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1. Milld tavalla luonnontieteet ja yhteiskuntatieteet eroavat toisistaan ja mitéi
niamaé erot merkitsevit?

Yhteiskuntatieteet — poikkeavat kohteensa ja metodiensa osalta olennaisesti
luonnontieteistd. Luonnontieteet tutkivat luonnossa tapahtuvia ilmiditd ja luonnossa
esiintyvid aineita, esimerkiksi metalleja ja kemikaaleja. Luonnossa tapahtuvat ilmidt ovat
ajasta riippumattomia; eli sama ilmid kéyttdytyy samalla tavalla mittaajasta riippumatta.
Yhteiskuntatieteet tutkivat ithmisen kéyttdytymistd erilaisissa tilanteissa. Erds ongelma
thmisen tutkimisessa on se, ettd thminen kéyttdytyy eri tavalla, jos hén tietdd, ettd hénti
tutkitaan, kuin héin kéyttdytyisi normaalisti. Hin voi esimerkiksi toimia innokkaammin ja
ahkerammin ja vaikuttaa patevimmailtd ollessaan tutkimuksen kohteena. Erds vaihtoehto
olisi ihmisen tutkiminen hidnen tietdmiéttddn, mutta tdmid vaihtoehto sisdltdd eettisid
ongelmia. Luonnontieteiden tutkimusmenetelmid ei voida kidyttdd suoraan
yhteiskuntatieteissi.

Tutkijan rooli on suuri yhteiskuntatieteissd. Vaikka tutkija kuinka yrittdd, hinen on
mahdotonta olla tutkimuksessaan tidysin objektiivinen. Hinen omat arvonsa, asenteensa,
ennakkokisityksensd ~ ja  tunteensa  vaikuttavat  hédnen  tutkimustuloksiinsa.
Yhteiskuntatieteiden tutkimustulokset riippuvat siis myos tutkijasta eivitkd ne suinkaan
ole ajasta ja paikasta riippumattomia kuten luonnontieteissa.

Luonnontieteissd tutkimus muodostuu osakokonaisuuksista, joita ovat ilmidon suora
tarkkailu, syy ja seuraussuhteiden muodostaminen eri muuttujien vilille, kokeet
hypoteesien todentamiseksi ja sopivan matemaattisen paittelyn muodostaminen. Tieteen
neljd tavoitetta ovat ilmion kuvaus, ilmion selittiminen, tulevan kidytoksen ennustaminen
ja ilmion hallinta. Niiden tavoitteiden saavuttaminen on yhteiskuntatieteissd usein paljon
vaikeampaa kuin luonnontieteissa.

Yhteiskuntatieteiden kolme tdrkeintd tutkimusmenetelmdd ovat tarkkailu, erilaisten
dokumenttien ja olemassa olevan tiedon analysointi ja suorien kysymysten esittdminen
tutkimuskohteelle. Tarkkailu tarkoittaa yksinkertaisesti kohteen kéytoksen seuraamista
erilaisissa tilanteissa. Esimerkiksi tavarataloon asennetun videokameran avulla voidaan
tarkkailla, miten eri ihmiset kéyttdytyvit ostaessaan tavaroita. Eri organisaatioita
tutkittaessa erilaisia dokumentteja on usein saatavilla runsaasti. Dokumentit voivat olla
esimerkiksi kokouspdiviékirjoja, kirjeitd tai henkilokohtaisia raportteja. Niitd
dokumentteja voidaan analysoida ja kdyttdd monin eri tavoin. Kysymysten esittdminen
puolestaan on epdilemattd yhteiskuntatieteiden suosituin tutkimusmetodi ja sitd kdytetddn
pédasiassa kahdella tapaa. Ensinnikin tutkimuskohdetta voidaan haastatella
henkilokohtaisesti, jolloin tutkijavoi ohjata haastattelun kulkua haluamallaan tavalla.
Toinen tapa on valmiin kyselylomakkeen toimittaminen tutkimuskohteella, jonka kohde
tayttdd. Talloin tosin kysymysten tulee olla selkeitd, koska tutkija ei ole ldsnd
korjaamassa mahdollisia véddrinymmarryksid. Tutkimusmenetelmidn valinta riippuu
pitkilti tutkittavasta asiasta ja tarvittavan tiedon luonteesta sekd tutkija kéytettdvissd
olevasta ajasta. Haastatteluilla saadaan tarkempaa tietoa kohteen kokemuksista, tunteista
ja arvoista, mutta haastattelut vievdt myos paljon enemmén aikaa ja ovat vaikeammin



