittdminen luovuutta tukemassa



Luovan toiminnan
edellytykset tyon arjessa

Aikaisemmissa tutkimuksissa luovuuden edel-
lytyksiksi on havaittu muun muassa yksilon
ominaisuudet, ympariston piirteet, vuorovaiku-
tus sekd vapaus ja autonomia. Tutkimuksissa
luovuutta tukeviksi seikoiksi on mainittu myos
yksilon ja ryhmén ammatillisen toimijuuden
mahdollistuminen (Collin ym., 2017), toimijan
tai ryhmén rohkea asenne (Lemmetty & Col-

lin, tulossa) sekd esimichen tuki ja organisaati-
on jaettu visio (Blomberg, Kallio & Pohjanpia,
2017). HeR Mo-tutkimushankkeessa tutkimam-
me henkildstdé méarittda luovuudelle kuusi eri-
laista organisaation vastuulle kuuluvaa edelly-
tystd: aika ja vapaus; raamit ja tuki; osaaminen;
kollektiivisuus; tyorauha seka tydtehtavien sisil-
t6. Taulukkoon 1 on koottu aineiston pohjalta
muodostuneet havainnot siitd, millaisia organi-
saation vastuulle kuuluvia edellytyksid luovalle
toiminnalle kasvuyritysten henkilostd kuvaa.

Edellytykset Aika ja vapaus Raamit ja tuki Osaaminen
Kuvaukset v’ aikaa etsid parhaita ~ v* valjat aikataulut ~ v" henkilokohtainen
mahdollisia ratkai- ja budijetti tai tiimin jaettu
suja ongelmiin v’ asianmukaiset ja osaaminen
v aikaa kokeilla erilai- toimivat tyokalut ~ v*  mahdollisuus jat-
sia mahdollisuuksia (ohjelmistot ja kuvaan osaamisen
ja tehda virheita laitteet) kehittdmiseen ja

Aineisto-
sitaatit

v’ aikaa tarkastella, j&-
sentaa ja hahmottaa
ongelman syita ja
luonnetta

v aikaa keskustella
kollegoiden kanssa

v selkeét ja tie-
dossa olevat
organisaation
tavoitteet

v asiakassuhteet

v' tuki esimiehelta,

v’ aikaa oppimia tarvit- kollegoilta tai
tavia tietoja muilta sidos-

v mahdollisuuksia ryhmilta
tehda itsendisia v’ positiivinen,
paatoksia eri vaihto- kehittava ja
ehtoihin liittyen hyvinvointia

v’ vapautta suunnitella edistava
ja pohtia asioita itse- tydilmapiiri
néisesti tai tiimin v rakentava
kanssa. palaute

"Ei se kyl tuu silld niin-
kun kaheksast neljaa,
kaheksast kuuteen
vaantamiselld vaan, kyl
se tulee valilla sil et
Jjalat pbydélle ja antaa
semmosta niinku tilaa
siihen péivéén ja ar-
keen ja sillé tavalla. Et
pitéis paljo useemmin
itekki niinku pistéé Iap-
péri kii ja l&htee vaan
kéaveleen vaik toimis-
tolla” (Tyontekija,
yritys 2)

keinoja toteuttaa niita”
(Tyéntekija, yritys 3)

"Ylipdénsa se ilma-
piiri, jos se on niin-
kun, on sopivalla
tavalla kannusta-
vuutta, sopivalla ta-
valla tavotteita [xxx]
Jja niin edes péin,
niin ehké se”
(Esimies, yritys 1)

Taulukko 1. Luovan toiminnan vaatimukset.
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oppimiseen

v/ oman osaamisen
hyddyntdminen
uusissa projek-
teissa tai uusien
projektien luomi-
nen olemassa
olevan osaamisen
perusteella

v’ aikaa tyon luovalle
osiolle ja luovassa
tydssa oppimiselle

"Omassa tyossa ai-
naki aika térkee (oppi-
minen), koska ite oon
tossa X:n ympérilla,
niin se on just semmo-
nen alue, mika nytte
kehittyy siis koko ajan
se on se mihin kuuluu
paljon kaikkee, se on
just semmonen et ei
se niinku yhelld henki-
16114 ees riittdis jos ko-
kopéivésesti opiskelis
niin se ois ihan sem-
monen etta siihen sais
menemé&an vuosia”
(Tybntekija, yritys 4)

Kollektiivisuus

v tiimityd

v jaetut koke-
mukset

v’ formaalitja
informaalit
keskustelut
ty6ssa

v dialogisuus

"eli kun on joku
asia, tunnistettu
ongelma tai tilanne
nii uskalletaan
niinku heittéa se
se asia esille ettd
tota, ja rohkee vi-
sio ja sit heittda
sen pureksittavasti
muille ja sit huo-
maa etté et se ru-
pee, niinku taval-
laan siina (keskus-
telussa) piirtymaén
se yhteinen kuva
Jja sit et kaikki saa
sen niinku oman
asian siihen huo-
mioituu” (Ty6nte-
kija, yritys 2.)

Tyodrauha

v' mahdollisuudet
tarvittaessa tyos-
kennella hiljai-
sessa paikassa ja
rauhallisessa
ympéristossa

v' mahdollisuus olla
kollegoiden tai
asiakkaiden ulottu-
mattomissa silloin
kun tyostetaan
itsendisesti luovaa
prosessia.

v’ organisaatio- ja
liiketoimintapainei-
den pitaminen
johdon tiedossa —
mahdollisuus tyds-
kennella liiketoi-
mintapaineiden
ulottumattomissa.

"Tuntuu, et monesti
ne parhaat oivallukset
tehd&én sillon kun on
hiljasta... joskus péi-
vystystunteina” (Tyén-
tekija, yritys 4)

Tyon sisélto

v’ tydmotivaatio
v’ itsed kiinnostavat
tydtehtavat
v merkitykselliset
tydtehtavat

v’ tyotehtavien
vaihtuvuus ja
uudet projekit

v' hallinnollisten ti-
den vahentadminen

"Uusia ongelmanrat-
kaisutilanteita ei
synny, jos vain tyds-
kentelee saman koo-
din parissa” (Tyénte-
kija, yritys 3)
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Henkiloston kehittamisen
kaytanteet luovuuden
tukena

Luovuutta tukevan henkiloston kehittdmisen
kéayténteitd ei ole juurikaan tutkittu, mutta vi-
héaisen tutkimuksenkin perusteella on todettu,
ettd osaamisen kehittdmisen kdytdnteet voivat
parhaimmillaan edistdd tyontekijéiden luovuut-
ta. Téssd tutkimuksessamme tarkastelimme
haastatteluaineistosta kuvauksia organisaati-
oissa jo olevista, henkiloston nikemyksen mu-
kaan luovuutta edistdvistda HRD-kéyténteista.

Kategorisoimme kayténteet Jimenez-Jimenezin
ja Sanz-Vallen (2012) jaottelun pohjalta seitse-
main kategoriaan: tyonsuunnittelu, tiimityds-
kentely, rekrytointi, urakehitys, koulutus, kayt-
tdytymisen arviointi ja palkkiot. Aineistomme
kuitenkin tuotti vield yhden lisdkategorian,
joka nayttaytyi oleellisena luovuuden tukemisen
suhteen; arjen ldhiesimiestyd ja johtajuus. Ka-
tegorioista tarkastelimme, millaiset kdytdnteet
kussakin kategoriassa vastaavat luovuudelle esi-
tettyihin vaatimuksiin. Taulukkoon 2 on tiivis-
tetty HRD-kaytinteet ja niiden siséillot, jotka
vastaavat luovuudelle esitettyihin vaatimuksiin.

Tyonsuunnittelu
Monipuoliset tydnkuvat, sisdinen kommunikaatio, tiimien ja yksiléiden autonomia

Tiimityoskentely
Itseohjautuvat (projekti)tiimit, sparrauspartnerit ja kokenut-kokematon -tyoparit, osaamis- ja kehitystiimit

Rekrytointi
Osaamisperustainen rekrytointi

Urakehitys
Tyontekijalahtdinen urakehitys

Koulutus
Ulkoiset koulutukset, sisaiset koulutustapahtumat, omaehtoinen kouluttautuminen

Kayttaytymisen arviointi
Kehitys- ja checkpoint -keskustelut, tiimipalaverit

Palkkiot
Osaamiseen perustuva palkitseminen

Arjen esimiesty0 ja johtajuus
Selkeat rakenteet — joustavat kaytanteet, Iahiesimies sparraajana

Taulukko 2. Luovaa toiminnan vaatimuksiin vastaavat HRD-kaytanteet.
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Kasvuyritysten henkil6sto ja esimiehet kuvasi-
vat usein tyonsd mielekkyyden kumpuavan hy-
vastd tyonsuunnittelusta, kuten monipuolisista
tyotehtdvistd. Erityisesti esimiesten tydonkuvat
sisdlsiviat esimichisyyden lisdksi my6s muita,
projektin sisdltoon tai kehittimiseen liittyvid
tehtévid. Asiakasldhtoisessd projektiperustai-
sessa tyossd asiakkaiden vaatimusten muuttu-
essa myos henkiloston tydn sisdlté muuttuu.
Monipuoliset tyotehtavit sekd laajat tydonkuvat
nihtiin motivaatiota lisdévana tekijani, jolloin
tdma tyosuunnitteluun liittyvd HRD-kdytidnne
vastaisi erityisesti tyon siséltoon liittyviin luo-
vuusvaatimuksiin.  Henkiloston — tyotehtavia
on jossain madrin pyritty kasvuyrityksissia ko-
koamaan myods tyontekijan olemassa olevaa
osaamista vastaaviksi, jolloin luovuuden vaati-
muksena mainittu osaamisen hyddyntdminen
toteutuu.

Tutkimukseen osallistuneissa kasvuyrityksissa
toteutui tavalla tai toisella tiimirakenne. Tiimi-
en muodostuminen ja toimintamallit vaihtelivat
organisaatioittain, mutta kaikissa yrityksissa oli
vahintdankin pyrkimys tiimien ja yksiloiden au-
tonomisuuteen ja itseohjautuvuuteen.

" Ndd on nohevii, itseohjautuvia tekijoitd, ei
mun tarvii niitd kaitsee.” ( Esimies, yritys 3)

Itseohjautuvuuteen perustuvassa tiimissi mah-
dollistuu yksittdisen tyontekijin autonomia
suhteessa paitoksentekoon. Tiimeissd toimii
tavallisesti projektipallikko tai vastaava tyon-
johtaja, jonka vastuulla on huolehtia, etteivit
asiakas- tai organisaatiopaineet haasta yksittai-
sen tyontekijan tyota. Silloin, kun jokaisen tii-
min jisenen tehtdvit on selkedsti médritelty ja
tyossd on selkedt raamit, on yksilon mahdollis-
ta toimia autonomisesti. Autonomisuus tarkoit-
taa silloin padtoksentekoa esimerkiksi sen suh-
teen, milldA menetelmilla tyotehtivia hoidetaan,
miten tehtivin sisdiset asiat organisoidaan tai
priorisoidaan, mita tyokaluja kiytetdan ja mis-
sd tilanteissa on tarpeen pyytaa neuvoa tai apua
kollegoilta.

Eettinen henkildstén kehittdminen luovuutta tukemassa

” Meillii on kuitenkin aika vapaat kiidet to-
teuttaa asioita. Monesti voi péittdd teknolo-
giat ite, ihan niinku mdki oon nyt kdytinndssd
suurimman osan noista meiddn tuotteista niin
pddttdny ne teknologiat, mitd niissd kdytetdicin
Jja... et niitd ei 0o mistddn annettu.” ( Tyonte-
kijd, yritys 1)

Rakenteiden joustavuus mahdollistaa myos sen,
ettd yksittdinen toimija voi kehittda organisaa-
tion toiminnassa mitd tahansa osa-aluetta, jos
sellainen tarve havaitaan. Itseohjautuvat tiimi-
rakenteet ja -kdytanteet mahdollistavat tietyissa
raameissa myOs yksittdisen tyontekijan itseoh-
jautuvuuden. Tama vastaa luovuudelle asetet-
tuihin autonomian ja vapauden, tyérauhan seka
raameihin ja tukeen liittyviin vaatimuksiin. Raa-
mit asetetaan jokaiselle tyotehtdvikohtaisesti ja
tukea saa tarvittaessa tiimin muilta jisenilta ja
projektin johdolta.

Kommunikaatioon liittyvat HRD-kéytanteet
vastasivat erityisesti niithin luovuuden vaa-
timuksiin, jotka liittyivit kollektiivisuuteen,
osaamiseen, tydorauhaan sekd raameihin ja tu-
keen. Kommunikaatiokdyténteitd havaittiin
kahdenlaisia: sisdinen kommunikaatio yhteisis-
sd tilaisuuksissa ja tapahtumissa sekd sisdinen
kommunikaatio sdhkoisten viestimien vdlityk-
selld. Yhteisia tilaisuuksia ja tapahtumia ku-
vattiin jokaisessa organisaatiossa, mutta nii-
den toistuvuus ja sisdllot vaihtelivat hieman.
Koko organisaatiolle yhteisid kdytanteitd oli-
vat mm. kuukausipalaverit, viikkopalaverit,
kahvidemot, ja vuotuiset kehittAmispéivit.
Lisdksi organisaatioiden sisdlla oli eri tavoin
jarjestettyja tiimipalavereita, joissa keskustelu
kohdistui erityisesti tiimin asioihin tai nyKyisiin
ja tuleviin projekteihin. Kaikkien tilaisuuksien
ja tapahtumien néhtiin mahdollistavan kollek-
tiivisuutta sekd tuen saantia organisaatiossa,
mutta keskustelun ja tiedon jaon ansiosta ne
nahtiin myos osaamista kehittavina tilaisuuksi-
na. Usein tapahtumissa ja tilaisuuksissa tuotiin
esille my6s organisaatiotason linjauksia ja stra-
tegisia paitoksid, jolloin tietoisuus tiimien tai
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yksildiden tyohon liittyvista “isommista” raa-
meista lisadntyi. Sisdinen kommunikaatio, joka
tapahtui sdhkoisten viestimien vélitykselld, sen
sijaan takasi tyontekijoille tydrauhan, silla he
pystyivit itse méarittelemadn sen, milloin he
viestimid kédyttavat.

Tiimitydskentely. Osassa kasvuyrityksid on
kaytossda projektikohtainen itseohjautuvuuteen
pyrkivi tiimirakenne. Projektilla on useimmiten
nimetty projektipaillikko, joka huolehtii asia-
kasyhteydenpidosta ja budjetista. Projektin ja-
senilld voi olla myds muita nimettyja rooleja.
Tiimi hoitaa projektin autonomisesti, mutta
projektipadllikké hoitaa viestintdd organisaati-
on sisilld ja asiakkaan suuntaan. TAma mah-
dollistaa tiimin muiden jasenten itsendisen ja
hairiéttomén tyoskentelyn. Tiimeissad pidetddn
palavereita yhdessd sovittuina aikoina ja tiimi
paittda vastuunjaosta. Osassa kasvuyrityksia
ei ollut pysyvéd tiimirakennetta, vaan tiimit ra-
kentuivat tilanteen mukaan. Esimerkiksi, jos
joku tyontekija 16ytdd kehittimiskohteen, han
kertoo siitd toisille ja kiinnostuneet ldhtevit yh-
dessd pohtimaan, miten asiassa olisi jarkevaa
edetd. Mahdollista on myos se, ettd yksilo tekee
kehittdmistyota yksin, jos hin ei koe tarvitse-
vansa siind muiden nikemysta.

Eradksi tiimien muodostuksen perusteeksi mai-
nittiin se, ettd nuori, tydurallaan alussa oleva te-
kija aloittaa tydskentelynsa tiimissé, jossa on eri
ikdisid ja erimittaisen kokemustaustan omaavia
henkil6ité toissa.

”Keskustelut kokeneempien kanssa palvelee
kaikkia, on hyvi kdytdnne, ettd eri ikdistd ja
kokemustaustaista laitetaan samaan tiimiin.”
( Tyontekijd, yritys 5)

Kasvuyrityksissd puhuttiin myds “sparraus-
partnereista”, joilla tarkoitettiin itselle 1aheisek-
si muodostuneita, usein kokeneita tydkavereita.
”Sparrauspartnerit” eivit olleet formaaleja ni-
mikKkeitd, vaan tilanteesta riippuen kuka tahan-
sa periaatteessa pystyi ottamaan tillaisen roo-
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lin. ”Sparrauspartnerit” edistivit erityisesti tuen
saantia, osaamisen kehittdmistd sekéd kollektii-
visuutta organisaatioissa.

.. .henkilokohtaisten suhteitten kautta tulee
ndd tdmmdaset apujoukot tai semmoset partne-
rit tai muut, et jos ei ite pysty niin sitten IOyt
et oikei ne osaa tehd, ne vois auttaa.” ( Tyonte-
kijd, yritys 1)

Kasvuorganisaatioissa kuvattiin olevan erilaisia
osaamis- ja kehitystiimejd, joiden tarkoituksena
oli seki jakaa osaamista ja tietoa asiasta kiin-
nostuneiden henkildiden valilld ettd kehittaa
uusia ideoita ja ratkaisuja. Nama tiimit toimivat
yleensd vapaamuotoisesti, projekti- ja tyotehta-
va rajojen yli ja irrallaan paivittiisesta tyosta.
Nain ollen ne mahdollistivat yksil6ille vapauden
osallistua omaa kiinnostusta vastaavaan tiimiin,
mutta myos edistivit osaamisen kehittymisti ja
kollektiivisuutta.

Rekrytointi ei kiytinteeni noussut vahvas-
ti aineistosta luovuutta edistdviaksi tekijaksi,
mutta rekrytoinnin perustuminen tyonhakijan
osaamiseen mainittiin organisaation luovuutta
edistavina asiana. Hakijan erityisosaamisen ja
mielenkiinnon kohteiden selvittiminen rekry-
tointitilanteessa nihtiin tirkedni, jotta hakija
oli mahdollista sijoittaa sellaisiin tehtéviin, jois-
sa hianen osaamisestaan on hyotyd laajemmin
organisaatiolle.

7 ...md mietin haastattelussa et okei md pyrin
kysyyn [xxx], et mitd se ihminen haluaa ja
mitkd sen kyvyt tuottaa sitd mitd se haluaa on,
[xxx]"( Esimies, yritys 3)

Osassa kasvuyrityksid oli mahdollisuus urake-
hitykseen ja uralla etenemiseen organisaation
sisdlld. Naissi tilanteissa kehitys perustui tyon-
tekijain omaan haluun ja tavoitteisiin. Myos uu-
sien projektien suunnitteluvaiheessa pyritddn
huomioimaan yksildiden ndkemys ja halukkuus
tyotehtéviin.  Tyontekijdlahtoinen urakehitys
edistdad luovuutta vapauden, tyon siséllon ja sii-
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hen vaikuttamisen sekd osaamisen hyddyntdmi-
sen ndkokulmista.

Kaikissa kasvuyrityksissd kuvattiin mahdolli-
suuksia osallistua yrityksen ulkopuolisiin kou-
lutuksiin, kursseille tai luennoille. Joissain
yrityksissa henkilokunta itse etsii itselleen halu-
amansa ja tarpeelliseksi kokemansa koulutuk-
sen, neuvottelee osallistumisesta esimichen tai
johdon kanssa, kun taas toisissa nditd mahdol-
lisuuksia tarjottiin yrityksen taholta. Ulkoiset
koulutukset kuvattiin tietoa laajentavina, jolloin
ne vastaavat luovuuden osaamisen kehittdmis-
td perddvddn vaatimukseen. Osassa kasvuyri-
tyksista tarjotaan organisaation sisdisici koulu-
tustapahtumia, vaikkapa koko organisaatiolle
suunnattuja seminaaripdivid. Suunnitteluun ja
siséltoihin ovat saaneet osallistua organisaation
eri tasoilla toimivat tyontekijat. Sisdiset koulu-
tustilaisuudet koettiin kollektiivisuutta ja osaa-
mista edistivind tapahtumina.

Omaehtoiseen kouluttautumiseen on tarjolla
organisaatiosta riippuen erilaisia vaihtoehto-
ja. Toisaalla tyontekijit ovat itse havainneet
esimerkiksi tarpeen opiskella tydajalla tiettya
spesifil osa-aluetta ja kysyneet lupaa tdhin
esimiehelta tai johdolta. Toisaalla on mééritel-
ty esimerkiksi tietty tuntimddrd kiytettaviksi
oman osaamisen kehittimiseen, mutta paatos
sen suhteen, miten ja mitd kehitetdn, on ollut
tyontekijalla itselladn. Lisdksi osassa yrityksia
on esim. osaamisen kehittimiseen varattuja
paivid, jotka saa kdyttdd haluamaansa itselle
tarpeelliseen kehittimistydohon, innovointiin
tai uuden oppimiseen.

Yhtd yritystd lukuun ottamatta kaikissa kas-
vuyrityksissi mainittiin erddksi henkiloston
kehittimisen kaytannoksi kehityskeskustelut
tai checkpoint-keskustelut. Viimeksi mainituil-
la tarkoitettiin useammin tapahtuvia, kehitys-
keskusteluja kevyempid ja lyhyempid “tilanne-
katsaus” tyyppisid tapaamisia tyontekijan seka
lahimméan esimiehen tai paivittiistd tyotid oh-
jaavan (esim. projektipdillikko) kesken. Kehi-
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tyskeskusteluiden ja checkpoint-keskusteluiden
tarkoituksena on lisdtd tietoisuutta organisaati-
on tavoitteista ja siitd mitad tyontekijalta odote-
taan, mutta myos lisitd esimiesten ymmarrysta
tyontekijoiden osaamisesta. Niin ollen keskus-
telut ja kdyttdytymisen arviointiin liittyvit kdy-
tanteet edistivat osaamisen hyodyntamista, sel-
keyttivat tyontekijille raameja, tarjosivat tukea
keskustelumahdollisuuden muodossa sekid an-
toivat mahdollisuuden tyontekijille vaikuttaa
tyonsa sisaltoon.

Tiimipalaverit kayttdytymisen arvioinnin kay-
tdnteend ilmenivit organisaatioissa samankal-
taisena kuin kehitys- ja checkpoint-keskustelut,
mutta tiimipalavereissa keskustelu ja arvioin-
ti kohdistuivat yhden toimijan sijaan koko tii-
miin, sen osaamiseen, osaamisen kehittdmisen
tarpeisiin sekd projektien tavoitteisiin. Tiimi-
palaverikdytdnne mahdollistaa nédin ollen myos
osaamisen kehittdmisen, tuen saannin, raamien
tiedostamisen ja kollektiivisen toiminnan.

”Ne (tiimipalaverit) on ollut hyvid, vaikka sii-
nd on ollu iso porukka, niin niis on ollut myos
aika avoimia keskusteluja than kaikesta.”

( Esimies, yritys 2)

Palkitsemiseen littyvind kdytinteend mai-
nittiin yhdessd organisaatiossa osaamiseen pe-
rustuva palkitseminen. Talla tarkoitetaan bo-
nus-jarjestelmid, jossa yksittiiselle toimijalle
maédritelldédn vuotuinen rahallinen bonus hénen
osaamisensa ja taitojensa perusteella. Kaytan-
nettd kuvattiin osaamisen kehittdmistd edisté-
vaksi, ja sitd kautta luovuutta tukevaksi.

Selkedit esimiestyon ja johtamisen rakenteet ja
vastuualueet varmistavat sen, ettd organisaati-
oiden henkildsto on tietoinen, keneltd saa tukea
esimerkiksi henkilostdasioissa. Kaytianteiden ja
toteutuksen tulisi kuitenkin olla joustavaa. Kéy-
tdnnodssa tdma tarkoittaa sitd, ettd esimiesten
tehtdvani ei ole puuttua tyontekijan arjen tyo-
hon, vaan tyontekijalld on autonomiaa suhtees-
sa hénen vastuulleen annettuihin asioihin.
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"'Siis hierarkian ei tarvitse olla kovin korkea
eli siind ei tarvitse olla portaita, ja sen ei tarvii
olla jaykidd kdytdnnon tyossd [xxx], pdivit-
tdisessd tyossd [xxx [, mutta mun mielestd
hierarkian ja organisoinnin pitdd olla olemassa
Jja nimenomaan sen takia, et se osaltaan suo-
Jelee sitd tyontekijdd, et on edes jonku jonka
pitdd kattoo, ettd onks tolla kaikki hyvin.”

( Esimies, yritys 1)

Parhaimpana kéytanteend ndhtiin se, ettd /-
hiesimies  toimii tyontekijoiden sparraajana,
mahdollisimman matalalla kynnykselld. Tama
kaytdnne mahdollistuu parhaiten silloin, kun
esimies ymmartda alaisensa tyon sisillostd ja
pystyy ndin ollen olemaan avuksi paivittises-
sd ongelmanratkaisussa, tukien tyontekijda ja
toisaalta jakamaan osaamista puolin ja toisin.
Nain ollen esimies-alais-ryhmien muodostuk-
sessa tarkedd on pohtia sitd, minka alueen osaa-
ja kenenkin esimiehen alaisena toimii.

Tasapuolisuus ja tydnte-
kijalahtoisyys henkildston
kehittAmisessa

Luovuutta tukevien HRD-kéytanteiden lisdksi
halusimme tarkastella vield sitd, milla tavalla
ne ovat eettisid (kuva 1). Aikaisemmassa tut-
kimuksessa vastuulliseksi henkildstdjohta-
miseksi on kuvattu muun muassa tyontekija-
lahtoisid, tasa-arvoisia ja oikeudenmukaisia
kaytanteitd (Shen & Zhu, 2011). Luovuutta
tukevista HRD-kéytédnteistd oli mahdollista
havaita erityisesti kaksi, myos eettisen henki-
l6stojohtamisen keskusteluun ldheisesti liitty-
vad periaatetta: tasapuolisuus ja tyontekijalah-
toisyys (ks. myos Shen & Zhu, 2011; Fenwick
& Bierema, 2008). Nama korostuivat henki-
16ston ndkemyksissd kahdella tavalla. Silloin,
kun henkil6ston kehittimisen kaytdnteet ku-
vattiin tyontekijalahtoisina ja tasapuolisina, ne
koettiin my6s luovuutta tukevina. Tyontekija-
lahtoisyyden toteutumattomuuden ja epétasa-
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puolisuuden HRD-kaytinteissd taas kuvattiin
tuottavan turhautumista, stressid, motivaatio-
ongelmia, kateutta sekd sitoutumattomuutta
tyopaikkaan ja -tehtéviin ja titd kautta tuot-
tavan kitkaa luovuuden toteutumiselle. Néin
ollen HRD-kéytinteiden luovuutta edistava
vaikutus on riippuvainen myods kéytanteiden
eettisestd luonteesta, erityisesti tyontekijalah-
toisyyden ja tasapuolisuuden toteutumisesta.

Tyontekijilihtoisyys toteutuu reilujen ja selkei-
den tyon raamien, tuen ja tyontekijoiden kuule-
misen kautta.

Tyonsuunnittelussa tyontekijalahtoisyys toteutui
johtamisen rakenteiden ja vastuiden selkeytena.
Kéytdnnossa tima tarkoitti tiimien autonomiaa
ja selkeitd vastuita kuitenkin niin, ettd jokainen
tietdd, mistd apua saa tarvittaessa

”... jokainen tekee omalla tavallaan ... sun
tiytyy vaan luottaa ihmisiin, ettd homma
etenee ja se tulee tehtyd ... muuten tyyli on
vapaa.” ( Esimies, yritys 1)

Tiimityon nakokulmasta tyontekijalahtoisyys
mahdollistuu silloin, kun tiimin jasen on tietoi-
nen omasta vastuualueestaan ja siithen kytkey-
tyvistd raameista. Autonominen tydskentely
osana tiimid ja sen paitoksentekoa on talldin
mahdollista tyotd jakamalla ja esimerkiksi pri-
orisoimalla. Tyontekijdlahtoisyyttd on myos se,
ettd tehtivien jaossa pyritidn hyodyntiméin
tyontekijoiden vahvuuksia osaamisessa aina
kun mahdollista.

"Voin nykydcdn tehdd tyoni vapaammin ja
valita, mitd teen _ja missd teen ja missd
Jdrjestyksessd.” ( Esimies, yritys 3).

Tyontekijalahtoisyys toteutui myos rekrytoin-
nin ja urakehityksen joustavuutena. Tyontekijan
motivoituminen haettuun tehtivdén on usein
tarkeAmpi rekrytoinnin Kriteeri kuin se, ettad
tehtavaan ylipdataan saadaan mahdollisimman
osaava tyontekijd. Talloin luovuutta tukeva
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Kuvio 1. Eettiset HRD-kaytanteet luovan toiminnan tukijana kasvuyrityksissa.

tyontekijalahtoinen urakehitys on itsessddn so-
siaalisesti vastuullista, koska se pohjautuu tyon-
tekijdn omiin tavoitteisiin ja toiveisiin.

" Rekrytointiprosessia ajatellaan usein
tyotehtdvin ja sen vaatimusten kautta.

Se, mitd md yritdn tehd, on kysyd hakijal-
ta, ettd mitd se haluis tehdd meiddn kanssa.”
( Esimies, yritys 3)

Tyontekijalahtoisyys toteutui myds palkitsemi-
sessa ja kdyttdytymisen arvioinnissa. Esimerkik-
si kehityskeskustelut kdydaan tyontekijin tar-
peista ja ajankdyttod kunnioittaen sekd siind
muodossa, joka tyontekijille parhaiten sopii.
Erds kohdeorganisaatioissamme hyddynnetty
tyontekijalahtoinen tapa oli esimies-alais-parien
muodostaminen, joissa toimijoiden tyon sisaltd
on kummallekin tuttu.

Eettinen henkil6ston kehittaminen luovuutta tukemassa

“Kun meilld oli isompi organisaatiomuutos
tdidilld, niin me mietittiin, ettd minkdlaiset
persoonallisuudet sopisi toisilleen ... mun
alaiset on suurimmaksi osaksi koodareita ...
ne vihaa litan hallinnollisia asioita ...”

( Esimies, yritys 1)

Koulutuksessa tyontekijalahtoisyys —toteutui
erityisesti omachtoisessa kouluttautumises-
sa. Tyontekijoille tarjottiin tietty maara tunte-
ja kouluttautumiseen, jonka sisdllon, tavan ja
ajankohdan kukin voi paattaa itse.

Tasapuolisuus toteutuu jaettuina vastuina tii-
meissd, selkeind urapolkuina ja tasapuolisena
arjen johtajuutena

Tasapuolisuutta hyddynnetddn tissd tarkaste-
lussa yleistermind, joka sisdltdd muitakin eet-
tisyyden ulottuvuuksia, kuten tasa-arvon ja
demokraattisuuden. Olemme kuitenkin tdssa
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analyysissa yhdistdneet ndiméa ulottuvuudet ta-
sapuolisuuden alle, koska aineistoissamme ei
juurikaan ilmennyt puhtaasti demokraattisuu-
teen tai tasa-arvoisuuteen liittyvid ulottuvuuk-
sia. Tahdn arvelemme yhdeksi syyksi suoma-
laista ty6lainsddddnt6a, joka jo lahtokohtaisesti
ohjaa ndiden periaatteiden toteutumista. Ta-
sapuolisuus toteutuu tiimitydssd ja tyonsuun-
nittelussa parhaiten silloin, kun esimichelld ja
alaisilla on kokonaiskuva meneillddn olevasta
projektista ja kunkin roolista siind. Siksi johta-
jan yksi merkittdvimmistd luovuutta tukevista
tehtévistda HRD-kéyténteisiin liittyen on vaalia
selkedd rakennetta, rooleja ja prosessitietoa.

" Ehkdi luovuus on sitd, ettd osaa katsoa asioita
myds toisen silmin ... tdlld vois olla jotain
tekemistd myds oppimisen kanssa ... on
helpompaa, kun katsoo asioita myds toisen
nédkokulmasta.” ( Tyontekijd, yritys 2).

Tasapuolisuus linkittyy myos tyontekijalahtoi-
seen urakehitykseen, selkeisiin urapolkuihin ja
osaamisperustaiseen rekrytointiin.

"HR:n tdrkein tehtdvd on loytdd oikeat
ihmiset organisaatioon ja myds pitdd ndmd
ihmiset sielld.” ( Esimies, yritys 5).

Tasapuolisuuden niakokulmasta luovuutta tu-
kevat ja eettiset HRD-kdytinteet nayttavit
kiteytyvan hyviin arjen esimieskaytanteisiin.
Konkreettisemmin tdmai tarkoittaa selkeité esi-
miesrakenteita ja tukea, jatkuvaa palautetta ja
mahdollisuutta saada sparrausta ja valmennus-
ta silloin kun sitd tarvitsee. Tyontekijoille joh-
tajuus on turvaverkko, jonka kautta luodaan
edellytyksid tyolle ja joka toimii puskurina es-
tden turhia hairiotekijoitd, ja mika tarkeinta,
on olemassa, silloin kun sitd tarvitaan. Johtaja
ja esimies ovat reiluja vertaisia. Ollakseen reilu
my0s johtaja tarvitsee tukea ja selkeita pelisddn-
toja omassa tyossaan.
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“Johtajat ja esimiehet luovat edellytykset teh-
dd tyotd hyvin ja ovat paikalla tarvittaessa.
Heiddin tehtdvinsd on poistaa kaikki esteet ...
Jjos vaikka on business paineita tai muita orga-
nisaatiopaineita, hin toimii puskurina vilissd.
Hiin estdd kaikkia timmdsid asioita tulemas-
ta lipi tyotd haittamaan ja takaa tyorauhan
... ja kertoo meille, mitd meiltd odotetaan ...
millasia konkreettisia tuloksia.” ( Tyontekijd,

yritys 1).

Ehdotuksia henkildston
kehittdmistoiminnalle

Olemme edelli kuvanneet mahdollisimman
konkreettisesti luovuutta tukevia HRD-kéy-
tinteitd suomalaisissa kasvuyrityksissi ja sitd,
miké tekee néistd kdytanteista eettisid. Loysim-
me analyysissimme paljon luovuutta tukevia
HRD-kéaytanteitd, joiden eettisyys ilmeni tyon-
tekijalahtoisyytena ja tasapuolisuutena. Samal-
la ne olivat mahdollisimman vdhan luovuut-
ta rajoittavia. Kyseiset kdytdnteet ovat timén
hankkeen konteksteissa hyviksi havaittuja, mut-
ta voimme olettaa ainakin viitteitd niiden toteu-
tumisesta myos muualla.

Havaintojemme perusteella voi tehdd muutamia
yleisen tason ehdotuksia. Tyontekijaléhtoisid ja
tasapuolisia sekd samalla luovaa toimintaa tu-
kevia HRD-kaytanteitd 16ytyi aineistoistamme
paljon. Niiden toimivuuden perusta on tasa-
puolisten mahdollisuuksien tarjoaminen kaikil-
le yhteisten pelisddntdjen, selkeiden rakenteiden
ja lapindkyvyyden muodossa. Tasapuolisuus
tarkoittaa mahdollisuuksien tasapuolisuutta,
jonka puitteissa pystytddn toimimaan tyonte-
kijalahtoisesti ja yksilollisesti. Esimerkiksi kai-
kille tiimeille tai tiimeissd toimiville eivit istu
samankaltaiset toimintatavat tai esimiestyOs-
kentelyn tavat, urapolkujen rakentamisen tavat
tai osaamisen kehittimisen muodot. Organisaa-
tioiden tulisi olla néisté erilaisista tarpeista tie-
toisia, eikd ikddn kuin tasapdistdd tyontekijoi-
den saamia etuuksia pelkdstiddn tasa-arvoisen
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kohtelun nimissd. Tama toki edellyttda erityisen
tarkkaa tilanneanalyysid, tyoprosessien ja muu-
toksen ymmarrysta, jotta yksilolliset toiminta-
tavat ovat mahdollisia, eivitkd muunnu epitasa-
arvoisiksi.

Nopeasti muuttuva tyéelami ja jatkuvan op-
pimisen vaatimus tarkoittavat muutosta myos
HRD-kéytanteiden tarkoituksenmukaisuudessa.
Jatkuva oppimien, luovuus ja niiden tukeminen
eivit endd voi tarkoittaa yksinomaan kurssitus-
ten ja koulutusten tarjoamista. Niilld ei pystyta
yksin vastaamaan nopeasti muuttuviin osaamis-
tarpeisiin. Sen sijaan aineistostamme nouseva
vahva havainto on, ettd tyd on jatkuvaa oppi-
mista ja luovuuden hyddyntamistd. Oppiminen
on tydhon lisddntyvisti tunkeutuvaa toimintaa
(Lemmetty & Collin, 2018), jonka tukemisen
tulee sisdltya jokapaiviiseen arkeen. HR D-kéy-
ténteiden tuki voi tutkimuksemme mukaan olla
arjessa tapahtuvaa sparrausta tyon tekemisen
ja tiimitoiminnan lomassa. HRD-kdytanteiden
selkeys ndyttdd nousevan lapindkyvista esimies-
rakenteista. Selkeit rakenteet ja roolit nayttavit
tukevan luovaa toimintaa ja ovat tyontekijoiden
nakoékulmasta enemmaén eettisia kuin epaeetti-
sid. Esimiesten rooli paivittdisen tydon sparraa-
jina ja ohjaajina havaittiin yhdeksi toimivaksi
HRD-kaytanteeksi.

Se, mika sopii yhden organisaation kéytinteek-
si, el valttAimatta toimi toisessa. Siksi myoskdin
uudet ja milloin milldkin tavalla muodikkaat
johtamistuulahdukset ja ismit, eivit valttimatta
sovi kaikkiin organisaatioihin, edes raataloityi-
ni. Tarvitaankin rohkeutta tunnistaa oman or-
ganisaation ja sielld toimivien ihmisten osaami-
nen ja vahvuudet, kuulla heitd ja sen pohjalta
luoda uusia organisaatioon sopivia kaytantei-
td. TAma tarkoittaa myds rohkeutta uudistaa ja
muuttaa rakenteita ja rooleja silloin, kun sithen
on tarve. TAma on erityisen tiarkeda esimerkik-
si organisaation kasvaessa, koska yleensa silloin
selkeyttdminen rakenteissa ja rooleissa on valt-
tamatontd. Selkedt rakenteet, roolit ja arkinen
riittdva johtajuus ja ldsndolo eivit estd yksiloi-
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den ja tiimien autonomista toimintaa. Piin-
vastoin, autonomisuutta ihannoiva, itseohjau-
tuvuuteen pyrkivé ja esimiehetdn organisaatio
tarvitsee selkeyttd ja ohjausta ehkd enemméin
kuin koskaan ennen.
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Jukka Méakinen
Eero Kasanen

Liberaali yritysvastuu ja sen haasteet

Liikeyritys on liberaalissa yhteiskunnassa taloudellinen toimija, jonka yhteiskunnalliset
vastuut edistavat yrityksen keskeisten sidosryhmien taloudellista asemaa. Taman taloudel-
lisen yritysvastuukésityksen taustalla on liberaali ndkemys sopivasta moraalisesta ty6nja-
osta julkisen ja yksityisen vastuun ja vallan vélilla demokraattisessa markkinataloudessa.
Liberaalissa poliittisessa traditiossa on kuitenkin ainakin kaksi merkittavaa tulkintaa tasta
tydnjaosta, taloudellinen liberalismi ja liberalismin korkea traditio. Vallitseva yritysvastuu-
keskustelu perustuu vahvasti taloudellisen liberalismin oletuksen varaan. Endotamme, ettd
liberalismin korkean tradition n&kékulman huomioiminen voisi auttaa yritysvastuukeskus-
telua eraiden liberalismin nykytaloudessa kohtaamien haasteiden selvittdmisessa.

Liberalismi, yritysvastuu, moraalinen tydnjako

Johdanto

Liikeyritysten yhteiskunnallisten toimien ja
vastuiden sopiva laajuus on ollut kuuma aka-
teemisen ja yhteiskunnallisen keskustelun aihe
jo useiden vuosikymmenten ajan (Mékinen
& Kourula, 2012; Mikinen & Kasanen, 2015,
2016; Heikkurinen & Makinen, 2018). Kaikis-
ta pisimmaélle menevit poliittisen yritysvastuun
hahmotukset nakevat liikkeyritykset valtion kal-
taisina toimijoina, joiden tontille lankeaa kan-
salaisten perusoikeuksista huolehtiminen ja
julkishyodykkeiden tuottaminen globaalissa
taloudessa (Scherer & Palazzo, 2011; Crane et

Liberaali yritysvastuu ja sen haasteet

al., 2008). Yritysvastuukantojen jatkumon toi-
sessa padssd yritysten yhteiskunnallinen vastuu
niahdain puhtaasti taloudellisena kysymyksend,
jossa yrityksen osakkeenomistajien voiton mak-
simointi tai taloudellisten sidosryhmien intressit
madrittavit sen, minka laajuinen yrityksen vas-
tuiden ala voi olla. Téstd nikokulmasta katsot-
tuna taloudellisen rationaalisuuden yli meneva
yritysvastuu menettdd legitimiteettinsd demo-
kraattisessa markkinataloudessa (Friedman,
1962, 1970; Jensen, 2002, 2008). Niiden kanto-
jen vilimaastossa on koko joukko erilaisia yri-
tyksen yhteiskuntavastuun jasennyksid, jotka
keskittyvét eri tavoin yrityksen taloudellisiin,
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laillisiin, eettisiin ja hyvantekeviisyyteen yhdis-
tettaviin tehtaviin (Carrol, 1979).

Vaikkakin yritysten yhteiskuntavastuun ala on
kiistanalainen kysymys, vaikuttaa vahvasti silta,
ettd alan valtavirta nédkee liikkeyrityksen yha paa-
asiallisesti taloudellisena toimijana yhteiskun-
nassa. Vallalla olevan nidkemyksen mukaan lii-
keyritys voi toimia taloudellisesti tehokkaasti ja
kannattavasti ottamalla vakavasti toimintansa
sosiaaliset, eettiset, ympéristolliset ja poliittiset
ulottuvuudet. Valtavirtandkemys palautuukin
usein normatiiviseen kantaan, jonka mukaan
yrityksen tulee omaksua ainoastaan sellaiset
yritysvastuun keinot ja strategiat, jotka paran-
tavat yrityksen tai sen keskeisten taloudellisten
sidosryhmien asemaa (Husted & Salazar, 2000;
McWilliams et al., 2006).

Téssa artikkelissa tarkastelemme liberaalin po-
liittisen ajattelun erditd keskeisia piirteitd, koska
se tarjoaa oikeutuksen perinteiselle taloudelli-
selle kasitykselle liikeyrityksestd ja sen vastuista
(Richter, 2010, 625). Toisin kuin yritysvastuu-
keskustelun valtavirta ja sen keskeiset kriitikot
usein toimivat (e.g. Scherer & Palazzo, 2007,
2011), me pyrimme valttimian liberalismin
redusoimista taloudelliseen liberalismiin. Nah-
diksemme liberaali poliittinen traditio sisél-
tdd rikkaan valikon erilaisia kasityksia julkisen
vallan sopivista muodoista ja rooleista mark-
kinataloudessa. Naita poliittisia késityksid ei
ole kuitenkaan riittdvasti huomioitu yritysten
sosiaalisen vastuun keskusteluissa. Lisdksi vii-
tdmme, ettd liberaali poliittinen traditio pitda
sisdlladn siind méidrin keskeisen nidkemyksen
moraalisesta tydnjaosta yritysvastuun ja julki-
sen vallan vastuiden vililld, ettd se ansaitsee va-
kavaa huomiota keskusteltaessa liikeyritysten
yhteiskunnallisesta roolista nykytaloudessa. Ai-
kamme erddt merkittdvimmat yhteiskunnalliset
ja taloudelliset haasteet liittyvat juuri liberaalin
vastuiden jaon jarjestelmén haavoittuvuuksiin.

Etenemme seuraavasti. Esittelemme aluksi libe-
ralistisen peruskésityksen yksityisen ja julkisen
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vallan vilisistd suhteista ja siihen liittyvin néke-
myksen yrityksen yhteiskuntavastuun ja julki-
sen vastuun vélisesta tyonjaosta. Tdman jilkeen
argumentoimme, ettd yritysvastuukeskustelu
perustuu melko kapeaan ndkemykseen libera-
lismista. Osoittaaksemme laajemmin ymmar-
retyn liberaalin yhteiskuntakésityksen eettisen
ja poliittisen merkityksen esittelemme kéytin-
non tilanteita, joissa liberalismiin liittyva ra-
janteko politiikan ja talouden vélilla hAmértyy.
Vaitamme, ettd kaikissa ndissi tilanteissa mer-
kittavat poliittiset, eettiset ja taloudelliset arvot
vaarantuvat. Ehdotamme, etti laajemmin ym-
marretysté liberalismista voisi 10ytya poliittisia
keinoja ratkoa nditd nykytalouden merkittavia
haasteita.

Liberaali vastuunjako

Liberalistinen vastuunjako julkisen vallan ja yk-
sityisen vallan vilille liittyy vahvasti ajatukseen,
ettd moderneissa yhteiskunnissa on perustava
instituutiorakenne, johon kuuluvat muun mu-
assa yhteiskunnan oikeusjarjestelmé, lainsaa-
danto-, koulutus-, terveydenhuolto- talous- ja
perheinstituutio. Kyseinen yhteiskunnan perus-
rakenne koskee kaikkia yhteiskunnan jésenia
aina syntyméstd kuolemaan asti. Se maarittaa
osin ihmisten eldminndkymait. Kyseisessa ra-
kenteessa kukaan yksilo ei itse valitse lahtokoh-
taista asemaansa, ja siitd on sosiaalistumisen
takia hyvin vaikea ellei mahdotonta paista kos-
kaan ulos (Rawls, 1971, 1996). Kyseessi on siis
merkittavd ihmiselimén sujumista maarittava
rakenne, joka ei kuitenkaan ole vapaachtoinen
jasenilleen. Téllainen yhteiskunnan perustavan
instituutiorakenteen siadntely on luonnollisesti
liberaalien vapausarvojen kannalta aivan kes-
keinen poliittinen kysymys. Yhteiskunnan pe-
rusrakenteeseen kuuluvien instituutioiden teh-
tivistd ja rooleista kdydadnkin liberalismin
puitteissa jatkuvaa debattia, ja eri liberalismin
muodot lukevat tdhan rakenteeseen eri instituu-
tioita ja maarittavit niille osin erilaisia vastuita.
Liberaalissa ajattelussa yhteiskunnan perusra-

Liberaali yritysvastuu ja sen haasteet



kenteen sditely, suunnittelu ja muokkaus kan-
salaisten vapautta ja tasa-arvoa tukevaksi on ai-
van keskeinen kollektiivisen poliittisen vastuun
kysymys. Liberaalin yhteiskunnan perusraken-
teen tulisi siis tunnustaa kaikkien jasentensé va-
paus ja tasa-arvoisuus, ja julkisen vallan kayttoa
tulisi harjoittaa yksiloiden perustavanlaatuisten
vapausoikeuksien turvaamiseksi. Lisaksi legi-
tiimin julkisen vallan on oltava demokraattista
(jokaisen aani yhtd arvokas jne.) ja mahdolli-
simman lapindkyvaa kaikille kansalaisille. Li-
siksi liberaalissa yhteiskunnassa kansalaiset
eivit jaa yhteistd arvomaailmaa, vaan yhteis-
kunta on arvojen ja hyvidn elamin késitysten
suhteen pysyvdssd moninaisuuden tilassa. Ta-
main takia yhteiskunnan perustavan instituutio-
rakenteen on oltava moniarvoisessa eettisessa
kontekstissa luonteeltaan sellainen, ettd se koh-
telee eri arvomaailman omaavia jasenidan puo-
lueettomasti ja tasapuolisesti.

Liberaalissa vastuun- ja vallanjaon jarjestelmas-
sa liikeyritysten tulisi puolestaan olla luonteel-
taan erilaisia kuin yhteiskunnan perusraken-
teen instituutioiden jarjestelman. Liikeyritysten
toiminnan keskeinen konteksti liberaalissa yh-
teiskunnassa on kilpailullinen markkinatalous,
joka huolehtii yhteiskunnassa resurssien tehok-
kaasta kdytostd ja joka on mahdollista sovittaa
yhteen ihmisten perustavien vapausoikeuksien
kanssa. Tassd institutionaalisessa ymparistossa
operoivien liikeyritysten on mééri olla vapaa-
ehtoisia organisaatioita jisenilleen. Vapaaeh-
toisesta luonteestaan johtuen yritysten on mah-
dollista tavoitella sisallollisia arvopadmadria ja
tavoitteita, joita kaikki yhteiskunnan jisenet
eivat valttdmatta jaa. Lisdksi yritysten on mah-
dollista hankkia sekd vaihtaa ja arvioida jise-
niddn sen mukaan, miten hyvin tai huonosti he
onnistuvat yrityksen pddmadrien tavoittelussa.
Tamaéankaltainen kansalaisten meritokraattinen
arviointi seké rekrytoiminen ei kuitenkaan tule
kyseeseen yhteiskunnan perusrakenteen tapa-
uksessa, jonka tarkoitus on kohdella jaseniddn
vapaina ja tasa-arvoisina kansalaisina ilman
jaettu sisallollistd hyvan elamin késitysti tai ar-
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vopddmaaraa (Rawls 1996, Phillips & Margolis,
1999; Mikinen & Kourula, 2012).

Liberaalin yhteiskunnan vastuunjaon jarjes-
telmén tarkoitus on sovittaa yhteen vapauden,
tasa-arvon ja taloudellisen tehokkuuden nako-
kulmat. Kyseisessa jirjestelmassa litkeyrityksil-
le tarjotaan yksildiden vapauksia kunnioittavan
demokraattisen paatoksenteon pohjalta institu-
tionaalinen toimintakehys, joka mahdollistaa
yrityksille tehokkaan omien padmairiensi ta-
voittelun samalla kun yhteiskunnan perusraken-
teen instituutiot huolehtivat yhteiskunnallisen
taustaoikeudenmukaisuuden ja liberaalidemo-
kraattisten poliittisten arvojen toteutumisesta.
Téssa poliittisessa jarjestelmissd raja-aidat po-
litiikan ja talouden valilld ndyttiisivét olevan ai-
van keskeinen edellytys jarjestelmin toimivuu-
delle. Liberalismin eri muodoissa nima rajat
sijaitsevat eri kohdissa ja niiden vahvuus vaihte-
lee, mutta nahdaksemme politiikan ja talouden
vilisten rajojen himéartyminen uhkaa merkitta-
visti liberaalien arvojen toteutumista. Rajat po-
litiikan ja talouden vélilla tai niiden epéselvyys
ja katoaminen ovat myds kuuma keskustelun
aihe nykyaikaisessa yritysvastuukeskustelussa.

Liberalismi ja
yritysvastuukeskustelu

Taloudellinen liberalismi, jonka juuret ulottuvat
skottilaisen valistuksen filosofien, kuten Adam
Smithin ja David Humen toihin, korostaa yk-
siléiden taloudellisten perusoikeuksien, kuten
sopimusvapauden ja omistusoikeuksien roolia
tehokkaan ja hyvinvointia tuottavan talouden
institutionaalisina rakennusaineksina (Free-
man, 2007). Taloustieteilijit ja filosofit Milton
Friedman ja Friedrich Hayek ovat ehké tunne-
tuimpia tdman liberalismin taloudellisen tulkin-
nan edustajia (Méakinen & Kourula, 2012).

Taloudellisen liberalismin nidkokulmasta libe-
raalissa markkinataloudessa tarvitaan selked
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tyonjako julkisen ja yksityisen vallan vilille si-
ten, ettd talouden ja politiikan raja-aidat ovat
tiukat ja talouden (ja yhteiskunnan muiden va-
paaehtoisten alojen) osuus on hyvin laaja. Yh-
teiskunnan demokraattisen julkisen sektorin teh-
tivéd on luoda ja yllapitad toimialaltaan rajattuja
julkisia instituutioita, jotka turvaavat muun mu-
assa yksildiden perusvapaudet, yksityisen omis-
tusoikeuden, sopimusvapauden ja resurssien ta-
hokkaan kdyton yhteiskunnassa. Taloudellisen
liberalismin suositteleman Kkilpailuun perustu-
van markkinatalouden instituutioiden puitteis-
sa toimivien liikeyritysten tehtévd on puolestaan
keskittya taloudellisiin kysymyksiin. Tastd ni-
kokulmasta katsottuna vastuullisesti toimivat
liikeyritykset kytkevét vastuutoimensa ja strate-
giansa yrityksen taloudelliseen etuun. Taloudelli-
sen jarkevyyden ylittdva yritysvastuu onkin talo-
udellisen liberalismin ndkékulmasta vastuutonta
yrityksen sidosryhmien taloudellisten intressien
polkemista ja demokraattisen lainsdddannon
merkityksen vihéttelya. Ei olekaan ihme, etta ta-
loudellisen liberalismin perusoletusten varaan ra-
kentuva yritysvastuukeskustelun valtavirta kes-
kittyy vahvasti juuri vastuutoimien taloudellisen
kannattavuuden kysymyksiin ja etsii kuumeisesti
taloudellista oikeutusta yritysvastuulle (Makinen
& Kourula, 2012).