tulkittavissa. Valmiit kyselylomakkeet puolestaan sopivat hyvin suuren ihmisjoukon
tutkimiseen, mutta saatu tieto on usein luonteeltaan suppeaa ja pinnallista.

Yhteiskuntatiede kayttdd tutkimuksissaan myos erilaisia kokeita, tutkimuksia ja
tutkielmia (case study). Kokeita kdytetdin mittaamaan yhden muuttujan vaikutusta
toiseen: esimerkiksi sitd, miten alkoholi vaikuttaa opiskelijan menestymiseen
tyopsykologian tentissd. Tutkielma eli case study on ihmisten, ryhmien, organisaation
osastojen tai koko organisaation yksityiskohtaista tutkimista. Tutkimuskohteeseen ei
talloin pyritd vaikuttamaan milldédn tavalla. Keritty tieto saattaa olla hyvinkin rikasta ja
yksityiskohtaista. Tutkielmaa kédytetddn usein uusien alueiden tutkimisessa ja
tdydentdamdin  muita  tutkimusmetodeja.  Erilaiset  tutkimukset ovat ehkd
yhteiskuntatieteiden suosituin. Tutkimus voi perustua haastatteluun, kyselylomakkeeseen,
havaintoihin tai erilaisiin valmiisiin dokumentteihin. Tutkimuksiin valitaan kohteita eri
ryhmistd erilaisten kriteerien mukaan: esimerkiksi idn tai sukupuolen. Kaikissa
tutkimuksissa tulisi yhdistdé eri metodeja eiki luottaa vain yhteen metodiin.

Yhteiskuntatieteiden tutkimustulokset voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen pitevyyteen.
Sisdinen pétevyys tarkoittaa sitd, kuinka varmasti tutkittava muuttuja kiyttiytyy tuloksen
ilmoittamalla tavalla. Ulkoinen pétevyys puolestaan tarkoittaa sitd, kuinka varmasti
tutkimustulokset voidaan ulottaa toisiin muuttujiin ja toisenlaisiin olosuhteisiin.

Yhteiskuntatieteiden metodit poikkeavat siis melkoisesti luonnontieteiden menetelmist.
Vaikka samankaltaisuuksiakin on, on syytd pitdd mielessd, ettd yhteiskuntatieteiden
tulokset ovat usein riippuvaisia sellaisista asioista, ettei tutkimustuloksia voida yleistdi.
Yhteiskuntatieteiden tutkimustulokset ovat nimittdin ajasta ja paikasta riippuvaisia ja
poikkeavat siksi olennaisesti luonnontieteiden tutkimustuloksista.

2. Miti tarkoittaa post-moderni nikokulma organisaatiokiiyttiytymiseen, ja
mité ovat timiin lihestymistavan hyodyt?

Organisaatiot ovat jatkuvasti kehittymidssd laajemmiksi, joustavammiksi ja
epamddrdisemmiksi. Muutokset ovat jatkuvia ja kisiteltivdn tiedon midrd kasvaa.
Tulevat postmodernit organisaatiot ovat pidasiassa informaatio- tai palvelupainotteisia ja
vaativat yksiloltd yhi laaja-alaisempaa osaamista.