Taloudellisen liberalismin 1&dhtokohdille raken-
tuu osin myos yritysvastuukeskustelun mer-
kittdvin uusi ldhestymistapa, joka korostaa
yritysvastuun poliittista ulottuvuutta ja mah-
dollisuuksia (Heikkurinen & Mikinen, 2018).
Poliittisen yritysvastuun kohdalla suhde libera-
lismiin ja sen tukemaan taloudelliseen yritysvas-
tuukdsitykseen on kuitenkin padosin kriittinen
ja haastava. Johtoajatuksena tissd keskustelus-
sa on ollut ndkemys, jonka mukaan liberalismin
tukema taloudellinen ja epapoliittinen yritys-
vastuukdsitys on ajastaan jaljessd, koska pitkél-
le globalisoituneessa nykymaailmassa raja-aidat
talouden ja polititkan véliltd ovat murentuneet
tai vahvasti murenemassa.
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Poliittisessa yritysvastuukeskustelussa nahdaan
usein, ettd valtansa suhteen alueellisesti rajoittu-
neiden kansallisvaltioiden heikko kyky sdddella
taloudellisia toimijoita globaalitaloudessa joh-
taa politiikan ja talouden vilisten raja-aitojen
havidmiseen. Tama kehityskulku vapauttaa sa-
malla yritysvastuun (liberalismin tukemasta) ta-
loudellisen jarkevyyden pakkopaidasta. Poliitti-
nen yritysvastuu méarittyykin prosessiksi, jossa
yritysten tontille tulevat globaalissa taloudessa
(perinteiset valtiovallalle kuuluneet) talouden
saatelytehtévat, julkisten hyddykkeiden tarjonta
ja kansalaisten perusoikeuksista huolehtiminen.
Téassd prosessissa yrityksiltd vaaditaan huo-
mattavasti enemman poliittista vastuunkantoa
kuin mihin taloudellinen jarkevyys riittda tai
kannustaa. Poliittinen yritysvastuukeskustelu
tarkasteleekin liikeyrityksid usein taloudellisen
rationaalisuuden yli menevin deliberatiivisen
demokratiateorian valossa (Habermas, 1996).
Ajatuksena on, ettd liikeyritysten on vastatta-
va globalisaation my6td niiden tontille tuleviin
uusiin poliittisiin haasteisiin ja vastuisiin demo-
kraattisen toimintalogiikan mukaisesti. TAma
tarkoittaa kdytdnnossi instrumentaalisen talou-
dellisen edun tai poliittisen vallan tavoittelun lo-
giikan ylittamistd (Mékinen & Kasanen, 2015;
Scherer & Palazzo, 2011; Scherer et al., 2013).

Nahdaksemme poliittinen yritysvastuukeskus-
telu kiinnittdd huomiota tarkeddn empiiriseen
aiheeseen eli politiikan ja talouden vélisten rajo-
jen vuotamiseen nykytaloudessa. Se tekee kuiten-
kin tastd empiirisestd teemasta liiaksi liberalismin
vastaisia poliittisia johtopdatoksid ja antaa suosi-
tuksia, jotka johtavat yritykset osaamisalueensa
ulkopuolelle poliittisiksi linjanvetdjiksi. Taustalla
téssa poliittisen yritysvastuukeskustelun piirtees-
si on osin lilan kapea tulkinta liberalismista si-
ten, ettd taloudellinen liberalismi valtaa poliitti-
sena taustaoletuksena koko liberalismin kentén.
My6s politiikan ja talouden vilisten rajojen eet-
tinen merkitys hamaértyy tai unohtuu toisinaan
poliittisessa yritysvastuukeskustelussa, kun yri-
tyksille suositellaan vastuita, jotka kuuluvat kan-
sainviliselle poliittiselle yhteisolle.
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Liberalismin traditiossa on taloudellisen libera-
lismin ohella toinen merkittavi ajatussuuntaus,
johon liittyy myos talouden ja politiikan vilisten
rajojen merkityksen korostaminen. Tama libe-
ralismin toinen suunta ei kuitenkaan juurikaan
nayttaydy poliittisen yritysvastuukeskustelun
yhteydessd. Mainittua liberalismin ajatussuun-
taa kutsutaan toisinaan liberalismin korkeaksi
traditioksi. Sen keskeisid edustajia ovat ainakin
filosofit John Stuart Mill, John Dewey ja John
Rawls. Liberalismin korkean tradition nakékul-
masta kapitalistista taloutta on sdédeltava ja ra-
joitettava huomattavasti vahvemmin kuin mihin
klassinen taloudellinen liberalismi on valmis.
Liberalismin korkean tradition nakokulmasta
talouden institutionaalista hallitsemista ja sda-
telyd on tehtéva, jotta voitaisiin saavuttaa pa-
remmin keskeisié liberalismin tavoitteita, kuten
yhtéldisten mahdollisuuksien luomista kaikille
kansalaisille, taloudellisten epdtasa-arvoisuuk-
sien poistamista sekd julkisten hyddykkeiden
laajempaa ja laadukkaampaa tarjontaa ihmisil-
le (Freeman, 2011).

Néhdédksemme liberalismin korkean tradition
puuttuminen poliittisesta yritysvastuukeskuste-
lusta on ongelmallista, koska tédhan liberalismin
traditioon sisdltyy pddmairid, joiden pohjalta
voi olla mahdollista tukea ja yllapitd4 (taloudel-
lista liberalismia paremmin) talouden ja politii-
kan vilisia eettisesti merkittavia rajoja. Ehka li-
beralismin korkea traditio auttaakin vastamaan
joihinkin liberalismin haasteisiin, jotka liittyvét
politiikkan ja talouden yhteen kietoutumiseen
globalisoituvassa taloudessa. Jatkossa pohdim-
me titd muutaman esimerkin avulla.

Politiikan ja talouden
rajoista

Ensimmadinen tapaus politiikan ja talouden yh-
teen kietoutumisessa on tilanne, jossa yhteis-

kunta on puhtaasti yritysvastuun piirissi. Téssa
tapauksessa yhteiskunnasta puuttuu tyystin de-
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mokraattinen julkinen valta ja liikkeyritys hallit-
see valtion tapaan julkishyddykkeiden tuotantoa
ja kansalaisten perusoikeuksien toteutumista.
Kaytannon esimerkkeja téllaisista laajennetun
yritysvastuun tilanteista 16ytyy varsinkin kehi-
tysmaista, joissa yritykset huolehtivat toimin-
ta-alueillaan julkisen vallan puuttuessa tai sen
sivuuttaen poliittisista ja sosiaalisista tehtévis-
td taloutensa ohella tai sithen ldheisesti liittyen
(Hennchen, 2015; Ehrnstrom-Fuentes & Kro-
ger, 2018). Myos teollistumisen historia kehitty-
neissd maissa tuntee lukuisia nk. paternalistisia
teollisia jarjestelmid tai yrityskaupunkeja, joissa
raja-aidat politiikan ja talouden valilld puuttu-
vat ja koko yhteiskunta on yksityinen poliittinen
ja taloudellinen jéarjestelma (Green, 2012; M-
kinen & Kasanen, 2016; Djelic & Etchanchu,
2017). On suhteellisen selvaa, etti tillaiset tilan-
teet ovat liberalismin kaikkien versioiden kan-
nalta ongelmallisia, koska kansalaisten perusta-
vien vapausoikeuksien toteutuminen on néissa
yhteyksissd liikeyritysten strategisten padmaa-
rien varassa ja yhteiskunnan demokraattinen
ohjaus ja sadtely eivit juurikaan toimi, ihmisten
yhtildiset mahdollisuudet puuttuvat ja talou-
dellinen epétasa-arvo on usein riikeda.

Toinen tapaus, jossa politiikan ja talouden va-
liset rajat hamértyvét on tilanne, jossa yhteis-
kunnan julkinen sektori ja sen perinteinen de-
mokraattinen toimintalogiikka laajenee myos
yksityiselle sektorille. Koko yhteiskunnasta tu-
lee ddritapauksessa demokraattisesti hallinnoi-
tu jirjestelma ja ollaan ldhella demokraattisen
sosialismin tavoitetilaa (Arneson, 1993). Tallai-
nen jarjestelmd menettdd helposti taloudellisen
tehokkuuden tuomat edut, koska komiteapaa-
tosten pohjalta johdetut firmat ja ylisddnnellyt
markkinat eivit tunnetusti tuota kilpailukykyis-
td taloutta. Lisdksi liberalismin korostama yksi-
lonvapaus on vaarassa hyvin pitkille viedyissa
demokraattisissa jarjestelmissa.

Yritysten toiminnan eettinen hallinta voi myos
pettdd niissd laajennetun demokratian yhteyk-
sissd. Esimerkkind tdstd mahdollisuudesta toi-
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mii vuonna 2015 ilmi tullut saksalaisen Volks-
wagenin ympirille rakentunut paastoskandaali,
jossa autojitti hadmisi Yhdysvaltain ympéris-
toregulaattoria (EPA) autoihinsa asennetul-
la ohjelmalla, joka peitti testaustilanteessa au-
ton todelliset typpipéddstot. Nain Volkswagenin
dieselautot lapdisivat epareilusti padstotestit ja
paasiviat maanteille saastuttamaan ympéristoa
(Hotten, 2015; Environmental Protection Agen-
cy, 2015).

Volkswagenin  padstoskandaalissa  taustalla
ndyttad olevan varsin demokraattinen saksalai-
nen yritysten hallintajarjestelma (Elson et al.,
2015). Volkswagenin tapauksessa Saksan val-
tio oli keskeinen osakkeenomistaja, ja silld oli
Volkswagenin kohdalla tavoitteena tyollisyyden
ylldpitdminen ja kasvattaminen Saksassa. Tyo-
laisilld ja ammattiliitoilla oli lisdksi vahva sak-
salaisen lainsddddnnon takaama edustus yri-
tyksen hallinnossa. Samoin kuin valtiolla, myds
Volkswagenin hallintoon osallistuneilla ammat-
tiliitoilla oli tySllisyyden lisaidminen keskeisena
tavoitteena. Rahoitusmarkkinoiden yritykseen
kohdistama taloudellinen kontrolli on puoles-
taan saksalaisessa liikketoimintajirjestelméssa
varsin 10ysdd verrattuna esimerkiksi amerik-
kalaiseen liiketoimintajéirjestelmdian (Whitley,
1999). Volkswagenin keskeiset omistajasuvut
olivat puolestaan kiinnostuneita teollisen val-
tansa laajentamisesta taloudellisesta hinnas-
ta vilittimattad. Tassd tilanteessa yritysdemo-
kratia, yhteiskunnan demokraattiset tavoitteet
(tyollisyys) sekd 10ysd taloudellinen kontrol-
li johtivat tilanteeseen, jossa Volkswagenin ta-
loudellisen toiminnan eettiset ja taloudelliset
rajoitteet katosivat yrityksen sisdisessd demo-
kraattisessa prosessissa ja Volkswagenin mark-
kinaosuuden laajentamista tavoiteltiin kaikin
keinoin, mukaan lukien paastéhuijaus (ks. El-
son et al., 2015).

Kolmas politiikkan ja talouden vilisten rajojen
kannalta haastava tilanne on luonteeltaan sel-
lainen, ettd yritykseen liittyy seka julkisen ettd
yksityisen sektorin toiminnan kannalta aivan
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keskeisid piirteitd. Tassa yhteydessa mieleen tu-
levat tietotalouden vahvat teknologiayritykset
(esim. Google, Amazon) ja niiden ympérilla ole-
vat taloudelliset ekosysteemit. Kyseessa ovat siis
tehokkaasti taloudellista arvoa tuottavat yrityk-
set, mutta samalla niiden tontille tulee liberaa-
lidemokraattisen yhteiskunnan kannalta aivan
keskeiset poliittiset kysymykset, kuten yksityi-
syys, kansallinen turvallisuus, sananvapaus jne.
Naiden alustayritysten valta tiedon suhteen on
niin merkittdva nykyisessa tietotaloudessa, etta
ne tulevat helposti yhteiskunnan vastuunjaon
molemmille puolille. Néin syntyy samalla haas-
teita ainakin taloudellisen liberalismin puitteis-
sa toimivalle julkiselle vallalle, koska nédiden yri-
tysten sddntely ei voi oikein luontevasti perustua
taloudellisen tehokkuuden argumentin varaan.
On 10ydettdvda vahvempia yhteiskunnalliseen
oikeudenmukaisuuteen ja demokratiaan liitty-
vid poliittisia arvoja. Tassd yhteydessd korkean
liberalismin perinne ja argumentit voivat olla
arvokkaita. Myos valtion omistamat yritykset
(esim. Gazprom) toimivat kilpailuilla markki-
noilla voitontavoittelun logiikalla, mutta niilla
on samalla myds poliittisia kansalliseen turval-
lisuuteen ja ulkopolitiikkaan liittyvid tavoitteita.
Naiden yritysten kohdalla politiikan ja talou-
den vilisten rajojen piirtiminen voi olla hyvin-
kin haastavaa, koska taustalla vaikuttava poliit-
tinen kulttuuri ei vélttdmatta ole liberalismi.

Neljinnessd vastuunjaon kannalta merkitta-
vassd tilanteessa politiikan ja talouden véliset
rajat piirtyvat siten, ettd viliin jaa tyhja tila.
Hyvin tiukasti rajatun julkisen vallan oloissa
taloudellista voittoa maksimoiva liiketoiminta
voi tuottaa vastuunjaon “ei kenenkdin maan”
jonne yhteiskunnan heikompiosaiset ja erilai-
set vihemmistot putoavat tai ajautuvat. Ndiden
kansalaisten poliittiset Aanet tai taloudelliset re-
surssit eivit vain yksinkertaisesti tuota riittavis-
ti vaikutusvaltaa heiddn elaméntilanteensa kor-
jaamiseen ja niakokantojensa huomioimiseen.
Naisséd yhteyksissa politiikan ja talouden vilis-
ten rajojen uudelleen maarittamistd on harkitta-
va vakavasti. Tdma voisi tarkoittaa esimerkiksi
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siirtymista taloudellisesta liberalismista korke-
aan liberalismiin. Myoskédén yhteiskunnan kol-
mannen sektorin roolia ei voi ndissd yhteyksissa
unohtaa.

Viides tilanne liittyy hyvinvointiyhteiskuntaan,
jossa sekd politikkan ettd talouden toimijoil-
la on niin laaja intressi talouspolitiikkaan, etta
ne toimivat paillekkiin eikd selkedd rajakoh-
taa 16ydy. Suomessa on tilanne, jossa seka yri-
tykset yhdessd ammattiyhdistysliikkeen kans-
sa ettd valtiovalta katsovat keskeisten talouden
pelisddntdjen asettamisen kuuluvan omaan toi-
mialaansa. Selkedn moraalisen tyonjaon puut-
tuessa paadytaan legitimiteettiongelmiin ja yh-
teiskunnalliseen vastuukilpailuun.

Lopuksi

Yritysvastuukeskustelussa on kiinnitettava vah-
vemmin huomiota julkisen ja kollektiivisen vas-
tuun kysymyksiin ja rajantekoon julkisen ja yk-
sityisen vallan vililld. Nahdaksemme politiikkan
ja talouden valisten rajojen vahvuus ja sijainti
yhteiskunnassa on merkittdvd demokraattisen
poliittisen vallan kysymys, joka tulee kaikkien
vapaiden ja tasa-arvoisten kansalaisten tontille.
Liberaalia poliittista traditiota ei ole téssd yh-
teydessd vield ammennettu loppuun vaan sen
korkea perinne tarjoaa taloudelliselle liberalis-
mille osin vaihtoehtoisia resursseja talouden ja
politiikan vilisten eettisesti merkittévien rajoja
tukemiseen.

Yksittdisten liikeyrityksen kannalta liberaalin
moraalisen tyonjaon seké politiikan ja talouden
rajojen sdilyminen tarkoittaa yritysten pysymis-
ta taloudellisina toimijoina, joiden on kyettava
rajaamaan vastuutoimensa siten, ettd niiden
hoitaminen on liiketoiminnallisesti jarkevaa.
Talouden ja politiikan vélisten rajojen kadotes-
sa joko liikeyritykset muuttuvat poliittisiksi toi-
mijoiksi, jolla ei ole demokraattista mandaattia
poliittisen vallan kayttdon tai valtiovalta muut-
tuu yrittdjaksi, jolla ei ole markkinataloudellista
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vastuuta tai osaamista. Tydonjaon haméartyessa
julkinen valta menettaa liberaalidemokraattisen
oikeutuksensa ja markkinatalous uskottavuu-
tensa.
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Pauli Juuti

Huono johtaminen

Huono johtaminen on varsin yleista, vaikka siita ei juuri puhuta. Huono johtaminen esiintyy
eri syvyystasoisina ilmiéind. Usein kiinnitetddn huomiota vain huonon johtamisen kaikkein
raikeimpiin ilmenemismuotoihin. Huonoa johtamista tulisi kuitenkin alkaa poistaa jo silloin,
kun se on vasta orastamassa. Silloin sitd on my&s helpointa poistaa. Huono johtaminen,
joka nojaa tavanomaisina pidettyihin puitteisiin saa usein pakottavan johtamisen luonteen.
Syvdlle tydyhteisdn kulttuuriin juurtunut huono johtaminen luo kulttuurisia valhekuvia, jotka
saattavat vadristaa toiminnan taustalla olevia uskomuksia. Huonoa johtamista voidaan
poistaa, mikali rohjetaan puhua tydpaikalla esiintyvista ilmidista niiden oikeilla nimillaan.

Johtaminen, henkildstéjohtaminen, johtamisen kehittdminen, organisaation

kehittdminen

Johdanto

Johtamista ihanteellistava ja romantisoiva kuva
hallitsee sitd runsasta kirjoittelua, jota lehdissad
ja kirjoissa johtamisesta esitetidn. TAiméan mieli-
kuvan mukaan johtaja on suurmies, joka ohjaa
tai on jo ohjannut organisaation menestykseen.
Tallainen kirjoittelu peittda alleen puheen huo-
nosta johtamisesta. Huono johtaminen on kui-
tenkin ldhempana arjen realismia kuin lehtien ja
kirjallisuuden ihanteellistettu kuva.

Thanteellistetun kuvan esittiminen on omiaan
aiheuttamaan huomaamattomia sivuvaikutuk-
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sia. Yhtena sivutuotteena ihannoidaan hierark-
kista organisoitumista ja selkedd johtamisjar-
jestelmda, jossa ylemmét tahot sanovat, mitd
alempien tahojen tulee tehdd. Tutkimuksista
tieddmme, ettd téllainen mielikuva johtamises-
ta ja organisaatioista on vanhakantainen. Kun
maailma muuttuu nopeasti ja kun ithmiset ovat
asiantuntijavaltaisissa tehtivissddn asiansa par-
haita osaajia, tarvittaisiin toisenlaista, itseoh-
jautuvuudelle perustuvaa tyoskentelya (Laloux,
2016) ja jaettua johtajuutta (Juuti, 2013).

Tutkijoiden ja kehittdjien ponnisteluista huoli-
matta, monilla tyopaikoilla tilanne ei ole eden-
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nyt itseohjautuvuuden ja jaetun johtajuuden
suuntaan. Johtaminen néyttaytyykin usein tyo-
paikoilla ristiriitaisena ilmiond. Johtamiseen
liittyvid pulmia voidaan kutsua yhteiselld nimel-
14, huono johtaminen, vaikkakin naiden pulmi-
en syyt ja syvyystasot vaihtelevat suuresti.

Huonolla johtamisella tarkoitetaan muun mu-
assa esimiesaseman tai vallan viarinkdyttamis-
td, autoritaarista johtamista, pelolla johtamis-
ta ja negatiivista johtamista (Pynnonen, 2015).
Huonoon johtamiseen liittyy esimerkiksi, etta

- esimies manipuloi alaistensa pelkoja ja toivei-
ta saadakseen alaisensa mukautumaan omaan
tahtoonsa,

 esimies vadristelee, jopa valehtelee saadak-
seen itselleen etua,

* esimies luo suosikkijarjestelmié ja kohte-
lee ihmisid epdoikeudenmukaisesti ja

* esimies toimii pahantahtoisesti kieroile-
malla tai usuttamalla henkil6ita toistensa
kimppuun
(Lipman-Blumen, 2005).

Huono johtaminen on luultua paljon yleisem-
pi ilmid. Yhdysvalloissa tehtyjen tutkimusten
mukaan noin 90 prosenttia Yhdysvaltojen tyo-
voimasta on kérsinyt jossakin uransa vaihees-
sa huonosta johtamisesta (Hornstein, 1996).
Suomessa tehdyt tutkimukset osoittavat, ettd
huono johtaminen liittyy tyoyhteison tuloksel-
lisuuteen. Tyoyhteisoissd, jotka eivat olleet saa-
vuttaneet tavoitteitaan, henkilosto oli usein tyy-
tymétonta tapaan, jolla ihmisid kohdeltiin seka
sithen, miten esimies kommunikoi alaistensa
kanssa seka siihen, kuinka esimies osallistui pai-
vittdiseen tyohon (Taimela & Aro, 2015).

Huono johtaminen on kiusallinen ilmié myds
henkilostojohtamisen nakokulmasta. Henki-
6stojohtamisessa on perinteisesti pyritty sii-
hen, ettéd johtaminen olisi hyvanlaatuista ja ettd
johtaminen olisi tasalaatuista organisaation eri
osissa. Naiistd syistd henkilostéjohtamisessa
kannattaa panostaa huonon johtamisen pois
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kitkemiseen. Mahdollisuuden kehittdmiselle
tarjoaa se, ettd johtaminen on ihmisten yhdessa
sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta muovaa-
ma ilmio, jota voidaan muuttaa.

Millaiset seikat aiheutta-
vat huonoa johtamista?

Monet seikat voivat olla huonon johtamisen
taustalla. Kuitenkin ehképa yleisin syy huonon
johtamisen ilmenemiselle on, etta tydyhteiso eri
syistd ajautuu pois perustehtavastaan. Talloin
ne padmédrit ja tavoitteet, joita toiminnalle on
asetettu ja joita eri osapuolet toiminnalta odot-
tavat, eivit kdytdnnon tasolla toteudu. Vaik-
ka esimies ei ole suinkaan ainoa henkild, jon-
ka tulisi pyrkid pitdméén tyoyhteisdn toiminta
sen perustehtdvin suuntaisessa toiminnassa, on
esimiehen rooli tissd pyrkimyksessd keskeinen.
Kuitenkin monet seikat esimiehen tydssa ja roo-
lissa pyrkivit suistamaan esimichen toiminnan
pois siltd kultaiselta keskitieltd, jota noudatta-
malla on mahdollista saavuttaa hyvid tuloksia
niin henkildston kuin organisaationkin kannal-
ta. Téllaisia tekijoita on esitelty kuvassa 1.

Klassisessa esimerkissd esimiehen tyohon liit-
tyvistd vaikeuksista esitetidn esimichen roo-
li ”puun ja kuoren vilissd olemiseksi” (Whyte,
1945). Talloin ylemmilta ja alemmilta tahoilta
tulevat vaateet eivit kohtaa esimiehen tyOssi.
Ylemmiltd tahoilta tulevat vaateet esimichen
tyolle liittyvét yleensd taloudellisiin tavoitteisin
ja alemmilta tahoilta tulevat odotukset puo-
lestaan liittyvat muun muassa palkkaukseen,
tyOyhteison ilmapiiriin ja kohtelun oikeuden-
mukaisuuteen. Usein esimiehilld on vaikeuksia
saattaa nama ristikkdiset tavoitteet sopusoin-
tuiseen suhteeseen keskendédn. Tilannetta pa-
hentaa vield se, ettd organisaatioymparistojen
monimutkaistumisen seurauksena on syntynyt
lukuisa joukko erilaisista johtamisndkokulmis-
ta tulevia vaateita, joita esimichen olisi tyossddn
otettava huomioon. Ndmi vaateet ovat usein
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erilaiset vaatimukset

ristikkaiset tavoitteet

tunnetiloja

esimiestyossa

« Vaikeus sovittaa yhteen ylempaa ja alempaa tulevat
* Vaikeus sovittaa yhteen esimiestyohon liittyvat

» Vaikeus tyostaa osaksi omaa identiteettia erilaisia
esimiesrooliin liittyvia puolia ja kasitella niihin littyvia

+ Esimiehella ja alaisilla olevat erilaiset kasitykset
perustehtavasta, tavoitteista ja/tai tydomenetelmista

+ Hallitsemattomat muutokset ja kriisitilanteet
= Yksilollisten irrationaalisten roolien korostuminen

Kuva 1. Huonon johtamisen syita

ristikk&isid, kuten esimerkiksi vaade toiminnan
tehokkuuden ja tuotteiden seka palveluiden laa-
dun saamanaikaisesta lisaiamisesta.

Myo6s esimichen tyd voi vieda esimieheksi ryh-
tyneen ihmisen sellaisille alueelle, johon han ei
mielellddn menisi. Monet esimiesuralle ldhte-
neet henkil6t ovat huomanneet joitakin vuosia
esimiesasemassa oltuaan, ettei esimichen tyo-
hon liitykdédn sellaista hohtoa kuin he alun al-
kujaan olivat kuvitelleet. Pdinvastoin he huo-
maavat kdyttavinsd suurimman osan valveilla
olevasta ajastaan tyohon liittyvien pulmien rat-
kaisemiseen ja tyohon liittyvien kokousten pita-
miseen. Nama tyohon liittyvat vaateet saattavat
tuntua kohtuuttomilta ja asettua ikavalla taval-
la ristiriitaiseen asemaan perhe-eldman ja muun
vapaa-ajan kanssa. Tallaisen ristiriidan synty-
minen esimiehen roolin ja muun ihmisena ole-
misen vilille saattaa houkutella esimiestd ”oi-
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komaan sieltd missad aita on matalin.” Talléin
esimies saattaa luopua noudattamasta niitd kor-
keatasoisia eettisid vaatimuksia, joita esimichen
tyOhon liittyy.