Postmoderni  ldhestymistapa auttaa ~mukautumaan ndihin  muutoksiin.  Tdméa
lahestymistapa ei enédd késittele tietoa neutraalina totuutena, vaan ennemminkin tapana
luoda ja néyttdd informaatiota, mikd taas on tdysin riippuvainen niin luojan kuin
vastaanottajankin nikokulmasta. Postmodernissa organisaatiossa totuus saattaa vaikuttaa
vain hajanaiselta ja hetkelliseltd késitteeltd. Postmodernismi ei etsikddn universaaleja
totuuksia, vaan ennemminkin erilaisia kilpailevia, vaihtoehtoisia nidkokulmia, silld
mistdin ei voi olla varma.

Postmodernilla ldhestymistavalla voidaan esimerkiksi edistdd innovatiivisuutta
vapauttamalla ajattelu kaikista olettamuksista ja sidotuista ndkokulmista. Postmodernissa



tutkimustavassa puretaan vditteet ja etsitdén niiden takana olevat perustelut ja tutkitaan,
kenen intressien mukaista on esittdi tieto kyseiselld tavalla.

3. Selitd lyhyesti behavioristinen, kognitiivinen ja sosialisaationikokulmat
oppimiseen?

Ne on tdsséd jdrjestyksessd, vastauksessa kannattaa ehkid kirjoittaa omin sanoin hieman
soveltaen, ehki tarvittaessa vaikka vertaillen kisitysten eroja..

1) Behavioristinen (drsyke - vastaus) nidkokulma: oppimamme on liikkeitd ja
toimintoja (opittuja lihasten liikesarjoja). Koska aivot ja mentaaliset prosessit eivit ole
suoraan tarkkailtavissa, niisté ei ole varsinaisiksi tutkimuskohteiksi.

Behavioristisen ndakdkulman mukaan asiat, jotka koetaan samanaikaisesti, assosioituvat
yhteen. Oppiminen on kokemuksen tulos ja palautteen saaminen on edellytys
oppimiselle.

- klassinen ehdollistaminen (Pavlovin koira: ruokaa annettaessa soitetaan kelloa.
Vihitellen koira yhdistdd kellon d4nen ja ruoan, ja alkaa erittdd sylked pelkéstddn
kellon soitosta)

- viline-ehdollistaminen (Skinner: eldimet ja ihmiset oppivat yhdistamiin
toimintansa ja sen seuraukset. Mikili seuraus on positiivinen, toimintamalli
vahvistuu ~ "reinforcing") Behavioristien mielestd kiyttdytyminen pohjautuu
opittujen litkkeiden ja toimintojen toistoihin. Heiddn mukaan ongelmanratkaisu
perustuu alunperin sattumanvaraiseen erehdykseen. Opitaan ik#ddn kuin
erehdyksen kautta.

2) Kognitiivinen (informaatio - prosessointi) nikokulma: Oppimamme on mentaalisia
rakenteita ja mentaaliset prosessit ovat sekd tdrkeitd ettd tutkittavissa olevia asioita.
Kognitiivisen ndkokulman mukaan kéyttdytyminen perustuu muistiin, mentaalisiin
prosesseihin ja odotuksiin.

Kognitiivinen nidkokulma ei keskity drsykkeiden ja reaktioiden vélisiin suhteisiin, vaan
suunnitelmiin, joita ihmiset valitsevat, keinoihin, joilla he toteuttavat suunnitelmansa ja
kuinka ndmi suunnitelmat muokkautuvat ja parantuvat kokemuksen vaikutuksesta.
Palautteella, kannustuksella, rangaistuksella ja tietimykselld tuloksista voi olla
pikemminkin motivoiva kuin yksinkertaisesti vahvistava vaikutus kiyttdytymiseen.
Useiden tutkijoiden mukaan mahdollisuus oppia ja kehittdd itseddn on itsessdidn
motivoivaa. Kognitiivisen oppisuunnan mukaan ongelmanratkaisuun kuuluu nikemysta
ja ymmarrysta.