Johtaminen on usein mééritelty muiden toi-
mintaan vaikuttamisena. Tama yksinkertainen
madritelma peittdd alleen sen, ettei muiden toi-
mintaan ja ajatteluun ole suinkaan helppoa vai-
kuttaa. Esimies saattaa ajautuakin lihes huo-
maamattaan tilanteeseen, jossa hinen hyvii
tarkoittavat vaikuttamispyrkimyksensd niytta-
vt aiheuttavan vadrénlaisia reaktioita ainakin
joidenkin tyOyhteison jisenten keskuudessa.
Talloin esimies saattaa koventaa otteitaan saa-
dakseen ajamansa nikokulman toteutetuksi.

Nopeat muutokset haastavat yhteisymmarryk-
sen syntymisen mahdollisuuden tyOyhteisos-
sd. Niakemyseroja synnyttavit paitsi muutosten
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pyorteet, myos se, ettd esimies ja alaiset painot-
tavat erilaista aikajédnnetta tyotilanteita tarkas-
tellessaan. Esimiehet pyrkivdt painottamaan
tulevaisuuteen liittyvid seikkoja tydskentelya
tarkastellessaan, kun taas alaiset painottavat jo
koettua, siis menneisyytti. Aina ei ole helppoa
yhdistdd néitd nakokulmia suotuisalla tavalla,
ilman ettd matkalle tulee “nimismiehen kiharaa
ja suuriakin pomppuja”.

Miten huono johtaminen
vaikuttaa tydyhteisdssa?

Huonon johtamisen tarkastelua vaikeuttaa,
ettd se ilmenee varsin erilaisina ilmidina. Jotkut
huonon johtamisen esiintymismuodot ovat 14-
hes huomaamattomia ja toiset taas ovat varsin
raikeitd. Pahinta huonon johtamisen esiintymi-

sessé on, etti se alkaa lahes huomaamattomalla
tavalla ja syvenee nopeasti todella riikeiksikin
ilmidiksi tartuttaen matkallaan perinteisesti ter-
veitdkin tyoyhteison osia.

Kuvassa 2 on esitetty malli huonon johtamisen
”syvyystasoista””. Tamén mallin tarkoituksena
on yksinkertaistaa sitd prosessia, jonka kaut-
ta huono johtaminen tavanomaisesti pahenee.
Huonon johtamisen levidmistd tarkasteltaessa
on hyva muistaa, ettd hyva viesti ja huono viesti
eivit ole viestinnissd samanarvoisia. Kielteinen
viesti painaa jopa 5-10 kertaa enemmain kuin
myoOnteinen viesti. Vastaavasti huono johtami-
nen on paljon merkittdvimpaa ihmisten mielis-
sa kuin hyva johtaminen. Lisdksi huonolla joh-
tamisella on taipumus pahentua ajan kuluessa
jo siitakin syyta, ettd kivi kengéssd hiertda aina
vain enemman mita pidemmalle kuljetaan.

4. Esimiehen

persoonal-
3. lisuudesta
Uhkakuville kumpuava
perustuva huono
huono johtaminen
johtaminen l
Pahuuden
Kulttuurin henkildity-
vaaristy- minen
minen

2. Puitteisiin
nojaava
1. Hyva ja huono
huono johtaminen
johtaminen ‘
sekoittuvat
toisiinsa
Luottamus-
pula
lImapiiri-
ongelmia

Kuvio 2. Huonon johtamisen iimeneminen eri syvyystasoilla (Juuti, 2018, 147)
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Tavanomaisimmillaan huono johtaminen se-
koittuu esimichen tyossd hyvdadn johtamiseen.
Télloin ei yleensd edes puhuta huonosta joh-
tamisesta. Esimichen ty6hon liittyvid pulma-
kohtia saatetaan kutsua kehittimiskohteiksi.
Kuitenkin kun ndmé pulmat alkavat toistua ja
kasautua syntyy ilmapiiriongelmia, kuten tie-
donkulun ongelmia tai huhuja. Téllaisia on-
gelmia pidetddn yleensd varsin tavanomaisina
ja ne joko sivuutetaan tai niihin pyritidan puut-
tumaan viestintda tai ilmapiirid kehittamalla.
Naiiden ongelmien taustalla on kuitenkin usein
nikemyseroja esimichen ja tyontekijoiden valil-
1a. Kun ndmi nikemyserot kasvavat riittdvan
suuriksi, saattaa esimies pyrkié erilaisten keino-
jen avulla pakottamaan ihmiset omaksumansa
niakokulman taakse. Télloin esimichet saatta-
vat kidyttaa hyvikseen erilaisia puitteita, kuten
tyosuhteiden médriaikaisuutta tai varoituksen
antamista. Tallaisten menettelyjen kayttiminen
saattaa tahdati sithen, ettd esimies kykenisi tu-
kahduttamaan eridvien ndkokulmien esittimi-
sen alkuunsa. Ongelmana tdssd on, ettd ndita
menettelyjd onnistuneesti hyodyntanyt esimies
saattaa oppia kdyttimidn nditd tai vastaavia
menetelmid myds jatkossa. Vield suurempana
pulmana on, ettd ndista todellisuudessa ithmisia
pakottamaan pyrkivistd menettelytavoista voi
tulla osa organisaation henkildstdjohtamista,
mikali henkilostdjohtamisessa sallitaan tai jopa
tuetaan niiden kayttamista.

Johtaminen perustuu usein siihen, ettd kun yh-
teis® kohtaa jonkin haastavan tilanteen, otetaan
toiminnan ohjenuoraksi jonkun henkilén tai
ryhmén esittimi nidkemys ratkaisusta. Joskus
téllainen ratkaisuesitys perustuu liioiteltujen
uhkakuvien maalailulle. Téllaiset uhkakuvat
saattavat olla kuviteltuja ja kummuta esitté-
jiensd ajatusharhoista (Klein & Riviere, 1964).
Talloin jotakin henkildd, ryhmia tai osastoa
voidaan alkaa pitdd ongelmien aiheuttajana,
syntipukkina. Téllaisia valheellisia mielikuvia
omaksuneessa organisaatiossa kulttuuri on epa-
Iuulojen ja viholliskuvien savyttama. Kulttuuria
sdvyttad ajattelu, joka perustuu selkeille luokit-
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teluille, jotka jakavat maailman tdydelliseen hy-
vadn ja absoluuttiseen pahaan. Pahimmassa ta-
pauksessa organisaation jaseniltd aletaan vaatia
ndiden luokittelujen mukaista jaykkéa4 ja kaa-
vamaista kayttdytymistd, joka on omiaan tap-
pamaan luovuuden ja innovatiivisuuden seka
viemddn ihmiset sairaalloisten viholliskuvien
sisélle. Valhekuville perustuva kulttuuri johtaa
helposti siihen, ettd joitakin ihmisid tai ihmis-
ryhmid aletaan syrjid. Heidét saatetaan eristaa
ja heitd voidaan alkaa nimitelld. Tall6in yhtei-
s60n “hyvaksyttyind” jasenind kuuluvat henki-
16t eivit kuitenkaan huomaa, ettd hekin ovat
osa eriarvoisiin ryhmiin jaettua koneistoa, joka
pitdd heitd tiukasti otteessaan. Kun tydyhtei-
son kulttuuri on vadristynyt, huono johtaminen
esiintyy usein tyopaikkakiusaamisena. Vuosina
2008 ja 2013 useampi kuin kaksi viidesté (44 %0)
suomalaisista kertoi tyopaikallaan esiintyvan
tyopaikkakiusaamista ainakin jonkin verran.
Naisista kiusaamisen kohteena raportoi vuon-
na 2013 olleensa 8 prosenttia ja miehistd 4 pro-
senttia palkansaajista (Sutela & Lehto 2014,
115). Tyopaikkakiusaaminen on yleistd etenkin
haastavissa tilanteissa, kuten tyopaikalla olevi-
en muutostilanteiden keskelld (Vartia 2006).

Pahimmillaan huono johtaminen aiheutuu joh-
tajasta itsestddn, hdnen véiristyneesta sisdises-
t4 maailmastaan, jota hdn tyostda organisaati-
on ulkoisella nayttdmolla (McIntosh & Rima,
2012). On selvaa, ettei huono johtaminen juuri
koskaan aiheudu pelkéstddn esimichesta ja etta
huonoksi johtajaksi tuleminen vie aikaa. Esi-
mies joutuu tydssddn tekemidn koko ajan mo-
raalisia ja eettisid valintoja. Ei ole aina helppoa
valita hyvyyteen ja oikeaan vievid vaihtoehto-
ja, silld niiden toteuttaminen vaatii usein paljon
vaivannakod. Sen vuoksi esimiehen saattaakin
olla helpompi valita vaihtoehtoja, jotka ajavat
asiansa, vaikka eivdt aina olekaan niin eettisid
ja moraalisesti hyvid. Kuitenkin kun esimies on
kerran madaltanut kynnysté, jolta hin valintoja
tekee, on kynnyksen madaltaminen seuraavilla
kerroilla entistd helpompaa (Zimbardo, 2007).
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Emme tiedd syyté siithen, miksi johtajista suu-
rempi osuus on psykopaatteja kuin véaestosta
keskimaarin. Vdestostd noin 1 prosentti on psy-
kopaatteja, esimiestehtivissd tyoskentelevista
3-4 prosentilla ja ylimmaésta johdosta jopa kym-
menelld prosentilla on osoitettu olevan psyko-
paattisia piirteitd (Boddy, 2017). Syyni voi olla
se, ettd psykopaattisia piirteitd omaavat henki-
16t hakeutuvat muita herkemmin johtotehtaviin
tai sitten ettd johtotehtavit ovat sellaisia, ettd ne
houkuttelevat esille psykopaattisia piirteitd joh-
tajina tyoskentelevissa henkilGissa.

On tavallista, ettd ahneuteen, narsismiin, sadis-
miin ja psykopatiaan liittyvét piirteet limittyvat
toisiinsa ja esiintyvét yhdessd huonossa johta-
misessa. Ahneuden taustalla on pelko siita, ettei
tule selviytyméén. Pelko kaiken menettamises-
td saa ahneen ihmisen alistamaan muut ihmi-
set omien tarkoitusperiensd ajamiseen Ahneel-
le ihmiselle aineettomilla seikoilla ei ole muuta
arvoa kuin vélinearvo, silla hénelle vain konk-
reettisilla ja aineellisilla asioilla on merkitysta.
Jotkut tutkijat ovatkin viittineet, ettd johdosta
on tullut oma kastinsa, joka valittda vain omista
eduistaan (Locke & Spender, 2011).

Narsismi on korostunutta itseihailua. Narsisti-
nen henkilé kompensoi omaa alemmuudentun-
nettaan pyrkimélla luomaan ympérilleen hanta
suojaavan mielikuvan siitd kuinka erinomainen
ja tiydellinen hdn on. Narsistinen henkil6 varoo
nayttdmastd todellista sisintddn kenellekddn,
jottei hdnen alemmuudentunteensa ja tyhjyy-
tensd paljastuisi (Kets de Vries, 1989). Narsisti-
set henkilot eivit kykene tuntemaan empatiaa.
Siksi he voivat kayttddkin muita haikaileméatta
hyvikseen. He saattavat myds kokea itseensi
kohdistuvan pienenkin uhkan tuhoisaksi, sil-
14 he pelkédivat sen voivan tuhota heidan koke-
muksensa kaikkivoipaisuudesta (Kohut, 1985).
Samasta syystd he saattavat kostaa suhteetto-
malla tavalla. Organisaatioissa narsistinen joh-
taja kerdd ympdrilleen sisdpiirin, joka pyrkii
suojaamaan heitd ulkoisilta uhilta. Vaikka si-
sapiirissa sdilyminen edellyttda henkil6ilta sitd,
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ettd he jatkuvasti ruokkivat narsistisen joh-
tajan itsetuntoa mielistelemélld ja kehumalla
hanti, kohtelee narsistinen johtaja sisipiiriin-
kin kuuluvia henkil6ita aika ajoin raa-alla ta-
valla (Juuti, 1995).

Sadistinen henkil6 saa tyydytystd muiden ki-
duttamisesta ja radkkadmisestd, silld tunties-
saan muiden tuskan, hidn tuntee itse eldvinsi
ja eheytyvénsi. Sadisti hakeekin vallantunnetta
keinolla milld hyvéinsa. Sadismi onkin vallan-
tunnetta ilman tarvetta samaistua. Sadismi on
oman avuttomuuden ja riippuvuuden torjumi-
sesta aiheutuva pyrkimys hallita muita julmasti
(Padilla ym., 2007). On myds huomattava, etta
usein myds tyopaikan rakkaussuhteet ovat pi-
kemminkin alistus- kuin rakkaussuhteita.

Miten huonoa johtamista
voidaan kesyttaa?

On olemassa lukuisia keinoja, joilla huonoa
johtamista voidaan kesyttdda. Monet niista kei-
noista vaativat henkilostdjohdon ja esimiesten
yhteistyota sekd tydyhteison jasenten mukaan
saamista kehittdmistyohon. Ennen kuin huo-
noa johtamista voidaan laheta kitkemaan, on
tunnistettava mistd on kysymys ja rohjettava
puhua ilmidsta, siis huonosta johtamisesta, it-
sestaan.

Suurin osa huonosta johtamisesta on luonteel-
taan lievéd ja toteutuu vain yksittdisen esimie-
hen kohdalla. Téll6in myds huonon johtami-
sen kehittdminen on helpointa. Vaikeutena on,
ettei huonoa johtamista pyritd poistamaan.
Siitd ei puhuta oikealla nimelld, vaan kierrel-
len puhumalla esimerkiksi johtamisen kehitta-
misestd tai hyvin johtamisen aikaansaamises-
ta. Talloin ei edes pyritd tarttumaan harkaa
sarvista ja seldttimaan ongelmaa, josta onkin
helppo vaieta ja jattaa se silleen, kuin ottaa on-
gelma esille.
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Yksittdisid ilmapiiriongelmia voidaan myds
pyrkid parantamaan siten, ettd tehddan rutii-
ninomaisia ilmapiiritutkimuksia ja kerrotaan
niiden tuloksia. Varsinaisia toimenpiteitd ei
kuitenkaan usein tehdi, eikd toimenpiteiden
toteutumista seurata. Téllainen tilanne jattaa
tyoyhteison todellisuudessa yksin ongelmiensa
kanssa. Talloin kdy usein niin, ettd esimies pyr-
kii ratkaisemaan tydilmapiiripulmat kayttamal-
14 hénelle tuttuja menettelytapoja, muun muas-
sa kuria ja valvontaa. Tieddmme kuitenkin, etta
tdma vain pahentaa ongelmaa. Mikéli ilmapii-
rissé esiintyy ongelmia, on niihin tartuttava ji-
mékasti ja niiden syyt on paitsi kartoitettava
myo0s systemaattisesti poistettava (Juuti, 1988).
Mikali tyoyhteisossé vallitsee luottamuspula, ei
huonosta johtamisesta useinkaan puhuta, vaan
ajatellaan ettd puitteet, joilla huonoa johtamis-
ta yllapidetaan, kuuluvat tydyhteison arkeen.
Midriaikaisten tyosuhteiden loppumisuhka,
varoitusten saamisen uhka ja irtisanomisen
uhka ovat kuitenkin omiaan luomaan pelon il-
mapiirid. Pelolla on se ikdva taipumus, etti se
levidd kulovalkean tavoin. Pelko toimii kylla
pakotteena, mutta samalla se aiheuttaa suun-
nattoman madrdn turhaa stressid, joka verot-
taa tyOyhteisossi olevien voimavaroja (Lipman-
Blumen, 2008).

TyOyhteisoissd, joissa vallitsee luottamuspula,
on tehtdvd pitkdjanteistd ja systemaattista ke-
hittdmistyota useilla rintamilla samanaikaisesti.
Luottamus ei synny hetkessi eikd luottamusta
lisda se, ettd johto alkaa yhtdkkid viestimdin
avoimesti tyopaikan asioista. Viestinndn avoi-
muuden lisddminen on hyva alku, mutta se vaa-
tii rinnalleen lukuisia muitakin toimenpiteitd,
jotta menetetty luottamus véhitellen palaisi ja
pelon ilmapiiri vaistyisi.

TyOyhteisoissd, joiden kulttuuri on vadristynyt
ja rakentunut valheellisten viholliskuvien va-
raan, ei endd edes osata puhua huonosta joh-
tamisesta, silld sen esiintymismuotoja ei voi or-
ganisaation siséltdpdin edes tunnistaa. TAdma
johtuu siitd, ettd kulttuuri rakentaa ne ajattelu-

Huono johtaminen

tavat ja identiteetit, joita organisaation jasenil-
14 on kdytossddan. Tamén vuoksi huono johta-
minen on tilld syvyystasolla esiintyessdan ensin
tehtavad nidkyviksi. Vaikeutena tdssd huonon
johtamisen niakyviaksi tekemisessd on, ettd huo-
noon johtamiseen littyvit ilmiot esiintyvat tun-
netasoisina ilmidind, joita on vaikea sanoittaa.
Siksi huonon johtamisen nakyvaksi tekemisessa
on kaytettava keinoja, jotka ikddn kuin kaiva-
vat kulttuurin tunnetasoisesta varastosta esille
tapahtumia, jotka tuovat huonon johtamisen
esiintymisen nakyvisti esille ja antavat tyoyhtei-
son jasenille mahdollisuuden tarkastella naita il-
mio6itd (Juuti & Salmi, 2014).

Kun huono johtaminen henkilityy, se samal-
la my6s tiivistyy. Onkin ihmeteltdvé, miksi jot-
kut ihmiset ovat pdisseet johtotehtaviin, vaik-
ka he eivit ulkopuolisen silmin niihin lainkaan
sovellu. Ehkédpa syynd on, ettd persoonaltaan
vinoilla henkil6illdA on usein muita suurempi
halu pyrkid johtotehtéiviin Toiseksi persoonal-
taan vinoutuneet henkil6t eivit koe ahdistusta
(Levinson, 2006). Tallaiset henkilot néyttavat
tietdvan, mita pitdd tehdi. Kuitenkaan kukaan
ei useinkaan tule ajatelleeksi, etta tillaisten hen-
kiloiden esittimét varmat mielipiteet perustuvat
usein heiddn omassa mielessddn luomilleen fan-
tasioille ja kuvaavat tilannetta valheellisella ta-
valla. Siina sivussa he saattavat raadella heidén
tielleen asettuneita henkil6itd pedon tavoin, silla
heilld on valtaa ja he osaavat taitavasti manipu-
loida muita (Byron, 2004).

On selvdd, ettd epidoikeudenmukainen, va-
lehteleva, juonitteleva, huutava ja/tai piittaa-
maton esimies saa aikaan pahaa jilked, jonka
seurauksena tydyhteison ilmapiiri tulehtuu pa-
hoin. Mikili ihmiset eivit padse pois tillaiselta
tyopaikalta tai mikéli titd pahaa oloa ei kyeta
poistamaan, ihmiset muuttuvat kyynisiksi. Jot-
kut saattavat kapinoida, mutta useat uupuvat
tai masentuvat.
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Huonon johtamisen
kesyttamisen keinoja

Koska johtaminen on ihmisten konstruoi-
ma ilmid, voidaan sitd myos kehittdd (kuva 3).
Henkilostojohtamisella on huonon johtami-
sen kehittimisessd keskeinen asema. Jo aivan
perinteisen henkilostdjohtamisen keinoin voi-
daan tehdi paljon. Mikili organisaatiossa kiin-
nitetdén riittavasti huomiota esimiesvalintoihin,
voidaan ennalta ehkdista sellaisten henkildiden
hakeutuminen esimiestehtaviin, jotka eivat nii-
hin sovellu.

Lisdksi jokainen esimiestehtaviin valittu henki-
16 tulisi perehdyttdd tydohonsa riittdvin hyvin.
Usein esimiehiksi valittu henkilo saattaa ihan-
teellistaa joitakin organisaatiossa kdytossa ole-
via johtamismenetelmid, joiden joukossa on
my0s sellaisia, joista aika on auttamattomas-
ti ajanut ohitse. Siksi jokaiselle uudelle esimie-
helle pitdisi nimetd mentori, jonka kanssa hin
voi kiyda johtamiseen liittyvid tilanteita lavitse

muutaman ensimmaéisen esimichena olovuoden
kuluessa. Niin uusi esimies saa mahdollisuu-
den tyostda esimiestehtivin hinessa herdttimia
tunteita ja muita reaktioita tutun ja turvallisen
henkilon kanssa. Lisdksi hidn saa mahdollisuu-
den reflektoida sitd, millaisia keinoja kokenut
esimies eri johtamistilanteissa todennikoisesti
kayttaisi.

Jokaisen esimiehen, niin vasta esimiestehtéviin
tulleiden kuin sielld jo kauan olleidenkin, tuli-
si aika ajoin osallistua esimiesvalmennukseen.
Esimiesvalmennus voi parhaimmillaan tarjoa
esimiehille peilejd, joiden kautta he voivat tar-
kastella omaa toimintaansa erilaisissa johtamis-
tilanteissa. Olisi tdrkedad varmistaa, ettd jokai-
nen esimiesvalmennukseen osallistuva henkild
toteuttaisi valmennuksen kuluessa ohjatulla ta-
valla harjoituksia, jotka auttavat hanta tarvitta-
essa muuttamaan kayttaytymistddn tyopaikalla
ja joiden avulla hdn voi kdynnistda kehittamis-
hankkeita sellaisissa asioissa, joista tyoyhteison
ilmapiiri, toimintatavat ja ihmisten tyohyvin-
vointi mahdollisimman paljon hyotyisivét.

HENKILOSTOJOHTAMISEEN
LITTYVAT KEINOT

Esimiesvalinnat

Esimiesten perehdyttdminen

Esimiesten tydnopastus

Esimiesvalmennus

Urajarjestelméat

RYHMAAN LITTYVAT KEINOT
Perustehtavan kirkastaminen

Tybnjaon ja roolien selkeyttaminen

Tyomenetelmien kehittaminen

Tydmé&arien sopeuttaminen

Ihmissuhteiden ja arvojen
kehittdminen

ESIMIEHEEN LITTYVAT KEINOT

Mentorointi

Coachaus

Tyonohjaus

Oman tydn reflektointi

Action learning

ORGANISAATION KEHITTA-
MISEEN LITTYVAT KEINOT

Tydilmapiirin kehittdminen

Tyoyhteiscn tunnetilojen kehittaminen

Tydyhteison puitteiden
oikeudenmukaisuuden tarkastelu

Dialoginen kehittaminen

Kuvio 3. Huonon johtamisen kesyttamisen keinoja (Juuti 2018, 209).
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Suurin osa johtamisen oppimisesta tapahtuu
tyossd (Yip & Wilson, 2010). Siksi henkildsto-
johdon tulisi auttaa esimiehid oppimaan omis-
ta johtamiskokemuksistaan. Henkilostdjohto
voi tarjota edelld mainitun mentorointikaytan-
noén lisdksi tyonohjausta esimichille. Lisaksi
henkil6stdjohto voi pyrkid opettamaan esimie-
hille coachaavien johtamismenetelmien kéyt-
tdmistd. Vaikka coachaamisen kayttdminen
saattaa tuntua ensi silmaykseltd helpolta, se ei
sitd ole, vaan siséltdd paljon mahdollisuuksia,
joita vain herkélla tavalla tilanteita lukeva hen-
kil6 osaa hyodyntaa.

Henkilostojohtaminen voi varmistaa, ettd vain
esimiestehtdviin soveltuvat henkilot padsevit
esimiestehtdviin niin sanotun urajirjestelmén
avulla. Yksinkertaisin esimiestehtaviin liittyva
urajérjestelma on sellainen, ettd taloon valitaan
nuoria esimiehid, jotka sijoitetaan ensin ensias-
teen esimiestehtdviin. Tamén jilkeen heitd val-
mennetaan ja heiddn keskuudestaan valitaan
soveltuvimmat keskijohtoon. TaAménkin jilkeen
kaikki esimichet osallistuvat esimiesvalmennuk-
seen ja vihdoin paikkojen vapautuessa soveltu-
vimmat ylenevit johtoon. Téllaisen urajirjestel-
min rakentaminen vaatii sisdisen rekrytoinnin
painottamista ulkoiseen ndhden. Nykyisin on
kuitenkin varsin yleistd, ettd ulkoista rekrytointia
painotetaan sisdisen kustannuksella. T4lloin aja-
tellaan, ettd saadaan ulkoa parempaa esimies- ja
johtaja-ainesta kuin mité talon sisdlld on. Niin
voi ollakin, mikali pitkdjanteinen esimiesvalmen-
nus on laiminly6ty. Ulkoisen rekrytoinnin suosi-
minen esimiesvalinnoissa avaa portin huonolle
johtamiselle, silld tilloin ei voida tietdd, millai-
sia menetelmid valittu henkild tulee esimiestyos-
sadn kayttdmaan. Lisdksi ulkoa valittu esimies
ei ole riittavasti perehtynyt tehtéviin, joita hinen
johtamassaan tydyhteisossa tehddan. Nain han
saattaa suhtautua alaisiinsa henkil6ihin liitty-
vien anti- ja sympatioiden kautta, eikd sen mu-
kaan millaista tyota nama tekevét ja kuinka pal-
jon potentiaalia ndilld on kehittya.

Huono johtaminen

Henkilostojohtamisen tulee myds aika ajoit-
tain kdynnistdad tydyhteisdtasolla kehittdmis-
hankkeita, jotka auttavat kirkastamaan sitad
perustehtavii, joka kullakin tydyhteis6lla on.
Liséksi néissd kehittdimishankkeissa olisi tar-
kasteltava sitd, millaisia tyOprosesseja tyo-
yhteisdssd on ja millaisia rooleja itse kukin
tyOyhteison jasen on tottunut ottamaan. On
tavanomaista, etta tyot jakautuvat varsin epa-
tasaisesti tyOyhteisoissd. Tallaisten véiristy-
minen oikaiseminen on edellytyksenid huonon
johtamisen pois kitkemiselle. Lisdksi huonon
johtamisen seurauksena ihmissuhteet tyoyhtei-
sOssd saattavat olla hyvinkin pahassa solmus-
sa. Ndiden solmujen avaaminen auttaa seka
tyOyhteisdja selvidmain niistd haasteista, joi-
ta sen eteen tulee, ettd tydyhteison jisenid voi-
maan tyossdan hyvin.

Yhteenveto

Huono johtaminen on yllttivin yleinen ilmio,
vaikka siitd ei juuri puhuta. Huono johtaminen
vaikuttaa kuitenkin monien ihmisten arkeen,
tyoskentelyyn ja koko eldmiaankin. Paha kylla
huono johtaminen vaikuttaa ndiden ihmisten
elaméan pitkavaikutteisella ja kavalalla tavalla.
Huono johtaminen ei poistu silld, ettd johtami-
sesta puhutaan ihanteellistetulla tavalla tai silla
ettd koko ajan keksitddn uusia, toinen toistaan
hienompia johtamismalleja. Huono johtaminen
ei myoskaan poistu silld, ettd pyritddn kehitté-
maan ns. hyvai johtamista.

Huono johtaminen ei ole pelkéstédédn joidenkin
vinoutuneen persoonallisuuden omaavien ih-
misten tyopaikoille tuoma ilmid, vaan silld on
juurensa siind yhteiskunnallisessa ympéristossa,
jossa elamme ja joissa organisaatiot toimivat.
Huono johtaminen ei ole ainoastaan autoritaa-
rista, kdskyvaltaista ja esimieskeskeistd johta-
mista. Se on my0s alaisista piittaamatonta seka
puitteita hyvikseen kayttavaa, ihmisia pakotta-
vaa johtamista.
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Esimerkiksi méadrdaikaisen tyosuhteen katkai-
semisella pelotteleva johtaminen ja varoituksia
jakeleva johtaminen, nojaa laillisiin puitteisiin,
mutta aiheuttaa siitd huolimatta pelkoa, ahdis-
tusta ja epdoikeudenmukaisuuden tunnetta. Se
on siis laillista, muttei eettistd. HenkilGstdjohta-
misen, joka téllaisen johtamisen hyvéksyy tai sitd
jopa tukee, tulisi asettaa oma toimintansa suu-
rennuslasin alle ja kysya: Toimimmeko eettisesti?

Huono johtaminen etenee usein huomaamatto-
masti ja syovan lailla tartuttaa edetessdén lopul-
ta koko organisaation. Siksi huonoa johtamista
tulee pyrkid aktiivisesti kitkemadn, vaikka sita
el vield nayttiisi esiintyvankiin, ainakaan mit-
tavassa mairin. On paljon helpompi kesyttaa
huonoa johtamista silloin, kun se on vasta al-
kuvaiheessaan. Huono johtaminen joka naky-
mattomalla tavalla kitkeytyy hyvin johtamisen
sekaan, voidaan poistaa, alkamalla puhua ilmi-
Oistd niiden oikeilla nimilld. Jo se, ettd aloittaa
etsimdlld huonoa johtamista organisaatiossa,
saattaa auttaa.

Jos huono johtaminen nojaa organisaatiossa
yleisesti hyvaksyttyihin ja kdytdssa oleviin puit-
teisiin, vaaditaan huonon johtamisen pois kitke-
mistd ehdottavalta henkil6lta rohkeutta. Talloin
el riitd se, ettd tarkastellaan yksittdisten esimies-
ten toimenpiteitd, vaan tarkastelu on ulotettava
my0s nithin toimintaprosesseihin, joita organi-
saation henkilostdjohtamisessa on kaytossi.
Niiden prosessien kadntopuolta on tarkastelta-
va tavalla, joka pyrkii [6ytimaan niitd porsaan-
reikid, joilla niitd voidaan kéyttaa vallan kaytta-
misen vilineena.

Jos huono johtaminen on luikerrellut tyoyhtei-
son kulttuuriin, sen kesyttiminen vaatii paljon.
Valhekuville perustuvan, harhaisen kulttuurin
uudistaminen vaatii sekd tietoisia, pitkdjin-
teisid toimenpiteitd ettd sellaisia menetelmid,
jotka kykenevdt porautumaan tydyhteison vi-
noutuneeseen alitajuntaan. Talloin erilaiset
naytelmélliset keinot saattavat auttaa kulttuu-
risten vinoutuminen ja niiden aiheuttamien
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tunnetasoisten vidristymien esille tuomisessa.
Vaikka vadristymit saataisiin esille, se ei vield
riité, silla niiden nujertaminen vie kauan ja vaa-
tii systemaattisia toimenpiteitd.

Henkilostojohtamisella on keskeinen merkitys
huonon johtamisen pois kitkemisessd. Hen-
kilostojohtaminen voi ensinndkin tehdd omat
perusprosessinsa mallikkaalla tavalla, jolloin
kunnolliset tydhonoton ja tydohon perehdyt-
tdmisen toimenpiteet sekd hyva valmennus ja
erilaiset urajirjestelmit osaltaan ennalta ch-
kaisevdat huonon johtamisen esiintymistoden-
nakoisyytta. Lisdksi henkildstdjohtaminen voi
tarkastella erilaisia ihmisiin kohdistuvia toi-
menpiteitd etsien niiden seasta sitd, miten niitd
voidaan mahdollisesti kayttaa vadrin esimerkik-
si ithmisten alistamiseen ja kiusaamiseen. Hen-
kilostéjohtaminen voi myos tehda aktiivisia ke-
hittdmistoimenpiteitd huonon johtamisen pois
kitkemiseksi. Niitd on tehtiva erityisesti silloin,
kun tydyhteison ilmapiirissd on ongelmia, tyo-
yhteisossi vallitsee luottamuspula, tai tyoyhtei-
son kulttuuri perustuu valheellisille mielikuville.
Tilanne on paha kylla jo ajautunut henkil6sto-
johdon ulottumattomiin silloin kun organisaati-
on johtoryhméain on pééssyt joku vinoutuneen
persoonallisuuden omaava henkil®.
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Kirsimarja Blomqvist

Luottamus murroksessa

Luottamus tukee kommunikaatiota, sitoutumista ja yhteistyon tuloksellisuutta. Se véhen-
t4a vaihdantakustannuksia ja lisd& vaihdannasta syntyvia hy6tyja. Perinteisen ja staattisen
yhteiskunnan samankaltaisuuteen ja tuttuuteen perustuva luottamus ei tue globaalissa ja
dynaamisessa toimintaympéristdssa tydskentelevien asiantuntijoiden tyéta. Luottamuksen
dynamiikan ymmartadminen antaa mahdollisuuden rakentaa modernissa maailmassa toi-
mivaa luottamusta. Teknologiavalitteisessé ja dynaamisessa tietotaloudessa korostuu kyky
vastata erilaisten osapuolten odotuksiin, yhdistda sosiaalista ja ei-henkilityvad luottamus-

ta seké rakentaa luottamusta nopeasti.

luottamus, teknologinen murros, globalisaatio, asiantuntijuus

Kiinnostuin luottamuksesta tydskennellessa-
ni 1990-luvulla kasvuyritysten parissa ja havai-
tessani, miten tarkedd asiakkaiden, rahoittajien
ja kumppaneiden luottamus oli erityisesti tie-
tointensiivisid palveluita ja tuotteita kehittavil-
le yrityksille. Aluksi halusin ymmartaa, miten
yhteiskunta- ja taloustieteiden parissa tutkittua
luottamusta voisi késitelld tyo- ja litke-eldmassa.
Kiinnostus johti ensin tutkimuspaperiin, missa
madrittelin luottamuksen myonteisind odotuk-
sina toisen osapuolen osaamista ja hyviantah-
toisuutta kohtaan (Blomqvist, 1997). Tyo- ja
litke-eldmassd osaaminen on tirked yhteistyon
edellytys, mutta myos hyvantahtoisuudella, eli
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silld miten ja kenen hyvdksi osaamista kayte-
tdédn, on suuri merkitys. Myohemmin havaitsin
vaitoskirjassani (2002), ettd erityisesti dynaa-
misessa teknologialiiketoiminnassa osaamisen
ja hyvantahtoisuuden lisiksi myds ihmisten ja
organisaatioiden identiteetilld on vaikutus ko-
ettuun luotettavuuteen. Muutoksessa haetaan
jotain pysyvaa, mitd yksilon tai organisaation
selked ja vahva identiteetti voi tuoda. On hel-
pompi tehda riskipitoista ja haastavaa yhteis-
tyotd kumppanin kanssa, joka tuntee itsensd,
tavoitteensa ja pystyy tekemiin padtoksia.

Luottamus murroksessa



Ei-henkildityva luottamus
vahvistaa organisaation
luotettavuutta tyontekijan
silmissa

Tyontekijoiden luottamusta omaan organisaa-
tioon mitattiin aiemmin tyontekijéiden luot-
tamuksena toisiin tyontekijoihin ja esimiehiin.
2000-luvulla tyontekijoiden kokemukset nope-
asti muuttuvista ja kiireessd etdisiksi jadvista
esimiessuhteista saivat ajattelemaan, ettd hen-
kilokohtaiseen luottamukseen perustuva suhde
voi jaada lilan ohueksi. Paatimme perehtya ei-
henkildityviin keinoihin rakentaa luottamusta
(Kosonen et. al., 2008). Yha teknologiavalittei-
semmaksi muuttuva tyd ja turhautuminen tie-
tojarjestelmien takkuamiseen antoivat vihjeen
siitd, ettd myods teknologialla voi olla merkitys-
td luottamuksella organisaation kyvykkyyteen.
Nopeat ulkopuoliset rekrytoinnit ilman mah-
dollisuuden antamista omille tyontekijoille toi-
vat puolestaan kokemuksen epéreiluudesta ja
toimimattomista HR-prosesseista. Tyonteki-
j6iden hammennys heiddn lukiessaan sanoma-
lehdistd oman organisaationsa uutisia kertoi
puolestaan sisdisen viestinndn kriittisyydesta.
Tamankaltaiset signaalit kannustivat kehitta-
madn organisatoriselle luottamukselle mittaria,
mika ottaisi paremmin huomioon tyon teknolo-
giaintensiivisyyden ja nopeat muutokset organi-
soitumisessa. Testasimme ideaa empiirisessa tut-
kimuksessa ja havaitsimme, ettd luottamuksen
ei-henkildityvilla tekijoilld oli vaikutusta tyon-
tekijoiden innovatiivisuuteen metsi- ja elektro-
niikkateollisuudessa (Ellonen et al., 2008; Ello-
nen et al., 2010). Tasta innostuneena jatkoimme
tyota ja kehitimme seké sosiaaliset ettd ei-henki-
I6ityvét tekijat huomioivan mittarin organisaa-
tion luotettavuudelle (Vanhala et al., 2011). Se
tarjoaa henkilostdjohtamiselle strategisemman
mahdollisuuden seurata ja kehittda tyontekijoi-
den kokemaa organisaation luotettavuutta.

Luottamus murroksessa

Yritysten valisissa suh-
teissa sopimus ja luotta-
mus taydentavét toisiaan

Luottamuksella on merkittédva rooli myos yri-
tysten vilisissd suhteissa sekd vaihdantakus-
tannuksia laskevana, ettd vaihdantahyotyja
nostavana tekijana (Blomgqvist al., 2002). Tut-
kiessamme suomalaisyritysten —ensimmaisia
isoja ulkoistuksia opimme myos luottamuksen
ja sopimusten vélisestd suhteesta. Sopimus ei
pelasta yritysten vélistd suhdetta, mutta se luo
yhteistd ymmarrystd siitd, mitd yhteistyossa
ollaan tekemdssi. Sopimusneuvotteluissa par-
haimmillaan rakentuva luottamus puolestaan
mahdollistaa paremman sopimuksen, ja myo-
hemmin joustavamman yhteistyon (Blomqvist
et al., 2005). Kéydessamme ldpi aiempaa tut-
kimusta luottamuksen mittaamisesta yritysten
vilisissd suhteissa havaitsimme, ettd aiemmas-
sa tutkimuksessa luottamusta oli mitattu enem-
mian henkildiden kuin yritysten vilisend luot-
tamuksena (Seppénen et al., 2006). Molemmat
ovat tarkeitd, silla seka henkildityva ettd ei-hen-
kildityva luottamus vaikuttavat yritysten me-
nestymiseen kumppanuussuhteissa (Seppanen,
2008).

Yritysten globalisaatio
haastaa tuttuuteen ja
samankaltaisuuteen
perustuvan luottamuksen

Perinteisessd Suomessa ihmisten ja konteks-
tin samankaltaisuus on rakentanut luottamus-
ta ldhes itsestdédn. On ollut helppo luottaa nii-
hin, joiden toimintaa voi ymmarta ja ennustaa
yhteisen historian, kielen, koulutuksen ja arvo-
maailman my6ta. Suomessa kasvaneen ja kou-
lutetun metsa- tai ICT-teollisuudessa tyosken-
televan keski-ikdisen insinéorin on ollut helppo
luottaa toiseen insindoriin, jonka taustat han
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tuntee. Hitaasti muuttuvassa toimintaympéris-
tossa luotettaviksi koetut vakaat instituutiot loi-
vat perustan ihmisten vélisille luottamussuhteil-
le. Jaetut arvot, normit sekd yhteisen historian
ja kokemusten my6td karttuva ymmérrys tois-
ten toiminnasta mahdollistivat luottamuksen
rakentumisen ajan myota.

Yhteistyo kansainvilista liiketoimintaa tekevien
yritysten, mm. Koneen, Metson, UPM:n, No-
kian ja Soneran kanssa nosti esille uusia tutki-
muskysymyksid: miten luottamus rakentuu sil-
loin, kun monikansallisen yrityksen tyontekijat
tyoskentelevit virtuaalitiimeissd? Entd miten
luottamusta voi rakentaa yli kulttuurirajojen?
Luottamuksen rakentaminen kasvokkain suo-
malaisten kesken eroaa merkittivésti teknolo-
giavilitteisistd kansainvalisista tiimeistd. Virtu-
aaliyhteistyossa ei ole mahdollista tulkita toisen
ilmeit4, eleitd ja kontekstia. Tutkiessamme kom-
munikaatiota virtuaalitiimeissd havaitsimme,
ettd tiimien kaynnistysvaiheessa jasenten aloit-
teellisuus ja aktiivisuus ovat luottamuksen ra-
kentumiselle keskeisia (Henttonen & Blomgqvist,
2005, kts. myos Jarvenpaa et al., 1998).

Luottamus on térkedd ihmisten ja organisaa-
tioiden toiminnalle yli kulttuurirajojen, mutta
eri kulttuureiden odotukset luotettavuutta koh-
taan eroavat toisistaan (Dietz et al., 2010). Tut-
kimuksessamme suomalaisten paddmiesten ja
kiinalaisten sekd venildisten toimittajien vilisid
suhteita kévi ilmi, miten kiinalaiset ja venélai-
set arvostivat suomalaisin verrattuna enemman
henkilokohtaisia luottamukseen perustuvia
suhteita (Jukka et al., 2017a&b). Kulttuurira-
jojen yli rakentuvissa suhteissa luottamusta voi
rakentaa tuntemalla ja huomioimalla molempi-
en osapuolen odotukset. Talldin voi investoida
esimerkiksi sekd henkildkohtaisiin luottamus-
suhteisiin, ettd ei-henkildityvad organisatorista
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Dynaamisessa toiminta-
ymparistéssa hitaasti ra-
kentuva luottamus ei riita

Taloudelliset ja teknologiset epéjatkuvuudet
vaikuttavat organisaatioiden rakenteisiin ja
toimintaan. Muutos vakaasta ja ennustetta-
vissa olevasta yhteiskunnasta osaksi keski-
ndisriippuvaa ja dynaamista kansainvilista
yhteis6d vaikuttaa myos luottamuksen dyna-
miikkaan. Perinteisen yhteiskunnan ennustet-
tavuus ja tutustuminen hitaasti ajan myoté ei-
vit tue riittdvasti luottamuksen rakentumista.

Tutkijat ovat havainneet ihmisten arvioivan
joissain tilanteissa toisten luotettavuutta hy-
vin nopeasti, esimerkiksi vaarallisilla alueilla
tyoskentelevat taksinkuljettajat lukevat asi-
akkaaseen liittyvid riskejd pukeutumiseen
ja eleisiin liittyvistd signaaleista (Bacharach
& Gambetta, 2000). Myds nopeasykkeises-
sd teknologiabisneksessd paljon mahdollisia
kumppaneita tapaavat riskisijoittajat (Blom-
qvist & Cook, 2018) seké johtajat ja yrittdjat
(Blomgvist, 1998, 2005) paattavit jo ensita-
paamisella haluavatko he kayttda aikaa tutus-
tumiseen ja yhteistydmahdollisuuksien kar-
toittamiseen. Téllaisissa nopeissa, ehkd vain
minuutteja kestdvissd kohtaamisissa ihmiset
arvioivat uuden henkildn luotettavuutta ta-
maén puheen, kdyttdytymisen ja koetun tunne-
tilan perusteella (Blomqvist, 1998; Blomgvist,
2005; Blomqvist & Cook, 2018). Kyky raken-
taa luottamusta nopeasti on tirkeda, silla se
tarjoaa mahdollisuuden uusien verkostosuh-
teiden rakentamiselle.

Luottamus murroksessa



Kompleksisten ongelmien
ratkaiseminen ja uusiin
mahdollisuuksiin tarttu-
minen edellyttavat erilais-
ten asiantuntijoiden luot-
tamuksellista yhteisty6ta

Lyhytkestoisissa projektiryhmissa (Meyerson et
al., 1996; Wildman et al., 2012) ja virtuaalitii-
meissd (Jarvenpaa et al., 1998) selkeit tavoitteet,
tehtdvit ja roolit sekd proaktiivinen toiminta
edesauttavat luottamuksen rakentumista toi-
silleen vieraiden ihmisten kesken. Aiemmassa
valiaikaisia ryhmid késittelevissd empiirisessa
tutkimuksessa luottamuksen on nihty rakentu-
van ennen kaikkea kognitiivisten eikd niinkdan
emotionaalisten tekijoiden varaan.

Kompleksisten ongelmien ratkaisemisessa ja
uusiin mahdollisuuksiin tartuttaessa tavoitteet
ovat kuitenkin usein aluksi epéselvid ja keski-
néisriippuvaa osaamista vaativat tehtavit edel-
Iyttavit yhdessd tyOstamistd. Projektiryhméén
voi tulla matkan varrella uusia jasenid ja roo-
lit voivat vaihdella joustavasti. Erityisesti uutta
luovassa tietointensiivisessa yhteistyOssd tarvi-
taan sekd kokemusperdistd asiantuntijatietoa
ettd avointa, keskindiseen luottamukseen pe-
rustuvaa kommunikaatiota. Talloin on tarkeda
tuntea ihmiset myos tydrooliensa takana, silld
uutta tietoa luova yhteistyo edellyttdd myontei-
seen tunteeseen ja henkilokohtaisiin suhteisiin
perustavaa luottamusta. (Blomqvist & Cook,
2018). Myos digitaalisilla alustoilla tapahtuva
tietointensiivinen yhteistyd erilaisten ja toisil-
leen vieraiden asiantuntijoiden kesken edellyt-
td4 myonteistd tunnepohjaista kommunikaatio-
ta (Blomqvist & Vartiainen, 2018).

Luottamus murroksessa

Luottamus datan ja
tekoalyn aikana

Datasta on tulossa tirked resurssi niille, jot-
ka osaavat sitd hyodyntdd. Sen hyddyntaminen
vaatii kuitenkin kontekstin ja liiketoimintamah-
dollisuuksien ymmarrysta, sekd laajalti yhteis-
tyotd mm. data-analyytikkojen, liikketoiminnan
kehittdjien ja palveluiden kayttdjien kanssa.
Asiakkaan ja kumppaneiden luottamus on tar-
ked tekijd datan jakamiseen liittyvassa verkos-
toyhteistydssd. Luotettavan maineen omaavana
maana Suomella voisi olla mahdollisuus raken-
taa suhteellista kilpailuetua vahvuuksiimme liit-
tyvissé palveluissa.

Tekodlyn kehittdmiseen ja soveltamiseen liittyy
paljon epiavarmuutta, kompleksisuutta ja lapi-
niakyvyyden puutetta. Millaista dataa se hyo-
dyntdi ja miten? Voidaanko luottaa kehittijien
ja paatoksentekijoiden osaamiseen ja hyvintah-
toisuuteen? Miten eettisyys toteutuu tekodlypal-
veluiden kehittdmisessd ja kayttdonotossa? On
hyvin mahdollista, ettd tekodly muuttaa aiem-
pia kasityksidmme luottamuksen dynamiikas-
ta. Tutkimme parhaillaan, millaisia odotuksia
ja kokemuksia tekodlyn kehittimiseen ja kayt-
téonottoon osallistuvilla sidosryhmilla on luot-
tamuksesta ennen ja jilkeen tekodlyn kayttoon-
ottoa.

Tutkimus ja kehittdminen ovat aina yhteistyota
Teknologisessa murroksessa tarvitaan yha
enemmaén tieteenalojen rajat ylittivad lahesty-
mistd ihmisen, organisaation ja teknologian ym-
martdmiseksi sosioteknisind systeemeina. Tut-
kimuksen ja kehittimisen nakokulmasta tdma
tarkoittaa monialaista yhteistyoté eri tieteenalo-
jen tutkijoiden ja asiantuntijoiden kesken.

Tutkimus etenee pienin askelin ja yhteistyOssa.
Omaan luottamusta kisittelevddn tutkimuk-
seeni liittyy koti- ja kansainvilistd yhteistyota
eri nakokulmista kiinnostuneiden nuorten seka
kokeneempien tutkijoiden kanssa. Erittdin tar-
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kedssd roolissa on ollut yhteistyd yritysten ja
enenevassd maarin myods julkissektorin kanssa.
Uudet tutkimusideat syntyvit aiemman tutki-
muksen tuntemisesta, kiinnostavista keskuste-
luista ja yhteistyOsta eri sidosryhmien kanssa.

Globalisaatio, tietointensiivisyys ja teknologia-
valitteisyys muuttavat edelleen organisoitumis-
ta ja ihmisten vilistd vuorovaikutusta. Uskon,
ettd epdvarmassa, kompleksisessa ja vaikeasti
ennustettavassa maailmassa luottamuksen suh-
teellinen merkitys tyo- ja liike-elaméssd kasvaa
entisestddn. Yleistetyn luottavaisuuden sijaan
tarvitaan analyyttistd arviointia toisen osapuo-
len luotettavuudesta eri tilanteissa. Myos ky-
vystd rakentaa luottamusta nopeasti erilaisten
osapuolten kesken, seka taidosta tarttua tilan-
teisiin, mitkd uhkaavat murentaa luottamusta
tulee asiantuntijoille ja esimiehille yha tarkedm-
paa. (kuva 1)

Teknologinen kehitys mahdollistaa hajallaan
olevan erikoistuneen osaamisen yhdistimisen
nopeiksi tiimeiksi, mitkd pystyvit ratkomaan
kompleksisia ongelmia ja tarttumaan uusiin
mahdollisuuksiin digitaalisilla alustoilla. Uudet
teknologiavalitteiset organisoitumismuodot tar-
joavat merkittivid liikketoimintamahdollisuuk-
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Kuva 1. Perinteisestd moderniin luottamukseen.
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sia, mutta teknologia on vain mahdollistava
tekija. Arvon luominen edellyttdd inhimillista
ymmarrystd, luottamukseen pohjaavaa syvil-
listd yhteistyota ja uuden tiedon luomista eri-
laisten asiantuntijoiden ja sidosryhmien kanssa.
Téassd luottamuksen dynamiikan ymmértami-
selld on keskeinen rooli.
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tyoskentelee tietojoh-
tamisen professorina Lappeenrannan teknillisessd
yliopistossa, missd hén tutkii ja opettaa luotta-
mukseen, tietojohtamiseen, verkostoyhteistyohon ja
innovaatiotoimintaan liittyvid teemoja. Hdan myos
alustaa tutkimusaiheistaan koti- ja ulkomaisissa
seminaareissa ja vetdd yliopistolla Digitalisaatio ja
uudet organisoitumismuodot -tutkimusryhmdid.
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Erika Heiskanen

Eettiset johtamiskaytannot lisaavat
organisaation tuottavuutta

Eettisen johtamisen avulla on mahdollista ratkoa ajankohtaisia tyéeldmén ongelmia. Eetti-
nen johtaminen tarkoittaa samanaikaista tyéhyvinvoinnin ja tuottavuuden kehittamista. Toi-
minnan eli arvon tuottamisen kehittdminen on tarkead, mutta ei yksin riita. Tydhyvinvoinnin
kehittdmisessd HALO-malli tulee johtajan avuksi. My&s johtamista on kehitettéva jatkuvasti.
Kehittdmisen keha tuo tdhan konkreettisia tydkaluja. Jotta johtaja vastaisi nykyisesséd muu-
tosvauhdissa tarkoitustaan hanen on I6ydettava keinoja, rohkeutta, jAmakkyytta ja lamp6a

johtaa muutokseen ja uuteen.

eettinen johtaminen, luottamus, HALO-malli, tuottavuus, PDSA

Syksylld 2008 kdynnistynyt talouskriisi opetti,
miten kriittisessa roolissa luottamus on liike-el-
mén arjessa. Rahamarkkinoilla ryhdyttiin Leh-
man Brothersin romahduksen my6td varomaan
rahan lainaamista toiselle rahalaitokselle, koska
ei endd luotettu isojenkaan toimijoiden pystys-
sd pysymiseen. Liséksi erilaiset monimutkaiset
sijoitusinstrumentit loivat epaluottamusta, kun
voitu luottaa sithen, mitd kaikkea instrument-
ti oli syonyt. Ei luotettu organisaatioihin, eika
ihmisiin organisaatioissa. Rahamarkkinat jah-
mettyivt.

Jos luottamusta ei ole, ei ole liikketoimintaakaan.
Jos luottamusta on vihén, likketoimintaakin on
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vain vihdn, ja se on hidasta ja varmistelevaa.
Rahan hinta nousee ja varmistelua tehdiaan kai-
killa tasoilla enemman. Perinteisesti pehmeédna
asiana pidetty ihmisten ja organisaatioiden va-
linen luottamus naytti meille tuolloin todellisen
merkityksensd. Opimme, ettd ns. pehmeit asiat
ovat ns. kovien asioiden toteutumisen edellytyk-
sid. Jos pehmeit asiat eivit toimi, kovilla asioilla
ei ole onnistumisen edellytyksia.

Luottamuksen rooli on kriittinen, tarkastellaan
toimintaa sitten globaalin talouden, yksittdisen
valtion tai organisaation tasolla. Kun luotta-
musta yritetddn rakentaa kovien mekanismien
kautta, lisitddan kontrollia, byrokratiaa ja hin-

Eettiset johtamiskaytannot lisdavat organisaation tuottavuutta



noitellaan riskid ylos. Alhainen luottamus joh-
taa kontrollin lisidmiseen ja yllattavaa kylla,
my0s tiedon pimittdmiseen ja kohoavaan vaarin-
kaytosten riskiin. Kaytdnnon esimerkkejd tasta
ovat esim. kehittyvien maiden tapa vaatia eri-
laisia lomakkeita ja todistuksia loputon maara.
Papereiden tavoite on karsia ja ennaltachk&ista
vadrinkaytoksid, mutta koska toimintakulttuuri
ja johtamiskulttuuri ovat epaterveita, byrokratia
lisddkin korruptiota tarjotessaan lisid mahdolli-
suuksia erilaisille vadrinkaytoksille.