3) Sosialisaatio (kanssakiyminen) on se prosessi, jonka kautta yksilon
kdyttdytymismalliin, arvoihin, asenteisiin ja motiiveihin vaikutetaan. Ndméa pyritddn
saamaan samanlaisiksi kuin ne, joita pidetddn tavoiteltavina tietyssd organisaatiossa,
yhteiskunnassa tai alikulttuurissa.



Erds merkittivimmistd kanssakdyntiin perustuvan oppimisen teorian kehittdjisti on
Albert Bandura. Hén niytti, ettd opimme uusia kiyttdytymismalleja tarkkailemalla ja
kopioimalla muiden kdytosti, jos kannustimena ei ole palkkioita tai rangaistuksia. Tdmén
nikokulman mukaan kykymme pohtimiseen ja itsemme médrittelyyn on keskeisti.
Havainnon ja kokemuksen avulla rakennamme sisdisen mallin ympiristostimme.
Péadtoksemme perustuvat tihdn malliin. Erityisen selvdd tamid itsensd muokkaaminen
muiden toimien mukaan on lapsilla. Tdmi ominaisuus kopioida tai matkia muita seuraa
kuitenkin myos aikuisuuteen.

Yksi kuuluisimmista Banduran jérjestdmistd tutkimuksista on Bobo-nukke-koe. Bandura
teki tyotovereineen filmin, jossa nuori nainen kisittelee aggressiivisesti Bobo-nukkea, 1yo
sitd esim. vasaralla ja huutelee sille haukkumasanoja. Bandura nidytti tdmidn filmin
lastentarhalaisille, jotka pitivét filmistd oikein paljon. Filmin nédyttimisen jidlkeen lapset
paistettiin leikkimiin ja he matkivat tuota filmilld ollutta naista ja kohtelivat nukkea
vikivaltaisesti. He mm. potkivat Bobo-nukkea, istuivat sen péélle ja 16ivit sitd vasaralla.
Lapset siis muuttivat kdyttdytymistddn ilman, ettd heitd olisi ensin palkittu kyseisestd
kayttdytymisestd. Bandura alkoi kutsua tdtd ilmiotd havainnoimalla oppimiseksi tai
mallioppimiseksi ja hinen teoriaansa on yleensi kutsuttu sosiaalisen oppimisen teoriaksi.

4. Milla tavalla kuvaisit kahden henkilon vélisti kommunikointiprosessia?
Missi kohdissa ovat keskeiset viestin vairistymisen ongelmat ja miten niiden
haittoja voidaan lieventii?

Kommunikaation  ldhtokohta  on  vilittdd  informaatiota  ihmisten  vililld.
Kommunikointiprosessi alkaa siitd, kun viestin ldhettdjd pukee ajatuksensa sanomaksi, ja
lahettdd sitten viestinsd toiselle ihmiselle jonkinlaisen viestintikanavan Kkautta.
Viestintdkanavana voi toimia esimerkiksi puhe, mutta informaatiota voi vélittdd myos
monilla muilla keinoilla, kuten ilmeilld ja eleilld. Viestin vastaanottaja tulkitsee sanoman,
ja muodostaa siitd omat padtelmansa.

Kommunikaatio sisédltdd paljon muutakin kuin pelkin tiedon vélityksen, ja onkin hyvin
virhealtis prosessi. Kun ihminen sanoo jotakin, voidaan timén ulkoisesta olemuksesta ja
kiytoksestd padtelld viestin merkitys. Esimerkiksi kysymys “Mité kello on?”” saa aivan eri
merkityksen silloin, jos kysyjd esittdd kysymyksensd nopeasti ndyttden kiireiseltd ja
huolestuneelta, tai jos hidn seisoo pitkdstyneen ja turhautuneen nédkoisend jollakin
yleiselld kohtaamispaikalla odottaen todennikdisesti kaveriaan, jolle aikataulu on venyvéa
kisite.