Kovat ratkaisut pehmeidn ongelman hoitami-
seksi tulevat kalliiksi. On kustannustehokkaam-
paa hoitaa pehmeit asiat kuntoon, jotta kovat
asiat voivat sujua. Sujumisen lisdksi olemme
kaikki myos onnellisempia, kun inhimillises-
tdkin puolesta huolehditaan. Luottamus vah-
vistaa hyvinvointia tyossd, mikd puolestaan
ruokkii tuottavuutta. Jos organisaatio puristaa
ihmisistddn kaiken irti, se usein rapauttaa luot-
tamusta, kun syntyy kokemus eri puolilla olemi-
sesta. Organisaation ja tyontekijoiden tavoitteet
ja edut irtautuvat kokemuksellisesti toisistaan.

Mika avuksi?

Miten pitéisi johtaa, jotta onnistuu yhté aikaa
seké kovien ettd pehmeiden asioiden kehittdmi-
sessd ja parantamisessa? Yhtdaikainen onnis-
tuminen edellyttda systeemistd ymmarrysta ja
senkaltaisten johtamiskédytédntdjen tunnistamis-
ta ja 16ytamistd, joissa ratkaisut ovat aina seké-
ettd, eivit joko-tai. Ei voi siis ajatella johtavansa
vuorovedoin esimerkiksi niin, ettd yhdelld ve-
dolla tehdéén tulosta ja seuraavaksi edistetdin
tyohyvinvointia. Yksisilmiinen tuloksenteko
yleensa heikentda tydhyvinvointia samoin, kuin
yksisilméinen tyohyvinvointiin keskittyminen
heikentdd tuloksentekoa. Vuorovetotekniikalla
jokainen veto tekee ndin tyhjéksi edellisen ve-
don tulokset ja johtaa kaksi askelta eteen ja yh-
den taakse, ellei toisinpain.

Jotta organisaatiolla on jatkuvuutta, sen on tuo-
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tettava tulosta. Jotta organisaatio voi tuottaa tu-
losta, sen on synnytettivi jotakin, josta on iloa
ja riemua asiakkaille niin paljon, ettd asiakkaat
haluavat maksaa tuotetuista hyodykkeistd, ovat
ne sitten tavaroita tai palveluita. Mitd suurempi
osa organisaation kayttimasta energiasta (tyo-
panoksesta) tuottaa iloa asiakkaalle, sitd tuot-
tavampi organisaatio on ja sitd vihemman sen
energiasta kuluu hukkaan.

Tuottavuuden kehittdmiseen on loydettéva kei-
noja, jotka tuottavat samalla tyohyvinvointia.
Ratkaisut taytyy siis [0ytda muuta kautta kuin
tehokkuutta lisdamalld. Sen sijaan, ettd teh-
dddn enemmin tai juostaan nopeammin, on
16ydettiva keinoja tehdd fiksummin ja enem-
min vihemmalld. Tuottavuuden ydin on arvoa
tuottavan tyon tunnistamisessa. Mistd asiakas
meille maksaa?

Jotta tuottavuus kehittyisi kestavalla tavalla,
on samanaikaisesti kehitettdvd toimintaa eli
arvontuottamista, rakennettava luottamusta
ja johdettava eettisesti. Organisaation sisdinen
luottamus ja luotettavuus mahdollistavat luot-
tamuksen lunastamisen ulkoisiin sidosryhmiin
niahden. Johtajan etiikka on se keskeisin tyoka-
lu, jolla tata kehitystd ohjataan ja suunnataan.
Johto asettaa tavoitteita, johtaa niitd kohti ja
palkitsee onnistumisista sekd nédyttdd omalla
esimerkillidn, miten ihmisten halutaan toissd
toimivan (Martin, et al., 2013; Bandura, 1977).
Arvontuottamisen kehittiminen

Tuottavuuden tuloksellinen kehittiminen edel-
Iyttdd, ettd koko organisaation ongelmanrat-
kaisukyky hydodynnetdan. Thmiset saavat aidon
mahdollisuuden tuoda esille kehittdmisideoi-
taan ja tunnistamiaan pullonkauloja, samalla
kun ratkaisuja haetaan systemaattisesti ja jat-
kuvasti. Jos ithmisid ei saada valtaannutettua ja
rohkaistua kehittimisen opetteluun, jaa orga-
nisaation evoluutio hitaaksi ja edistyminen on
vaatimatonta. Mikdén johto tai kehityspaallik-
ko ei pysty yksin tekeméén sitd, mihin kokonai-
nen organisaatio innostuessaan kykenee.
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Pelon ilmapiiri ei kannusta kertomaan omista
ajatuksista ja ideoista. On tirkeédd olla tarkka-
na niissé tilanteissa, joissa ihmiset tuovat kehit-
tdmisideoita esille. Miten ideoihin reagoidaan?
Miten annetaan kannustavaa palautetta silloin-
kin, kun ideaan ei ehditd tarttua tai se osoit-
tautuu huonoksi kokonaisuuden kannalta? On
tarkedd kiinnittda huomiota siihen, etti ideoita
onnistutaan ruokkimaan ja jalostamaan ja sa-
malla kehittdméédn ihmisid yha paremmiksi yri-
tyksen toimintalogiikkaa paremmin ymmérté-
viksi ideoijiksi.

Kehittdmisen on tirkedd olla systemaattista,
jotta se ei johda yleiseen sdaatamisen filosofiaan.
Siind jokainen sddtdd omaa tyotdan omasta na-
kokulmastaan paremmaksi, mutta kukaan ei
ymmaérrd eri osasten vaikutusta kokonaisuu-
teen, saati ohjaa sitd. Puhun nyt systemaattises-
ta kehittdmisestd koko arvoketjun ndkékulmas-
ta. Systematiikka on kultaakin arvokkaampaa,
jotta tiedetddn, mitd ollaan tekemdissd, ja kye-
tddn arvioimaan, oliko kehittimisidea hyva, ja

tuottiko se toivottuja tuloksia. Systemaattinen
kehittiminen edellyttdd myods, ettd tavoitteet
ovat kirkkaat ja kaikkien tiedossa.

Jotta pyoraa ei keksittdisi uudestaan ja hukat-
taisi siten aikaa ja energiaa, kannattaa lainata
ideoita ja malleja, jotka ovat jo osoittaneet toi-
mivuutensa. Systemaattiseen kehittimiseen par-
haita, yksinkertaisia tydkaluja on Demingin ke-
hittdmisen keha Plan-Do-Check-Act eli PDCA
(kuva 1). Jotta malli soveltuu asiantuntijatyo-
hoén paremmin, on hyvi vaihtaa Check sanaan
Study eli tarkistamisen sijasta tutkitaan ja ana-
lysoidaan kehittdmisen tuloksia, kuten Deming
itsekin myohemmin ehdotti (Aguayo, 1990;
Langley et al., 2009; Zidel, 2007).

Demingin kehdn nelji vaihetta: plan eli suun-
nittelu, do eli kehitysidean kokeilu kdytdnnos-
sd, study eli tulosten tutkiminen ja analysointi
seka act eli kokeilun jatkojalostus ja hienosditod
tai hylkdaminen tarjoavat hyvin pohjan kaikelle
kehittamistyolle.

hienosdddd

O

asiakkaalle
arvoa tuottava

tavoitteellinen
tekeminen

suunnittele

kokeile

Kuva 1. Arvoa tuottavan tyén kehittdminen systemaattisesti.
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1. Suunnitteluvaiheessa kehitysideaa jalostetaan

ja valmistellaan kaytannon kokeilu. Suunnitte-
lu tarkoittaa yksinkertaisuudessaan kokeiltavan
asian ja sen toteutustavan suunnittelua. Suun-
nitteluvaiheeseen kuuluu my6s mittareiden va-
linta, joiden avulla pystytddn tunnistamaan,
miten kokeilu onnistui. Mittareiden avulla ase-
tetaan myOs konkreettiset, mielellddn numee-
riset tavoitteet (usein arvaukset) kokeilun tu-
loksista, jotta ndhddin, miten hyvin tavoitteet
saavutettiin.

2. Kokeile kehitysideaa kaytdnnossd. Toinen
vaihe on tekeminen, eli itse kokeilu. Kehitys-
ideaa testataan kaytdnnossi ja mitataan sen tu-
loksia. Kokeilu pitda toistaa useita kertoja, jot-
ta nahdaan, miten idea toimii keskiméarin, kun
uuteen toimintatapaan on harjaannuttu.

3. Tutki, miten kokeilu onnistui - mittaustu-
losten ja havaintojen analysointi. Kolmantena
vaiheena on kokeilun tulosten tutkiminen ja
kokeillun uuden toimintatavan vaikutuksiin pe-
rehtyminen. Mitd mittaustulokset kertovat ko-
keilusta? Miten hyvin padsimme tavoitteisiin?
Systemaattinen kehittiminen edellyttaa mittaa-
misen osaamista. Mittaaminen edellyttdd ajan-
kayttéda, mutta harvalla on ylimaardista aikaa
kaytossddn. Ilman mittaamista kehittdminen
jaa kuitenkin sattumanvaraiseksi ja mutu-poh-
jaiseksi. Mittaamisen osalta onkin hyvi miettia,
miten mittaamista voidaan tehdd mahdollisim-
man kevyesti ja vain olennaisista asioista. Jos-
kus tosin on vaikea tunnistaa etukiteen, miki
on olennaista.

Mitd pidemmélle mittaamista on mahdollista
automatisoida, sen helpommaksi jatkuva seu-
ranta kehittyy. Samalla, kun tiedonkeruu on au-
tomatisoitu, saadaan varmemmin tietoa kaikis-
ta tapahtumista sen sijaan, ettd saadaan dataa
vain niistd tapahtumista, joita ihmiset muista-
vat, ehtivit ja haluavat kirjata. Dataa on hyo-
dynnettava kehittdmiseen, ei rankaisemiseen tai
syyllisten tunnistamiseen.
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4. Hienosdada ideaa ja jatkojalosta sitd. Lopuk-
si toteutetaan Act eli kokeilun hienoséto tai pa-
rantaminen opitun pohjalta tai kokeilu hylatidan
toimimattomana. Jos uusi tapa toimia ei tuota
parempia tuloksia kuin vanha tapa, on syyta
palata vanhaan, vaikka se voi tuntua vaikealta.

Johtajan etiikka toimin-
nanohjauksen ytimessa

Toiminnan eli arvon tuottamisen kehittiminen
on tarkedd, mutta ei yksin riitd. Organisaatiossa
vallitsee ns. entropian laki, eli se pyrkii laajene-
maan ja hajaantumaan pois sovitusta tekemises-
td, valituista toimintatavoista seké strategisista
valinnoista. Tarvitaan johtamista, joka auttaa,
tukee ja ddrimmaisessd tilanteessa jopa pakot-
taa toimintaa ohjautumaan halutulla ja yhtei-
sesti sovitulla tavalla (kuva 2).

Millainen johtaminen tukee luottamuksen ra-
kentumista, tuottavuutta ja tydhyvinvointia or-
ganisaatiossa? Eettinen johtaminen on lyhyesti
madriteltynd sellaista johtamista, joka saman-
aikaisesti edistdd sekd tuottavuutta ettd tyohy-
vinvointia (Ciulla, 2005). Se vastaa juuri niihin
tarpeisiin, joita nykypdivin organisaatioissa
on. Eettisen johtamisen onnistuminen edellyt-
t44 monen tasoista osaamista, sekéd tuotantoon
ettd ihmisiin liittyvaa keinovalikoimaa. Ei riit4,
ettd osaa yksin ns. kovat taidot, taitaa numerot
ja hallitsee edelld kuvattuja tuotannon kehit-
tdmisen keinoja ja tunnistaa mahdollisuuksia.
Myoskdan hyvat ns. pehmeit eli ihmistaidot ei-
vt yksistadn riita.

Erityisen lisdhaasteen eettiselle johtamiselle tuo
arjen vauhti. Eettinen ote edellyttd4 myos rohke-
utta, kykya ja tilaa tunnistaa eettisid dilemmoja
omassa persoonassa sekd arjen tapahtumien
keskella sekd aikaa ratkoa niitd yhdessd muiden
kanssa. Vaikka suuri kuva, yhteinen suunta, ar-
von tuottaminen sekd arjen fokus olisivat kun-
nossa, mitataan johtajan eettisyys viime kadessa
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Kuva 2. Eettinen johtaminen, johtajana kehittyminen seka organisaatiokulttuurin johtaminen.

pienissé asioissa: miten hyvin esihenkild arjessa
jaksaa ja ehtii tunnistaa eettisid kysymyksid ja
pyséhtya niiden dareen. Keskijohto kohtaa lu-
kemattomia eettisid haasteita péivittdin. Ne
ovat suurilta osin henkildstdon liittyvid, arkisia
kysymyksia (Power & Lundsten, 2005; Huhtala
etal., 2012).

Haastavimmat etiikkaan liittyvit ongelmat eivit
ole valitsemista oikean ja vddran valilld. Useim-
miten tunnistamme selkedsti moraalisesti vadrin
olevat toimintavaihtoehdot. Lahjusten vastaan-
ottaminen on kenties houkuttelevaa, mutta se ei
ole varsinaisesti eettinen dilemma. Tilanne on
haastavampi silloin, kun on tehtiva paatos kah-
den hyvin ja oikean valinnan kesken. Satsaanko
niukentuneet resurssit timan vai tuon yksikon
sailyttamiseen? Kummalle, Sallille vai Mikolle,
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annan timén mielenkiintoisen projektin? Miten
painotan koulutusméirarahoja Timon ja Mai-
jan tiimien valilla?

On tirkedd muistaa, ettd kun tehddidn jokin
paitos, jolla tavoitellaan organisaation parasta,
tehdddn aina myods periaatepditds, linjaus, jota
vasten tarkastellaan tulevaisuuden paatostilan-
teita. Niinpa tulee hahmottaa omien péétdsten
perusteet ja seuraukset myos suhteessa laajem-
paan kokonaisuuteen, asiayhteyteen ja tulevai-
suuden nakoékulmiin.

Eettinen ajattelu on erityisen arvokasta tilan-
teissa, jolloin tietoa ja objektiivista ymmarrys-
td on vain vahén tarjolla. 2000-luvun tydeldma
on epdvarmaa, katkonaista ja ennustamatonta,
katselipa asiaa yksittdisen tyontekijan, kehitté-
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mispadllikon tai konsernijohtajan nakékulmas-
ta. Eettisid kysymyksid ja eettisen johtajuuden
kehittymistd on aina tarkkailtava suhteessa seka
organisaatioon tai yhteisoon ettd yhteiskuntaan
laajasti. Kaikki mité sanot ja teet vaikuttaa lah-
teméttomasti omaan tyoyhteisdosi, organisaati-
oon, yhteiskuntaan — ja koko maailmaan.

Yrityksen johtamista tasapainoisella ja kestavél-
14 tavalla tukee ajatus siitd, ettd samanaikaisesti
on tuotettava arvoa kolmelle sidosryhméille, joi-
ta ovat asiakkaat, henkildsto ja omistajat seka
nyt ettd tulevaisuudessa. Neljanteni, yhteiskun-
nalle tuotettavan lisdarvon huomioimisesta ei
myoskdin ole haittaa. Missio, visio, arvot, stra-
tegia sekd johtamisen kaytinnot on hyva kayda
lapi néistd neljastd arvontuottamisen nakokul-
masta. Mitd vihemmain ristivetoa ja vastak-
kainasettelua organisaation eri kulmakivien va-
lilla on, sitd helpompaa kaikkien on hengittia,
johtaa seké toimia johdonmukaisesti kestavalla
tavalla (Heiskanen, 2018).

On myo6s hyvd pohtia omassa johtamistyossa,
mistd minulle oikein maksetaan? Mika osa tyos-
sdni tuottaa arvoa ja miki ei? Miten minun pi-
tiisi muuttaa toimintaani, jotta tuottaisin enem-
man arvoa JA minun pitiisi juosta vihemman?

Kokousten ja palaverien sisilt6ja ja kaytianto-
ja kannattaa myos tarkastella uteliaasti - miten
niissd tuotettaisiin enemman arvoa? Tai miten
edes osa palaverin ajasta tuottaisi arvoa? On
enemman sdanto kuin poikkeus, ettd palaverissa
aika kuluu sen muisteluun, mihin viimeksi mah-
dettiin jadda ja kenen pitikddn tehdd mitakin.
Lopputuloksena osa ajasta kului jo edellisessa
kokouksessa tehdyn suunnitelman paivittami-
seen ilman merkittdvia muutoksia tai etenemis-
td itse tyossa tai projektissa.

Organisaation ja johtamisen arvontuottamisen
lisdksi on hyva miettid ja tunnistaa, mitka ovat
ne arvot, joihin oma johtaminen pohjaa. Mika
on kaikkein tarkeintd ja minka asioiden voi us-
koa vievan kohti onnistumisia? TAméa on erityi-
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sen tarked ylimmalle johdolle, koska heidén ar-
vonsa heijastuvat vahvasti koko organisaatioon
sekd oman esimerkin ettd paédtosten kautta.

Eettisend johtajana
kehittymisen keinot

Johtamista voi ja pitda kehittdd systemaattisesti
hyddyntaen PDSA-syklid. Yksilon kyky johtaa
el ole staattinen ominaisuus, vaan osaamisten
kerrostuma, vuorovaikutteinen systeemi. Mer-
kittava osa johtamistyotéd tapahtuu ihmisen per-
soonan ehdoilla, mink& vuoksi johtajan ja esi-
miehen on syytd panostaa itsetuntemuksensa
syventdmiseen. Jos ei tunne itsedédn syvéllisesti,
ei pysty ohjaamaan itsedén ja omaa toimintaa
johdonmukaisesti.

Olemme kollegani Jari Salon kanssa kehittineet
ja kuvanneet eettisen johtajuuden kehittdmisen
kehén tyokaluineen (Heiskanen & Salo, 2008).
Pahkindnkuoressa kehittiminen tapahtuu viitta
osaamisaluetta harjaannuttamalla.

1. Tietoisuuden kasvattaminen. Eettisena joh-
tajana kehittyminen alkaa siitd, ettd pyrkii na-
kemédn yhd useamman tilanteen valintana ja
hahmottamaan, miti erilaisia arvovalintoja ja
problemaattisiakin kohtia asiaan liittyy.

2. Moraalisen mielikuvituksen harjoittaminen.
Mabhdollisia ratkaisuja on aina enemmén kuin
yksi. On vaivattava paidtdin ja etsittdva uusia
mahdollisia ratkaisuja, punnittava ratkaisujen
mahdollisia seurauksia ja seurauksien seurauk-
sia.

3. Omien arvojen jisentiminen ja linjakas toi-
minta. Yksi eettisen johtajan tunnusmerkki on
johdonmukaisuus. On maéériteltdvd omat luo-
vuttamattomat periaatteet ja arvot, jotta voi toi-
mia johdonmukaisesti ja tehda paatoksia linjak-
kaasti.
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4. Lahjomattomuus kiytinnossid. Johdonmu-
kainen johtamistapa edellyttdd integriteettia eli
selkdrankaa ja lahjomattomuutta. Lahjonnalla
tarkoitetaan usein tilannetta, jossa rahatukot
vaihtavat omistajaa. Useimmiten meitd kui-
tenkin lahjotaan tunteilla, hymyilld tai kireilla
leukaperilld. Piddmme myos joistakin ihmisis-
td enemmin kuin toisista. Suoraselkdisyys ja
lahjomattomuus tunteiden edessa on haasteelli-
sempaa kuin miljoonatarjoukset.

5. Teot. Kaikki ajattelu, osaaminen, tahto ja aiko-
mukset ovat kuitenkin turhia ilman niista seuraa-
via tekoja. Ei auta, ettd ajattelet hyvin ja tahdot
parasta, jos se ei niy toimissasi ja paatoksissasi.

Luottamusta ruokkiva
organisaatiokulttuuri ja
HALO-malli

Luottamuksen merkitys tuottavuudelle on rat-
kaiseva my0s organisaation sisilld. Se on osa
organisaation sosiaalista paddomaa. Luottamus
mahdollistaa ideoiden esille tuomisen, tehté-
vien delegoinnin seké tarkisteluun ja varmiste-
Iuun kuluvan ajan sddstymista tuottavampiin ja
mielekkddmpiin tehtaviin. Luottamus rakentaa
my0s luotettavuutta. Kun ihmiset haluavat olla
luottamuksen arvoisia, he pyrkivat pitimaan lu-
pauksensa.

Miten pitdisi johtaa rakentamalla luottamusta
organisaation seka sisdisiin ettd ulkoisiin sidos-
ryhmiin? Ja vield haastavampi kysymys on, mi-
ten johtaa niin, ettd rakentaa sellaista organisaa-
tiokulttuuria, jossa kaikki haluavat seka luottaa
ettd olla luottamuksen arvoisia. Onneksi luotta-
musta tyoympéristdssd on tutkittu aktiivisesti
jo parin vuosikymmenen ajan. Luottamuksen
rakentumiseen vaikuttavat monet tekijit, mutta
nelja tekijaa nousee ylitse muiden. Nama teki-
jat kiteytyvat ns. HALO-mallissa (Heiskanen,
2018). Malli tulee sanoista Hyva tahto ja tuki,
Avoimuus, Linjakkuus ja Osaaminen.
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Hyvi tahto ja tuki (Bijlsma-Frankema et al.,
2008) tarkoittavat yksinkertaisuudessaan sitd,
ettd johtajan on varmistettava, ettd hian aidosti
haluaa hyvaa jokaiselle organisaation jasenelle
ja tukee nditad tyossddn seka tarvittaessa thmisi-
na muutenkin. TAma4 ei ole aina helppoa, koska
joskus on vaikea pitdd kaikista oman tyoyhtei-
sOn jasenistd yhté paljon. Lisdksi johtajan sitou-
tuminen hyvadn tahtoon nikyy eri ihmisille eri
tavoin. Haluamme tai emme, ndma erot tunteis-
sa nakyvat kauas. Hyvan tahdon harjoittelussa
auttaa, kun etsii jokaisesta henkildsta asioita,
joista aidosti pitdd. Téallaisen esimerkin niytta-
minen ja ldhestymistavan edellyttdminen myos
muilta vahvistaa tyopaikan yhteenkuuluvuu-
den tunnetta ja tyShyvinvointia. Psykologisen
turvallisuuden kokemus kasvaa.

Vaikka johtajan onkin hyvi harjoitella tuntei-
densa johtamista jatkuvasti, on syytd olla rea-
listinen ja ymmartia, ettd myos itsed koskevat
inhimillisyyden lainalaisuudet. Johtamisen eet-
tisyyden onnistumisessa auttaa merkittivasti,
kun varmistaa systemaattisesti, ettd kdytannot,
edut ja huomaavaisuudet jactaan oikeudenmu-
kaisesti. Talloin hyva tahto ja tuki realisoituvat
kuitenkin padosin yhteismitallisesti tarkastelua
kestavan logiikan, eikd tykkdamisindeksin mu-
kaan. Thmisten tukeminen tydssddn edellyttds,
ettd johtajalla on ymmarrys siitd, minkélaista
tukea eri ihmiset tarvitsevat.

Avoimuus (Willemyns, 2003; Lapidot et al.,
2007) tarkoittaa avointa kanavaa ja sekd tyon
tekemisen edellytysten ettd tapojen lapiniky-
vyyttd. Tietoa tyostd ja sen merkityksestd on
jaettava minimid enemmain, jotta tekijin on
mahdollista ymmartda kokonaisuus ja hah-
mottaa, miten omat tyotehtavit liittyvat toisten
tehtdviin. TAma lisdd samalla tuottavuutta, kos-
ka hutisuorituksia tulee vihemmain. Laadusta,
kaytettavyydestd ja tyon laajuudestakin syntyy
usein vddringymmarryksid. Veneenveistdjin on
helpompi rakentaa tarkoituksenmukainen vene,
jos tietdd, tuleeko se jarviveneeksi vai koristeeksi
vajan viereen. Toimistoymparistossd tima voisi
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tarkoittaa vaikkapa sitd, onko muistio sisdiseen
vai ulkoiseen kéyttoon, mihin muistiota jatkos-
sa tullaan tarvitsemaan ja ketkd sithen tulevat
nojaamaan.

Avoimuus on tirkedd myos tyon tekemisen edel-
lytysten osalta. Tdssd kuvaan tulee mukaan
haavoittuvuuden merkitys. Luottamuksen ra-
kentaminen edellyttdd, etti voimme antaa ja
vastaanottaa palautetta hieman aroistakin asi-
oista. Johtajan pitda olla valmis ottamaan vas-
taan palautetta omasta toiminnastaan ja pyrkia
tarkastelemaan omaa toimintaansa kriittisesti
sen pohjalta. Taméan kanssa johtajat kompaste-
levat joskus siitd yksinkertaisesta syyst4, etta pa-
lautetta on uran varrella tullut niin vihén, etti
on padssyt syntyméaén varsin vakiintunut, mutta
vadra kuva omasta itsesti ja johtamisesta.

Johtaja nikee usein liiankin hyvin, missa tyonte-
kija voisi parantaa omaa juoksuaan. Kun tyon-
tekija sitten kertookin johdolle, missd johdon
tulisi parantaa omaa toimintaansa, voi tekijin
itsensd heikkoudet syoda viestin uskottavuutta
johdon silmissa. Tulee tunne, ettd “sind et tie-
da johtamisesta mitdédn, et hoida edes omaa
tyotasi kunnolla”. Samalla unohtuu, ettei ole-
kaan tyontekijin tehtavd ymmartaa syvallisesti
johtamisen haasteita, vaan nimenomaan ker-
toa, mité tukea ja minkalaista johtamista tarvit-
see oman tyonsa mallikkaaseen suorittamiseen.
Sen vuoksihan tyontekija pyytda tukea, ettd hian
voisi hoitaa tyonsa.

Siitdkin on hyvd keskustella yhdessd, mita
“kunnolla tekeminen” tarkoittaa. Tydntekijan
kasvu ja kehittyminen edellyttivat tuen lisaksi
my0s palautetta ja yhteistd keskustelua. Johta-
jan kdsitys omasta suorituksesta voi hamarty,
jos hén ei saa riittdvisti palautetta. Sama pétee
kaikkiin muihinkin. Keskusteleva ja kyselevi,
sekd suora ja rehellinen palaute auttaa tyonte-
kijaa jasentdmadn, missa johto uskoo, ettd hian
pystyy parantamaan suoritustaan. Palautteen
antamisesta puuttuu mieli, jos sen ei usko joh-
tavan positiiviseen lopputulokseen. Tavoitetta
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vasten palautteen antajan on helppo peilata sa-
nansa - mitd mind haluan tilla palautteella saa-
da aikaiseksi?

On arvokasta rakentaa sellaisen kulttuuri, jossa
kaikki antavat kaikille palautetta. Silloin jokai-
nen saa enemman ja monipuolisempaa palau-
tetta, kuin jos sitd saa vain omalta esihenkil6lta.
Missa kaikissa tilanteissa tutkailevaa ja arvioi-
vaa keskustelua voidaan kayda? Voisiko palau-
te olla osa jokaista projektipalaveria? Téarkeda
on varmistaa palautteen positiivinen ja vilpiton
sdvy ja hyva tavoite, jotta huomiot rohkaisevat
kehittymé&én ja kehittdmaan.

HALO-mallin kolmas elementti on linjakkuus.
(Bijlsma-Frankema et al., 2008; Palanski &
Yammarino, 2011; Grahek et al., 2010). Lin-
jakkuus tarkoittaa sanojen ja tekojen yhden-
mukaisuutta, rehellisyytta ja ennustettavuutta.
Itse-reflektio on keskeinen keino linjakkuuden
kehittdmiseen, ja sitd voi tehda sekd ryhméssa
ettd yksin. Itse-reflektio tarkoittaa itsen tutkis-
kelua ja oman toiminnan arviointia, peilaamis-
ta ennen erilaisia tilanteita, niiden aikana sekid
jalkeen. Johtaja tai tiimi hyotyy sen arvioinnista
- tehdddnko itse niin kuin on ohjeistettu muita,
ollaanko rehellisid, toimitaanko ennustettavasti
ja noudatetaanko linjauksia. Taminkaltainen
arviointi voi pelastaa monelta kdmmahdyksel-
ta. Reflektointi vaatii kuitenkin aikaa. Kiire on-
kin yleisin syy, miksi ihminen ei tunnista epa-
johdonmukaisuuttaan ja linjan puutetta: han ei
ehdi! Vauhtisokeus uhkaa meité kaikkia hekti-
sessd arkitodellisuudessa. Haasteeksi voi muo-
dostua myos itsetuntemuksen ohuus ja siten
osaamisvaje omien tunteiden ja vaikuttimien
tunnistamisessa.

Vauhdin ja kiireen lisiksi ihminen on taitava se-
littaimaan asiat itselleen parhain péin. Linjak-
kuuden murtajia ovat usein hankalat tunteet,
joita on vaikea myontda edes itselleen. Kateu-
den tunteet ovat erityisen vaikeita. Jos oma alai-
nen on hyvin taitava ja idearikas ja vield itsed
nuorempi, voi olla vaikea tunnistaa, miten riskit

Tyén Tuuli 2/2018 | 51



kasvavat: kenelle menee kunnia uudesta ideasta
tai kenen virhe oli muutoksen hitaus. Kateuden
nakertama johtaja voi myds ryhtya torjumaan
kadehtimansa henkilon ideoita ja ehdotuksia il-
man, etti itse tunnistaa oman arvostelukykyn-
si vaaristyneen. Tydyhteisolle tilanne on usein
hammentéva ja erityisen vaikea ottaa puheeksi.

Neljis HALOn tukijalka on osaaminen. Joh-
taminen on osaamista ja tekemistd myos per-
soonan osalta. T4td kannattaa muistuttaa itsel-
leen. Saatu palaute liittyy omaan osaamiseen, ei
omaan persoonaan, vaikka palaute olisikin va-
han kdmpeldsti annettua. Samalla tavalla kuin
taitoluistelija janoaa palautetta, jotta voisi ke-
hittya yha paremmaksi urheilijana, on johtajan-
kin hyva hakea palautetta oppimisensa ja kehit-
tymisensi polttoaineeksi.

Meidin jokaisen on oman henkisen hyvinvoin-
timme vuoksi jaksettava haastaa itseimme op-
pimaan uutta ja kehittyméin ihmisend. Itsensa
valmiiksi julistaminen on henkisen kuoleman
alku. Kehittymisen keinoja on monia, kuten
kirjojen lukeminen, erilaiset luennot, syventa-
vit keskustelut vertaisten kanssa ja perusteelli-
set, pitkdt valmennukset. Oman uran aikana on
hyvi soveltaa naita kaikkia osuvasti jaksotellen.
Jotta johtaja ei jad lilan vahdisen palautteen va-
raan ja omakuva sitd myoten viaristy, on tiarke-
43 hakea tukea omalle kehittymiselle hyvin var-
haisessa vaiheessa. Se on myos keino varmistaa,
ettd kehityt tavalla, jossa johtamisotteesi tukee
ja rohkaisee palautteen antamiseen.

Niinkin voi kdyda, ettd pitkdnkin uran jalkeen
paljastuu, ettd kukaan ei ole uskaltanut kertoa,
mitd sinusta todella ajatellaan. Se tarkoittaa
samalla sitd, ettd kukaan ei ole vilittinyt niin
paljon, ettd olisi vaivautunut ottamaan riskin.
Oman identiteetin uudelleenrakennus ja osaa-
misen kehittdminen takamatkalta on rankka
kokemus. Se voi tuntua myds ndyryyttavalta.
Siitdkin selvidd, eikd se koskaan ole lilan myo-
haistd. Helpommalla kuitenkin péddsee, kun
ottaa itsensd kehittimisen vakavasti ja osaksi
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omaa tyotadn jo uran aikaisessa vaiheessa.

HALO-mallin neljaa tekijad viljelemalla har-
jaannutat organisaatiota rakentamaan luotta-
musta ja toimimaan luotettavasti. Jo parinkym-
menen vuoden ajalta tutkimustulokset tukevat
ajatusta, ettd korkea luottamus omaan esihenki-
166n lisda seka yksilon ettd tiimin tuloksellisuut-
ta tyossd. Tietointensiivisissa tiimeissd luotta-
muksen merkitys tuloksellisuudelle on erityisen
suuri (Bijlsma-Frankema et al., 2008; Dirks &
Ferrin, 2002; Lencioni, 2002).

Henkisesti turvallinen ymparistd tukee oppi-
mista, koska silloin kun pelkdd, harva meis-
td on utelias. Uteliaisuus taas tukee oppimista.
Tasta syysta on tirkedd, ettd johtamistoimenpi-
teilld puututaan siihen, jos joku hapertaa hen-
kista turvallisuutta tyOyhteisossd. Jokaisen on
ymmaérrettava, ettd on omalla vastuulla tuottaa
toisille sellaista todellisuutta, jossa he uskaltavat
olla uteliaita ja oppia uutta.

Lisdksi on hyvéksyttivd, ettd on monta tietd
Roomaan. Jokaisen on 16ydettiva oma reittinsé,
ja haparoimatta se tuskin 16ytyy. Kun tyotoveri
lahestyy kysymysta eri kantilta kuin siné ldhes-
tyisit, kysy lisdd ja pohdi asiaa hinen kanssaan.
Valmiin vastauksen antaminen ei opeta ajattele-
maan itse, vaan se opettaa pyytiméin “oikeita”
vastauksia. Kognitiivisten prosessien nakokul-
masta vastaus sulkee ajattelun, kun taas kysy-
mykset avaavat uusia ajattelun uria.

Toimintaympdristd opettaa meille, mikd kan-
nattaa, ja mité ei taas kannata tehda. Jos jou-
tuu elamidn ja toimimaan pitkddn sellaisessa
ymparistossi, jossa ei kannusteta kokeilemaan,
oppii ihminen niin sanotusti “tavoille”. Latista-
minen saavuttaa tavoitteensa: kokeilunhaluinen
liittyy torujien ja kaiken vastustajien kuoroon.
Térkeinti on tehdi niin, kuin aina ennenkin on
tehty. Surullista, eik6?

Muista ldhted liikkeelle arvon tuottamisen tun-
nistamisesta. Sen suhteen ei ole oikotietd on-
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neen. Jos arvoa ei tunnisteta asiakkaan niakokul-
masta, ryhdytddn todenndkoisesti kehittamaan
hukkaa. Ja sekos harmittaisi.

Eettiset periaatteet ja
strategia suunnan-
nayttajina

Koska organisaatio pyrkii aina hajaantumaan,
tarvitaan johtamisen lisdksi ja avuksi erilaisia yh-
teisid eettisid periaatteita ja linjauksia pitimian
organisaatiota oikeassa suunnassa. Nitd linja-
uksia voi ajatella kuin metallireunusta tikkatau-

lun ympérilld. Reunus auttaa silloinkin, kun tau-
lu itse hieman vettyy tai kokee muuten kovia.

hienosdddd

O

eettiset periaatteet

Yhteiset periaatteet ovat tirkeitd myds sen
vuoksi, ettd ne ovat yhteisia (kuva 3). Koska
paatoksenteon nopeuttamiseksi on syytd joka
tapauksessa toistaa paidtoksenteon logiikkaa,
jotta ei joka kerta tarvitse lahted alusta, syntyy
ja kehkeytyy eri puolille organisaatiota luon-
nostaan erilaisia kdytint6jd ja toimintatapoja.
Nama helpottavat ja tukevat kyseisen yksikon,
divisioonan tai tiimin toimintaa, mutta eivit
valttimattd tue sujuvuutta ja luotettavuutta lapi
arvoketjun. Sen vuoksi on tarkeédd laatia yhteis-
tyOssd lapi koko organisaation yhteiset periaat-
teet linjaamaan tekemisen tapaa.

Sivuttaissuuntainen liikke, jossa organisaation
eri osat tai yksittdiset johtoryhmén jésenet tai
muut tyontekijét eivit suuntaa energiaansa suo-

suunnittele

@

kokeile

Kuva 3. Yhteiset eettiset periaatteet auttavat organisaatiota.
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raan eteenpdin kohti tavoitteita, syd organisaa-
tion resursseja. Olennaisiin asioihin keskittyvét
yhteiset eettiset periaatteet vahvistavat merkit-
tévasti sujuvuutta ja luottamusta organisaation
jasenten valilla.

Maailma muuttuu juuri nyt niin vauhdilla, etta
puhutaan murroksesta pikemminkin kuin muu-
toksesta. Me emme tiedd, millainen maailma
tulee olemaan huomenna. Yhteisollisyys, kyky
16ytad nopeasti uusia teknologisia ratkaisuja
ja testata niitd tuovat meille kuitenkin turvaa.
Kun kokeilemme yhdessd nopeasti ja ketteras-
ti, voimme kokea olevamme osa isompaa koko-
naisuutta, osa porukkaa - 10ytimaissé ratkaisuja
edessd oleviin haasteisiin.

Nopea muutosvauhti haastaa tyoyhteisojen li-
siksi johtajuuden ennenndkemattomalld taval-
la. Jotta johtaja vastaisi tdssd muutostilanteessa
tarkoitustaan, eli olisi siis aristoteelisessd mie-
lessd eettinen, hénen pitdisi 10yt keinoja, roh-
keutta, jamakkyyttd ja lampoa johtaa muutok-
seen ja uuteen.

Olkoon meille jokaiselle haasteena kokeilemi-
sen kannustaminen ja tukeminen myds epaon-
nistumisten hetkelld. Vanhan toistaminen var-
man péélle ei ole uuden kokeilemista. Pyoralla
ei voi oppia ajamaan, jos sita ei ensin kokeile - ja
kaadu paria kertaa. Kaikki ajattelu, osaaminen,
tahto ja aikomukset ovat kuitenkin turhia ilman
niistd seuraavia tekoja. Ei auta, ettd ajattelet hy-
vin ja tahdot parasta, jos se ei ndy toimissasi ja
paatoksissisi.
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Sari Kuusela

Ystavallinen vuorovaikutus murtaa
organisaatiopolitikoinnin

Tydyhteisén vuorovaikutustavat ja ihmissuhteet ovat ratkaisevia organisaation onnis-
tumiselle. Valtapelit rikkovat yhteisollisyyttd, samoin vélinpitamaton tai tyly kohtelu. Ne
vaikuttavat myds arvostuksen kokemukseen ja haluun tehda tulosta. Ystavéllisyys, hyvat
suhteet ja oikeudenmukainen tapa kayttaa valtaa ja vaikuttaa ovat arkisen kuuloisia, mutta
vaikuttavia keinoja véhentda vuorovaikutuksen kitkaa ja lisaté luottamusta ja inhimillisyytta.

vuorovaikutus, puhetapa, valta, organisaatiopolitiikka, valtapelit

Vietimme tyopaikalla kolmasosan valveilla-
oloajastamme. Fi siis ole merkityksetontd, mitd
sielld tapahtuu. Vuorovaikutus on avain tydyh-
teisdjen toimintaan. Samalla se on paradoksi.
Se on sekd ongelmien lahtokohta ettd niiden
ratkaisu.

Organisaation inhimillisyyden ja luottamuksen
kannalta keskeisid vuorovaikutuksen kitkate-
kijoitd ovat tuhoavat vuorovaikutuskaytdnnot,
negatiivinen kohtelu ja huonoksi koettu vallan-
kaytto. Ne vaikuttavat sekd sithen, mitd saa ai-
kaan, etti sithen, milta tyopaivé tuntuu.

Hyva tunnelma lisdd tuottavuutta ja organisaa-
tion kilpailukykyé. Epdvarmuus, tuskastuminen
tai tunne syrjassi olemisesta sen sijaan vihen-
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téavat merkityksellisyyden kokemusta ja onnis-
tumista. Tydyhteison sosiaalisissa tilanteissa ei
vain edistetd yhteisid tavoitteita, vaan samalla
tulee nakyviksi myos suhtautuminen tyoyhtei-
son jaseniin.

Joskus tydyhteison todelliset ja viralliset kdytan-
not poikkeavat niin paljon toisistaan, ettd orga-
nisaatio paperilla ja organisaatio todellisuudes-
sa tuntuvat kahdelta eri yhteisoltd. Voidaankin
puhua virallisesta organisaatiosta ja pinnanalai-
sesta yhteisostd (Kuusela, 2018). Pinnan alla
elavilla epavirallisilla verkostoilla on merkittava
vaikutusvalta. Ne eivit noudata organisaation
rakenteita, vaan henkilokohtaisen vaikuttami-
sen polkuja.

Ystavallinen vuorovaikutus murtaa organisaatiopolitikoinnin



Se, mita julkisivun takana tapahtuu, méaaritte-
lee kulttuuria ja ilmapiirid usein enemmaén kuin
sovitut arvot ja pyrkimykset. Virallisella organi-
saatiolla on avoin agenda, pinnanalaisella yhtei-
solla piilotettu agenda. Toisella ajetaan organi-
saation tavoitteita, toisella pienemméan ryhman
pyrkimyksid. Se, mitd on meneillddn, on mah-
dollista tunnistaa tiedostamalla organisaatiopo-
lititkan vaikutus.

Organisaatiopolitiikka rapauttaa yhteison toi-
minnan

Aina organisaatiot eivit ole yhtad suurta per-
hettd, joka toimii yhteisen hyvian eteen. Usein
kilpaillaan asemista ja vallasta ja pelataan pe-
lid, jossa oma tekeminen yritetddn saada nayt-
timain ylivertaiselta suhteessa muihin. Hyva-
kddn organisaatiokulttuuri ei poista sitd, ettd
organisaatioelami on aika ajoin poliittisen tais-
telun kenttd.

Jokainen tunnistaa organisaatiopolitiikan maail-
man. Kyseessd on kaikki se, mita tapahtuu, kun
omat intressit tulevat tirkeimmaksi kuin orga-
nisaation tehtdva. Se on itsekkyyttd oman uran
edistdmisessd, toteaa ilmiota tutkinut Robert C.
Schneider (2016).

Organisaatiopolitikointi  viittaa kéyttdytymi-
seen, joka ajaa toteuttamaan omat tai viiteryh-
min pddmadrat muista valittdmattd. Organi-
saation yhteinen etu ja tavoitteet jadvét syrjaan,
kun haetaan parempaa asemaa, palkitsemista
tai vaikutusvaltaa. Organisaatiopolitiikan vas-
takohtana voidaan pitda keskindistd tukea, sitd,
ettd omalla toiminnalla halutaan samalla aut-
taa muita ja varmistaa yhteisten padméirien
toteutuminen. Politikointi ja keskindinen tuki
voidaankin nihda tydyhteison toiminnan diri-
paina. Toinen tuhoaa yhteistyota, toinen raken-
taa sitd.

Mitd keinoja organisaatiopolitikoinnissa kay-
tetddn? Omia etuja edistetddn esimerkiksi ohit-
tamalla organisaation protokolla ja prosessit ja
laiminlydmalla yhteisesti sovittu. Voidaan myos
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vastustaa muutoksia ja pyrkid yllipitimaan ny-
kytilaa, jos muutos heikentdisi omaa asemaa.
Kun tilanne ja valta-asemat pysyvét ennallaan,
voi my0s politikointi jatkua vanhan mallin mu-
kaisesti.

Voidaan pelata myos organisaatio- tai valtapele-
Jjd. Niissa taistellaan paitsi niukoista resursseista
my0s vallasta, maineesta, paatdksentekomah-
dollisuuksista ja arvostuksesta. Pelin sdannot
voivat olla vakiintuneita ja kaikille tuttuja, tai
ne voivat muuttua tilanteen mukaan. Ydin py-
syy kuitenkin samana: tarkoitus on voittaa vas-
tustajat. Kuten muissakin peleissd, pelaajilla on
erilaisia rooleja: On hyokkadjia, puolustajia ja
syottdjia. Taktikoita ja puurtajia, harkitsevia ja
kaikkiin taisteluihin herkésti osallistuvia, kukin
tyylinsd mukaisesti. Jokainen on valinnut jouk-
kueensa ja pelaa sen puolesta.

Tuhoavien pelien merkkeja ovat epitavalliset va-
linta- ja nimityskaytannot, epdjohdonmukainen
paatoksenteko, valikoiva tiedottaminen ja asioi-
den salailu. Pelit nakyvat myos arkisimmissa yh-
teyksissd. Joillakin tiimeilld on erityisasema tai
oikeus kéyttda aikaa muuhun kuin perustehta-
vadn. Tavoitteet voivat muuttua jatkuvasti, tai
tiedottaminen tuntuu olevan monimutkaista ja
hidasta.

Organisaatio- ja valtapelien avulla taistellaan
toisin sanoen auktoriteetista, valta-asemasta,
kilpailijan voittamisesta ja muutoksen toteut-
tamisesta (Mintzberg, 1985, 1983). Halutaan
siis lisda valtaa ja vaikuttamismahdollisuuksia
organisaation toimintaan. Se tapahtuu esimer-
kiksi liittoutumalla vertaisten kesken tai olemal-
la nayttivan lojaaleja johtoa kohtaan sisipiiriin
padsemiseksi. Voidaan pyrkid luomaan omaa
valtakuntaa yhdessd oman organisaation kans-
sa tai hankkimaan kaikki mahdolliset lisdre-
surssit omalle organisaatiolle. Tai yrittda tehda
itsesti korvaamaton asiantuntijana tai tukea tii-
min riippuvuutta itsestd esimiehend. Tyypillista
on tiedon pimittdminen tai tarkoitushakuinen
ja valikoiva viestintd. Voidaan myds toimia ku-
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lissien takana taustavaikuttajana tai tehdi tar-
koituksellisen ndyttavid tekoja oman aseman ja
tavoitteiden vahvistamiseksi.

Valtapeleilld on Mintzbergin (1983) mukaan
kaksoistavoite: niiden tarkoitus on sekd sosiaa-
listaa haluttuihin tavoitteisiin ja toimintaan etta
hiljentdd kritiikki ongelmista. Peleja pelataan
siis paitsi omien pyrkimysten toteuttamiseksi
my0s siksi, ettd niiden kautta ohjataan muita
toimimaan pelaajan odotusten mukaisesti.

Kun organisaatiopelit ovat menneet liian pit-
kalle, pelko hiipii organisaatioon. Epaluulot ja
epavarmuus saavat jokaisen puolustuskannal-
le ja muokkaamaan kisityksid tyosta ja yhteis-
tyosta. Pelaajien ajattelu kapeutuu ja oman ryh-
mén etuja ajetaan muista piittaamatta. Silloin
voidaan joutua tilanteeseen, jossa parhaimmat
jattavit organisaation, osa keskittyy vain itseen-
sd ja loput eivit saa tilaa kyttdd osaamistaan ja
toteuttaa organisaation tavoitteita. Poliitikkojen
aika menee oman aseman varmistamiseen, mui-
den tydssa sinnittelyyn.

Politikointi saa vallan, jos johto osoittaa omal-
la toiminnallaan ja palkitsemisella politikoinnin
menestymisen keinoksi. Kun johto sen sijaan
varmistaa, ettd organisaation periaatteet ja kéy-
tdnnot ovat selkedt ja ldpindkyvit ja ettd niitd
noudatetaan reilusti ja yhdenmukaisesti kaik-
kien kohdalla, ei politikoinnille jaa niin paljon
sijaa. Tarkeintd on edistda keskindistd tukea ja
yhteistyotd. Se tarkoittaa ennen kaikkea ysta-
villisyyden ja myonteisyyden ilmapiirid, mutta
my0Os osaamiseen kehittdmistd ja uramahdolli-
suuksien rakentamista kaikille.

Puhetavan vaikutus

Kuvittele organisaatio, jossa ei juuri puhuta.
Vain valttaimattomissd tilanteissa vaihdetaan
muutama sana ja nekin vaimeasti. Mieti myds
tyOyhteisod, jossa keskustelu on vilkasta ja koh-
taamisia on paljon. Molemmilla on seurauksen-
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sa. Ilmapiiri vaikuttaa tunnelmaan ja haluun
tehda yhteistyota ja venya tavoitteiden saavut-
tamiseksi. Vaikutus ei kuitenkaan jaa vain yk-
silon tasolle. Puhe- ja vuorovaikutustavat luovat
yhteista tyokulttuuria. Puhetavan vaikutuksesta
on kirjoittanut oivaltavasti mm. Pirkko Muik-
ku-Werner (2012).

Tapa puhua on keino vaikuttaa ja lisitd uskot-
tavuutta sosiaalisissa tilanteissa. Puhe kertoo
persoonallisuudesta, sosiaalisesta asemasta ja
suhteesta muihin. Puhuessamme emme vain
pyyda, kysy, kerro tai ohjaa. Vaikutamme toi-
siimme my0s nayttdmollisin keinoin: sanavalin-
nat, intonaatio, painotukset, tehosanat, vertaus-
kuvat ja innostus tai turhautuminen ovat kaikki
keinoja tehostaa viestid.

Puhe on tiedon vilittdmistd, mutta yhta paljon
my0s tapa luoda merkityksid ja kuvata valta-
suhteita. Suhtautuminen kuuluu paitsi keskus-
telutavoissa ja sanavalinnoissa myds sanatto-
massa viestinndssd ja tavoissa, joilla vaietaan,
osoitetaan valinpitimattomyytta tai kiistellaan.
Vuorovaikutuksen myotd syntyy tydyhteison
vakiintunut puhetapa, diskurssi, joka on yhtei-
nen vakiintunut nakemys siitd, mika on tarkeéa.
Diskursseja tutkimalla voidaan padstd kiinni
siihen, miten toiminta ja puhe tuottaa yhtei-
son sosiaalista todellisuutta (esim. Pynnonen,
2013). Diskursseilla voidaan seki piilottaa etta
korostaa. On tunnetasolla iso ero, kutsutaanko
muutosta organisaatiossa rakennemuutokseksi,
tehostamiseksi, saneeraukseksi tai toiminnan
uudistamiseksi. Diskurssi tuo esille, mihin pyri-
t44n ja mitd arvostetaan.

Tyoyhteisossd voi olla vallalla esimerkiksi te-
hokkuus-, myynti-, kustannus- tai palveludis-
kurssi. Se kertoo keinoista, joilla organisaation
uskotaan onnistuvan. Diskurssia kuvaa myos
tapa, jolla puhutaan vaikkapa tiimityon merki-
tyksestd tai ikddntyvien tyontekijoiden roolista.
Tai kun annetaan erilaisia lempinimié: kehitta-
misorganisaatiosta tulee puuhamaa, taustateh-
tévistd sdlad tai esimichestd pomo tai péélle-
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pasmaéri. Tapa puhua toiminnasta ja ihmisista
madrittdd naissa tehtdvissd olevien merkitysta,
identiteettid ja mahdollisuuksia organisaatiossa.

Joskus merkityksellisintd saattaa olla se, mita
jatetddn sanomatta. Suuri osa siitd, mitd vuo-
rovaikutustilanteissa tapahtuu, ilmaistaan sa-
nattomalla viestinnalld eli ilmeilla, eleilla ja 44-
nensavyilld. Ne ovat keinoja tehostaa viestid ja
ohjata tulkintaa. Sanaton viestintd on myds 4a-
nen korkeuden vaihtelua, puheen rytmii ja sen
tarkoituksellista muuttamista. Se on asentoja,
katseita, hengityksen rytmid ja puheen paino-
tusta ja tauotusta.

Sanaton viestinti lataa tilanteeseen lisdd tuntei-
ta. Se on keino vaikuttaa varsinkin silloin, kun
viesti ei muutoin tunnu menevan perille tai kun
halutaan korostaa omaa asemaa. Usein sana-
tonta viestintda osataan kiyttdd erinomaisesti,
kun halutaan tehostaa negatiivista palautetta.
Sen sijaan kiitoksen ja ilon tilanteissa on tyy-
pillista toimia vihemman tunteita osoittaen. Se
neutralisoi huonolla tavalla viestin vaikutusta.

Osa tyoyhteison viestintdd ovat keskustelun ja
tiettyjen aiheiden vilttely ja vaikeneminen. Valt-
telyn keinot ovat monet. Puhutaan esimerkiksi
tarkoituksellisen pintapuolisesti tai ollaan pidat-
tyviisid. Ohitetaan kysymys vaihtamalla aihet-
ta, vastaamalla asian sivusta tai siirretdén vasta-
kysymyksella vuoro takaisin kysyjélle. Voidaan
my0Os pyytdd jotakin “paremmin asian tunte-
vaa” kertomaan tai todeta, ettei pysty kommen-
toimaan. Tai vastataan tietoisen epaméaariisesti
tai ryhdytddn puhumaan passiivissa ja héivyte-
tddn siten omaa vastuuta ja mielipidettd. Eri-
tyisen tehokasta on osoittaa sanattomalla vies-
tinnélla kaikin tavoin, ettd asia on turha, liian
arkaluonteinen, ei kuulu tdhén tilanteeseen tai
olisi pitdnyt ratkaista jo aikoja sitten, joten ei
nytkd4n kannata puhua.