Ongelmia viestin vélittymiseen voivat tuoda esimerkiksi sanat tai sanonnat, joilla on
monia eri merkityksid. Jos keskendidn kommunikoivat ihmisilld on liséksi eri didinkieli,
hankaloituu prosessi entisestdin. Myods saman kielen sisdiset murre-erot tuovat oman
haasteensa viestin vilittymiseen. Erot eri kulttuurien vélilld voivat aiheuttaa tahattomia
vadrinkasityksid ihmisten vililld. Esimerkiksi tervehdykset, puheenaiheet sekd fyysinen
etdisyys keskustellessa ovat erilaisia eri kulttuureissa. Eteldeurooppalainen saattaa pitdd
suomalaisille ominaista hiljaisuutta ja vdhdsanaisuutta toykednd, kun taas suomalainen



vol himmentyi eteldn kansoille tyypillisestd aktiivisesta fyysisen kontaktin ottamisesta
keskustelun lomassa (miki siis ei normaaleissa tilanteissa tarkoita kahmint4i).

Menneet kokemukset ja kasvuympdristd médradavit sen kehyksen jonka ldpi ihminen
katsoo ympidrdivdd maailmaa. Tdmidn maailmankuvan perusteella ihminen suodattaa
vastaanottamansa viestit poimien niistd itselleen olennaiset asiat. Jos = siis
kommunikoivien ihmisten maailmakuvat ovat kovin erilaiset, on suuri riski, ettei
vastaanottaja ymmarrd ldhettdjan sanomaa niin kuin tdmid on sen tarkoittanut.
Muodostamme aina jonkinlaisen kuvan toisesta ihmisestd, joka myods ohjaa viestin
tulkintaa. Voimmekin ndhdi toisen ihmisen kdytoksestd, ilmeisti, eleistd, ddnensdvystd ja
tietysti myos viestin sisdllostd miten hin suhtautuu kommunikaatioomme. Esimerkiksi
haluaisiko hédn paisté tilanteesta pois mahdollisimman dkkid, vai onko hidn mahdollisesti
jopa kiinnostunut keskustelustamme.

Ihmisten viliset valtaerot voivat tuoda esteitdi kommunikaatioon. Jos joku korkeassa tai
virallisessa asemassa oleva henkild sanoo jotain, on silld yleensd suurempi vaikutus kuin
tavallisen talliaisen torinoilla. Jos esimerkiksi virka-asuinen poliisi huomauttaa sinua
jostakin, suhtaudut viestiin varmasti vakavammin kuin jos huomauttaja olisi kaverisi.
Toisaalta taas esimerkiksi tyOmaailmassa saattaa alaisella olla suurempi kynnys esittdd
johtajalle mielipiteitdén kun taas johtajan alaisille. My0Os sukupuolierot tulevat esiin
miesten ja naisten erilaisina keskustelutyyleind. Mies keskittyy yleensd vilittiméédn
tarkedd informaatiota, kun taas naisille on tyypillistd analysoiva keskustelu ja tunnetilojen
tulkinta. (T@mé on siis vain kérjistivi yleistys eikd todellakaan pidde kaikkiin ithmisiin.=)
Myos fyysiselld ympiristolld, jossa viesti vilitetddn, on merkitystd sanoman tulkinnassa.
Virallisessa ympiristossd, kuten tyOpaikalla, otetaan ihmisten puheet yleensd
vakavammin kuin epdmuodollisemmassa paikassa, kuten vaikka baarissa (tdhidn voi
tietysti vaikuttaa my0s se, ettel humalaisen sammalluksesta yksinkertaisesti saa selvéi,
jolloin viestin tulkitseminen voi olla aika mahdoton tehtivé).