Vaikeneminen voi olla hiljaisuutta, jolla anne-
taan muille tilaa, pieni mielenosoitus, jolla ker-

rotaan, ettd jokin ei miellytd tai mykkakoulu,
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jolla sulkeudutaan pois vuorovaikutuksesta. Se
voi olla my6s keino olla vastaamatta tai tapa
osoittaa valtaa. Vaikenemisen vaikutus on valil-
14 jopa suurempi kuin puheen, silli monitulkin-
taisuudessaan se vaikuttaa luihin ja ytimiin asti.
On vaikeampi suunnistaa sosiaalisissa tilanteis-
sa, jos viestit voi tulkita monin tavoin.

Toimi viisaasti
sosiaalisissa tilanteissa

Vuorovaikutus toimii eliksiirin tai myrkyn lail-
la. Ystavallinen vuorovaikutus kannustaa yh-
teistydohon. Innostuu ja saa lisdd energiaa, kun
tuntee olevansa samalla puolella ja saa vastakai-
kua. Sen sijaan tunne syrjadn jaidmisestd, ohite-
tuksi tulemisesta tai kaltoin kohtelusta masen-
taa ja sy0 energiaa. Siksi se, miten kohtelemme
toisiamme tyOyhteisOssd, on ratkaisevaa onnis-
tumiselle.

Tuottavan ja hyvinvoivan tydyhteison ydin on
kohtelussa. Reagoimme annettuun positioon eli
sithen, miten meihin suhtaudutaan ja mitd odo-
tetaan. Positiointi (Harré & van Langenhove,
1999) tulee nakyviksi kaikissa arkipdivan koh-
taamisissa ja keskusteluissa. Osoitamme toisil-
lemme pienin sdvyin ja elein odotuksemme ja ta-
voitteemme seké samalla toiselle timan paikan.
Pidankd toista esimerkiksi tarkednd vai toisar-
voisena, ammattilaisena vai osaamattomana tai
sellaisena, jonka kanssa on olosuhteista riippu-
matta parjattava. Positiointi toimii ikdan kuin
silmilaseina, jonka kautta nikee toiset ja maa-
ilman. Sitd ei voi vilttdd, vaan jokainen meis-
td positiol seka itsensd ettd muut kaikissa vuo-
rovaikutustilanteissa. Annettuun positioon voi
suostua ja toimia sen mukaisesti, tai kiistda sen
ja tarjota tilalle toisenlaista. Miksi positioinnin
tunnistaminen on hyddyllista? Tydyhteiso, jossa
kiinnitetddan huomiota sosiaalisiin tilanteisiin ja
hyviin kohteluun, on vahvempi myds ammatil-
lisesti.
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Vaikka huomaavaisuus ja lammin suhtautu-
minen on osalle luontevaa, vaatii ystévdllisyys
tietoisuutta ja tekoja. Odotusten vastainen
kayttaytyminen, vaikkapa tervehtimitta tai
vastaamatta jattaiminen, koetaan epdystavalli-
seksi ja yhteison arvoja rikkovaksi. Samoin jos
keskeytetddn jatkuvasti, ei anneta puheenvuo-
roa tai jos keskustelujen aloituksiin ja lopetuk-
siin liittyvat tavanomaiset kohteliaisuusrutiinit
puuttuvat, syntyy vaikutelma tylysta kohtelusta
(Muikku-Werner, 2012).

Kohtelias ja epdkohtelias tapa toimia tarttuvat
tyoyhteisdssd helposti, varsinkin jos on kyse
mielipidevaikuttajasta. Huomaavaisuus lisda
tunnetta arvostamisesta, kylmakiskoisuus va-
linpitdméattomyyden kokemusta. Siksi kohteliai-
suudessa ei ole kyse vain hyvista kaytostavoista,
vaan organisaation tunnelman ja sosiaalisten
suhteiden rakentamisesta. Lampimét suhteet
motivoivat, kylmét karkottavat, roolista ja ase-
masta riippumatta.

Innostavan ja tuottavan tyoyhteison luomiseen
tarvitaankin sekd hyva fiilis ettd hyvét tulok-
set, el vain jompikumpi. Tatd on tutkittu Tyo-
terveyslaitoksen Innostuksen spiraalit (INSPI)
-hankkeessa (Hakanen ym., 2012). Hankkeen
tulokset ovat samanaikaisesti sekd yllattavia
ettd luonnollisia. Tulosten ydin on siind, ettd ne
tekijat, joilla tydyhteisd parjaa ja voi hyvin, ovat
juuri niitd tavallisia odotuksia, joita meilld on
toisiamme kohtaan tyossi ja erilaisissa vuoro-
vaikutustilanteissa.

Tyolta halutaan itsendisyytta ja kehittavyytta ja
sitd, ettd tavoitteet ovat selkeit. Tyon tekemises-
td toivotaan myods palautetta. Toivotaan, ettd
kohtelu tydyhteisossd on oikeudenmukaista ja
luottamukseen perustuvaa. Pidetddn tarkedna
sitd, ettd saa tukea, voi olla varma tyon jatku-
misesta ja ettd keskindinen vuorovaikutus on
ystavallistd. Johtamisen toivotaan olevan pal-
velevaa, el pomottavaa. Lisdksi on tirkeda, ettd
yhteistyo laheisten tyokavereiden kanssa sujuu
ja on voimaannuttavaa. Tyota olisi voitava myos
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tuunata, tehda siiti omannakoistiin ja sellaista,
ettd siind voi kayttdd vahvuuksiaan. Tutkimus-
hankkeen tulokset kertovat, ettd hyvinvoivan ja
tuottavan tydyhteison rakentaminen on arkista
tekemista ja kaikkien mahdollisuuksien rajois-
sa. Erityisen tirkedd on panostaa sosiaalisiin ti-
lanteisiin ja kohteluun.

Hyvdi vuorovaikutus syntyy viiden tekijan kaut-
ta (Kuusela, 2015). Tarvitaan arvostusta, oikeu-
denmukaisuutta, yhteistyotd, vaikutusvaltaa ja
onnistumisia. Kyse on paitsi arkisista kohtaa-
misista my0s tietoisesta tavasta ottaa mukaan ja
tehda yhdessd. Kokemuksen ytimessi on tunne
reilusta kohtelusta. Oikeudenmukaisuus raken-
tuu sille, ettd otetaan mukaan ja annetaan vai-
kutusmahdollisuuksia. Samalla hallinnan tun-
ne lisddntyy erityisesti muutostilanteissa. Ja se,
mihin kiinnitetidan huomiota, mitd kommen-
toidaan ja kenelle annetaan aikaa, kertoo siit4,
mita arvostetaan ja keihin luotetaan.

Jos tyOyhteisdssa toimii tavalla, joka ohittaa,
latistaa tai mitdtoi, tyOyhteison ilmapiiri, hy-
vinvointi ja tulokset heikkenevit merkittavasti.
Sellaista on esimerkiksi kielteinen julkinen pa-
laute, arvostelu, komentaminen, perustelemat-
tomat muutokset, valinpitimattomyys ja epa-
asialliseksi koettu toiminta (Kuusela, 2010). Ne
koetaan paitsi heikkoina vuorovaikutustaitoina
my0s negatiivisena tapana kayttaa valtaa.

Kayta valtaa
oikeudenmukaisesti

Vaikutamme monin tavoin sekd toisiin ihmi-
siin ettd asioiden etenemiseen kayttamalla teh-
tidvin ja aseman antamaa valtaa. Jokaisella on
valtaa omassa tehtdviassddn. Omaan tydrooliin
liittyva valta on tyOyhteisdssd vaikuttamista,
oman osaamisen tdysimittaista hyodyntdmista
ja osaamisen jakamista muille. Se on myds yh-
teistyOtd ja vastuun ottamista tyOyhteison yh-
teisistd asioista tai niistd pidattaytymistd. Valta
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itsessddn ei ole hyvii eikd pahaa, mutta sitd voi
kdyttdd molempiin.

Valta on kykya vaikuttaa (Turner, 1991), to-
dennékoisyyttd saada oma tahto toteutumaan
mahdollisesta vastarinnasta huolimatta (Weber,
1978) ja legitiimin auktoriteetin vaikuttamisen
valtaa (French & Raven 1968). Esimichelld ja
johtajalla on myds aseman ja sosiaalisen roo-
lin tuomaa valtaa (Hollander, 1985). Tehtéva,
vastuu ja oma tapa toimia antavat siis mahdol-
lisuuden vaikuttaa ja onnistua oman tyoroo-
linsa puitteissa. Onnistuminen motivoi ja tuo
merkitysta tyohon. FEi siis ole merkityksetonta,
miten kdytdmme valtaa tydssimme. Jokaisella
on tyotehtavissddn valtaa tehtivasta ja asemas-
ta riippumatta, mutta tehtava ja sita kautta ase-
ma organisaatiossa antavat suuntaviivat vallan
madralle (Kuusela, 2010). Kayttdmalld valtaa
saa sitd lisdd, kdyttimattomyys johtaa vaiku-
tusvallan hiipumiseen.

Kielteiseksi vallankaytoksi koetaan esimerkiksi
viltteleva (Skogstad, Hetland, Glase, & Einar-
sen, 2014) ja loukkaava (Liu, Liao, & Loi, 2012)
johtaminen. Myos perustelemattomat yllattavit
muutokset koetaan usein huonoksi tavaksi joh-
taa ja kayttda valtaa (Kuusela, 2010).

Kestdva tapa kayttdd valtaa on yhteisollistd ja
pyrkii yhteisten pddmadrien toteuttamiseen
(Jabe & Kuusela, 2013). Se on pohjimmiltaan
yksinkertaista. Toimi yhteisten tavoitteiden
eteen. Ota kaikki mukaan, my0Os erimieliset.
Huolehdi ilmapiiristd, ole ndkyvilld. Kerro na-
kemyksesi, kuuntele muita ja rakentakaa tietoa
yhdessd. Ole kiinnostunut, keskustele ja anna
mahdollisuus vaikuttaa. Selvitdi mikd on yh-
teisolle merkityksellistd ja toimi aktiivisesti sen
eteen. Tee kdytinnon tekoja, dl4 jitad asioita
vain puheen tasolle. Varmista siis, ettd puheet ja
teot tasmaavat.

Kestiva ja oikeudenmukainen tapa kayttiaa val-
taa on siis ottaa mukaan, tehda yhdessa ja an-

taa mahdollisuus vaikuttaa. Kun edistda koko
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organisaatiolle tirkeitd tehtdvid ja on avuksi
muille, tulee myos itse hyvalla tavalla nakyvaksi
tyOyhteisossa ja lisid samalla omaa vaikutusval-
taansa (Pfeffer, 2010). Se on osa vaikutusvaltaa
ja sitd kautta yhteisen onnistumisen ja merki-
tyksellisen tyon rakentamista.

Negatiiviseksi koettua tapaa kayttda valtaa voi
lieventaa lisddmalld hallinnan tunnetta ja vaiku-
tusmahdollisuuksia, rakentamalla oikeudenmu-
kaisuutta ja pitdmalld ylld hyvid ihmissuhteita
(Kuusela, 2010). Ne lisaaviat myos merkityksel-
lisyyden kokemusta. Siksi ystavillinen vuoro-
vaikutus on keskeinen tekija tydyhteison hyvin-
voinnin ja tuottavuuden lisidmisessa.

Lopuksi

Tyoyhteison paivittdisen vuorovaikutuksen ta-
vat ja suhtautuminen ratkaisevat onnistumisen.
Kiinnittimalla huomiota ja palkitsemalla keski-
ndisestd tuesta, rakentamalla yhteisollisyytta ja
tarvittaessa parantamalla kulttuurista puheta-
paa ja sanatonta viestintdd tehdddn organisaa-
tiopolitikoinnista tarpeetonta ja vihennetddn
valtapeleja. Silloin tydyhteison vuorovaikutus
muuttaa yhteista sosiaalista todellisuutta hyvin-
voivaan ja tuottavaan suuntaan.
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Jani Roman

Tunnetko ty6yhteisdsi?
Systeeminen konstellaatio valaisee
yhteisOn pimeat nurkat

Tybyhteisdissé — ja missa tahansa ihmisyhteisdssa — ihmisten todelliset intentiot, lojaalisuu-
det ja sidokset eivét yleensa tule nékyviksi ja niisté ei puhuta. Systeeminen konstellaatio
auttaa tekemaan naita nakyvéksi sellaisella tavalla, etté yhteiso ja sen jasenet voivat raken-
taa parempia suhteita ja siten rakentaa parempia edellytyksié yhteistydlle. Menetelma antaa
tuen myds henkildkohtaiselle kasvulle ihmisena.

systeeminen konstellaatio, muutosjohtaminen, johtamisen kehittdminen,

organisaatiokulttuuri

Muutosjohtajaksi palkattu on epidvarma siita,
onko héinelld muun johtajiston tuki. Toimintaym-
périston muutokset ovat suuria ja niihin on varau-
duttava. Mutta miten muutos oikeastaan etenee?
Ovatko kaikki sen takana, vaikka sanoivat johto-
ryhmén kokouksessa olevansa?

Liikenteessd ei ldhtokohtaisesti valehdella. Nay-
tetddn vilkkua, kun kddnnytaan. Jarruvalot syt-
tyviat automaattisesti hidastettaessa. Niiden
merkkien tarkoitus on tehda tielld ajavien liik-
keistd ennakoitavia. Naet mihin kukin on me-
nossa.

Tunnetko tyoyhteisdsi? Systeeminen konstellaatio valaisee yhteisén pimeéat nurkat

Mutta mitd néet tydyhteisossasi? Ndetkd mihin
kukin on menossa? Tydyhteisossasikddn ei 1ah-
tokohtaisesti valehdella, mutta ihmisten puheet
ovat epatarkkoja ja paljon jad sanomatta. Jos-
kus puhutaan tahattomastikin toisin kuin asiat
oikeasti ovat.

Niin kuin viimeisimmassia kokouksessa, jossa
olit mukana. Ehkd huomasit, ettd tuntui, etti
kaikkea ei sanottu ddneen? Etta joku oli hieman
vetdaytyva? Ehkd joku dominoi? Kenties tark-
kailit erityisesti jotakuta, ja se vaikutti sithen
miti ja miten sanoit?

Ty6n Tuuli 2/2018 | 63



64 | Tyon Tuuli 2/2018

Tama on inhimillistd toimintaa, supersosiaa-
lisen homo sapiens -lajin edustajien kayttayty-
mistd. Se leimaa yhdessd oloamme ja vaikuttaa
keskeisesti yhteisjemme mahdollisuuksiin on-
nistua.

Palataan muutosjohtajaamme. Mitkd ovat ha-
nen edellytyksensd onnistua? Ovatko muut
kddntyméssd samaan suuntaan vai vieko hei-
dén tiensd aivan muualle? Voisiko hdn nahda
muiden johtajien ja henkiloston todellisia ajo-
suuntia, vai onko hénen hapuiltava pimeéssa,
ilman vilkkuja ja jarruvaloja ja muita merkkeja?

Konstellaatio nayttaa
mihin kukin on menossa

Systeeminen konstellaatio on menetelmai, joka
tekee nakyviksi tyoyhteisossd — ja missd tahan-
sa thmisyhteisossa — vaikuttavat ndkymattomét
dynamiikat. Se nédyttdd, mihin suuntaan kukin
vilkuttaa. Tai painaa jarrua. Tai ei ole endi sa-
malla tielld ollenkaan.

Menetelma on himmastyttivan yksinkertainen.
Paino sanalla "hammastyttavian”. Olen tutkinut
menetelmén luotettavuutta 16 organisaatiossa.
Tulokseni on sama kuin ndkemissini kansain-
vilisissd tutkimuksissa: menetelmd nayttaisi
olevan suhteellisen luotettava tapa paljastaa tut-
kittavan systeemin ja sen jasenten dynamiikat ja
intressit.

Esimerkkind on yksi toimitusjohtaja, joka ha-
lusi saada tukea strategian jalkauttamiseen.
Teimme konstellaation, joka nosti esille, ettd
toimitusjohtaja alitajuisesti asetti strategian ja
henkiloston vastakkain — siis konfliktiin. Mika
oivallus! Jalkeenpiin johtaja kertoi, ettd tima
muutti heiddn strategiaviestintiansd merkitta-
vasti. Hin ymmarsi, ettd strategia ei ole jotain,
mika annetaan henkildstolle, vaan jotain, mita
tehddén henkilston kanssa asiakkaalle.

Mielestiani merkittivinti tdssi on, ettd toimitus-
johtaja varmasti tiesi timén! Hén oli koulutettu
ja fiksu thminen. Mutta onkin eri asia tietaa jo-
tain ja alitajuisesti uskoa johonkin. Jalkimmai-
nen ohjaa toimintaamme.

Organisaatiotasolla titd kutsutaan kulttuuriksi.
Tiedathdn hokeman, ettd “kulttuuri syo strate-
gian aamupalaksi”. Juuri tima on toimitusjoh-
tajan tai muutosjohtajan haaste: hienot suun-
nitelmat eivit toteudu, ellei systeemi tue niita
syvalla tasolla.

Mita tarkoitetaan systee-
milla tydyhteisdissa?

Systeemi on eri tahojen (thmisten, ryhmien)
muodostama kokonaisuus, jonka osat vuoro-
vaikuttavat toistensa kanssa. Yhdessi osassa ta-
pahtuva muutos vaikuttaa muihin osiin.

Perinteinen systeemiajattelu, jota opin 90-luvul-
la Teknillisessd korkeakoulussa, on kuitenkin
erilaista kuin se systeemisyys, josta puhun tdssa
yhteydessi. Perinteinen systeemiajattelu on insi-
no6Orimaistd monimutkaisen koneen kuvausta,
jossa tarkedtd on hahmottaa eri osien véliset yh-
teydet, reaktioihin liittyvét viiveet ja sitd kautta
ennakoida, mitd tapahtuu ja miten ohjata sys-
teemid.

Kun puhun tydyhteisdjen systeemisyydesta, tar-
koitan ihmissysteemid, jossa vaikuttavat psy-
kologiset ja sosiaaliset tekijat. TAma tarkoittaa
esimerkiksi sitd, ettd tyOyhteiso ei koostu vain
tassd hetkessd olevista “osista”, kuten kone,
vaan siind vaikuttaa myos historia eli mennei-
syydessd olleet ihmiset ja tapahtumat.

Itse asiassa havaintoni on, ettd ndma historian
henkil6t ja tapahtumat ovat usein aivan ratkai-
sevassa roolissa. IThmisilld on heihin liittyvié lo-
jaalisuussuhteita tai vaikeita kokemuksia, jotka
painavat edelleen heiddn mieliddn. Ndma suh-

Tunnetko tydyhteistsi? Systeeminen konstellaatio valaisee yhteison pimeét nurkat



teet ja kokemukset heijastuvat (projisoidaan)
nykyhetken ihmisiin ja tilanteisiin.

Siten ihmisyhteisdjen haasteet ovat moniulottei-
sia. Nakyva taso on vain pinta, ja sen alla on
paljon sellaista, joita ihmisten on vaikea tietoi-
sesti tunnistaa.

Tama on kuitenkin arkeamme kaiken aikaa.
Otetaan esimerkiksi siséllissota sata vuotta sit-
ten —ja miten punaiset-valkoiset -asetelma edel-
leenkin heréttdd ithmisissd voimakkaita tunte-
muksia ja suhtautumisia toisia ihmisid kohtaan.
Suhtaudumme alitajuisesti joihinkin tahoihin
tietylla tavalla, johtuen historian voimakkaista
tapahtumista.

Sama tapahtuu myos tyoyhteisoissa. Tein dsket-
tiin konstellaation uudelle tiiminvetijélle, jon-
ka oli vaikea saada luottamuksellista yhteytta
tiiminsé jiseniin. Tyoskentelyssimme paljastui,
ettd tiimin jisenet ovat edelleen vahvasti sidok-
sissa edelliseen tiimin vetdjaan.

Tamain paljastuminen auttoi uutta tiiminveta-
jaa 16ytaméin sellaisen suhtautumisen tiimin-
jaseniin — ja edelliseen vetdjdin! — mika auttoi
hinté rakentamaan luottamusta tiimissa.

Yksinkertaista. Himmastyttavin yksinkertaista.

Mutta samalla niin hdmmaéstyttivin vaikeaa,
kun thmiset yrittavit ratkoa nditd ongelmia na-
kemitta oireiden syvempid syita. Siitd voi syn-
tyd monenlaisia solmuja.

Systeeminen konstellaatio
haastaa johtajaa — ja keta
tahansa

Menetelmd on toiminnallinen ja kokemuksel-
linen. Se synnyttdd yleensd voimakkaan koke-
muksen. Edelld mainittu toimitusjohtaja oli
vaikuttunut, kun sai konstellaatiossa seistd hen-

Tunnetko tydyhteisosi? Systeeminen konstellaatio valaisee yhteisén pimeéat nurkat

kilostoa edustavan apuhenkilon rinnalla strate-
gian kanssa ja katsoa asiakkaaseen. On aivan
eri asia seisté ja kohdata kuin vain puhua!

Johtaja saa menetelmaisti itselleen peilin, joka
ndyttdd hinen toimintansa todellisen vaikutuk-
sen tyOyhteisdssd. Tama on arvokasta hénelle ja
koko yhteisolle. Se haastaa hantd kehittymaan
niin johtajana kuin ithmisena.

Konstellaatio paljastaa ihmisid ohjaavat tun-
teet, kokemukset ja tarpeet. TAma auttaa meita
kehittyméédn ithmistuntijana. Alamme ymmar-
tdd paremmin niin itsedmme kuin muita. Viit-
téisin, ettd tAma kehittda tunnedlyimme.

Téllainen kasvu on arvokasta niin johtajalle
kuin kenella tahansa.

on tekniikan tohtori, vditellyt vuon-
na 2005 tyopsykologiasta aiheenaan dialogi organi-
saatiokulttuurin menetelmdnd. Sen jilkeen hén on
muun muassa tutkinut Tyosuojelurahaston tuella
systeemisen konstellaation kdyttod tyoyhteisdjen
kehittdamiseen.
Janilla on kokemus noin tuhannesta konstellaatios-
ta. Hin kouluttaa menetelmdn kdyttod sekd terapi-
aan ettd organisaatioiden kehittimiseen. Hdénelld on
26 vuoden kokemus organisaatioiden kehittdmisestd
Jja 25 vuoden kokemus psykodraamasta. Meditaa-
tiota hdin on tehnyt 22 vuotta ja konstellaatiota 16
vuotta.
Jani on tukenut useita Suomen suurimpia fuusioita
vhteisen kulttuurin rakentamisessa, kuten OP-Poh-
Jjola ja HOK-Elanto. Hdn on tehnyt kymmenid kehi-
tyshankkeita erilaisten organisaatioiden ja kaikkien
tasojen kanssa.
Lue lisiici Dialogi-instituutin sivuilta www.dialogi-
instituutti.fi.
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HENRYn kannatusjasenet

Seuraavat yritykset tukevat hyvaa suomalaista henkilostojohtamista ja antavat nédin arvokkaan panoksen

yhdistyksemme toiminnalle.

Aalto University Executive Education Oy
Accenture Oy

Accountor HR Solutions Oy

Adecco Finland Oy

Aditro Enterprise Oy

Admisol Oy

AIG Europe S.A. sivuliike

ALM Partners OY

Alma Media Oyj

Amiedu

Ammattien edistédmislaitossaatié AEL sr
Ammattiopisto Luovi

Arctia Management Services Oy
Asianajotoimisto Castrén & Snellman Oy
CGI Suomi Oy

Cloudator Oy

Compass Human Resources Group
Corporate Spirit Oy

Cubiks Finland Oy

Cuckoo Networks Oy

Danske Bank A/S, Helsingin sivuliike
Discendum Oy

Dittmar & Indrenius Asianajotoimisto Oy
Eduhouse Oy

Edutech / Tampereen teknillinen yliopisto
Eilakaisla Oy

Elinkeinoelaman keskusliitto EK
Elékevakuutusosakeyhtio Veritas
Espoon seudun koulutuskuntayhtyma Omnia
eTaika Oy

FCG Finnish Consulting Group Oy

FIBS Yritysvastuuverkosto

Finla Tyoterveys Oy

Fortum Oyj

Galimatias Concept Oy Ab

Haaga-Helia Oy Ab

HAUS Kehittamiskeskus Oy

Helsingin Kamari Oy
Henkilostépalveluyritysten Liitto ry

HR4 Group Oy

HRS Advisors Oy

Humap Consultation Oy

Hyria koulutus Oy

llmarinen Keskindinen Elakevakuutusyhti®
Innolink Group Oy

Innotiimi-ICG

Integrata Oy

Invalidiliitto ry

Keva

Koja-Yhtiét Oy

KT Kuntaty6nantajat
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Laura Rekrytointi Oy
Laurea-ammattikorkeakoulu

LEAD Henkilostoratkaisut Oy

Liikenne- ja viestintdministerio

Luvata Pori Oy

LahiTapiola Keskindinen Vakuutusyhtio
Laaketeollisuus ry

Lagketietokeskus Oy

Management Institute of Finland MIF Oy
ManpowerGroup Oy
Markkinointi-Instituutti

Mercuri Urval Finland

Movendos Oy

Nordiska Institutionen for vidareutbildning
inom arbetsmiljdomradet - NIVA
Novetos Oy

Oikotie.fi Oy

Oppia.fi

Opteam Yhtiét Oy

Oulun yliopiston kauppakorkeakoulu

Oy Integro Finland Ab

Personnel Development Oy Ltd

Pertec Consulting Oy

POHTO Oy

Procomp Solutions Oy

Psycon Oy

Puolustusvoimat

QuestBack Oy

Saranen Consulting Oy

Savonia ammattikorkeakoulu Oy

Silta Oy

Smartum Oy

Solaforce Oy

Sovelto Oyj

Suomalainen Laakariseura Duodecim
Suomen Suoramainonta Oy

Sympa Oy

TAKK - Tampereen aikuiskoulutuskeskus
Talent Vectia Oy

Taloustutkimus Oy

Telia Finland Oyj

Terveyden ja hyvinvoinnin laitos (THL)
Tieto- ja viestintatekniikan ammattilaiset TIVIA
Tulli

Turun yliopisto, Turun kauppakorkeakoulu, TSE exe
VAASAN KAUPUNKI
Valtiovarainministeri¢ Valtionhallinnon kehittdmis-
osasto

Verohallinto

VR-Yhtymé Oy

Zalaris HR Services Finland
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