Vuorovaikutusta voidaan parantaa siten, ettd kommunikaatio tapahtuu kasvokkain eikd
esimerkiksi puhelimessa, silld silloinhan ei-kielellinen viestintd jd4 kokonaan pois. Néin
toisen ihmisen kiytoksestd on helpompi saada palautetta, jonka avulla prosessia voidaan
parantaa. Toki myos #ddnensdvystd voi tulkita jotain. On myo6s hyodyllistd tarkistaa
etenkin tdrkeédn viestin lipimeno kysymiilld ja varmistaa, tulkitsiko toinen ihminen viestin
niin kuin oli tarkoitus. Viestien vilittimisessd kannattaa myos tajuta ajan ja paikan
merkitys. Jos todella haluaa toisen ihmisen muistavan jonkin asian, ei sitd kannata esittda
silloin, kun hén on hyvin kiireinen ja muutenkin kidet tdynni tyotd. Asioita olisi hyvi
myos ajatella toisen ihmisen kannalta. Toisen asemaan asettautuminen saattaa joskus
ennaltaehkiistd viestin vélittymisen ongelmia, kun voi jo etukiteen miettid miten toisella
on tapana tulkita asioita.

5. Miti on ei-kielellinen kiyttiytyminen ja miki on sen merkitys?
Ei-kielellinen kiyttdytyminen on todella rikasta ja vaihtelevaa. Silménliikkeet, kasvojen

ilmeet, asennot sekd raajojen liikkeet ovat ei-kielellisen kéyttdytymisen
esiintymismuotoja. Myos &ddnen sdvy-, vivahde- ja korkeuserot sekd erot &édnen



nopeudessa ja kuuluvuudessa kuuluvat ei-kielelliseen kédyttdytymiseen. My0s etdisyyttd
pidetdédn osana titd kdyttdytymismuotoa. Nami kéyttdytymistavat korostuvat erityisesti
kohdatessa jokin henkilé ensimmaéistd kertaa tai kun ollaan tekemisissi sellaisen henkilon
kanssa jota ei tunneta hyvin ennestddn. Vuorovaikutussuhteen luomisessa ei-kielellisen
kayttdytymisen merkitys korostuu ja sanoman sisdltd on silloin lihes merkitykseton.
Kehonkielen osuus téllaisessa tilanteessa on jopa 55%, ddnensdvyn 38% ja sanojen vain
7%. Kuitenkin tirkedssd esiintymisessd sanoma ratkaisee (53%) ja kehonkielen merkitys
on ndin selvésti pienempi.

Ei-kielellisessd kiyttdytymisessd on eroja naisten ja miesten vélilld. Naisilla néitéd eleitd
on paljon enemmin kuin miehilli. Miehille perinteisid eleiti ovat mm. itsensi
laittaminen, kuten solmion ja hiusten laittaminen, peukaloiden pitdminen vyo6lld, vartalon
kddntdminen ndhdédkseen nainen paremmin seké tuijotus. Naisille puolestaan ominaisia
ei-kielellisen kéyttdytymisen eleiti ovat mm. hiusten ja vaatteiden asettelu, késien
pitdaminen lantiolla, jalkojen ristiminen ja huulten kostutus. Niilli eleilld miehen ja naiset
korostavat omaa miehuuttaan tai naiseuttaan. Toisilla eleilld puolestaan ilmaistaan
kiinnostus vastakkaiseen sukupuoleen. Suurin osa néistd eleistd tapahtuu luonnostaan ja
toisia kiytetdin tiedostetusti.

Muutamalla ddnen nopeutta, korkeutta tai kuuluvuutta voidaan saada samalle viestille
aivan eri merkitys. Painotuksilla voidaan korostaa eri sanoja ja ndin muuttaa sanoman
merkitystd kuulijalle. Ei-kielellisen kéyttdytymisen tulisikin olla johdonmukaista
verbaalisen viestin kanssa, jotta viltyttdisiin vadrinymmaérryksiltd. Ei-kielellisen
kiyttdytymisen avulla voidaan ilmaista mm. luottamusta, tylsistymistd, alistumista,
vastenmielisyyttd ja ystdvyyttd tarvitsematta ndyttdd nditd tunteita avoimesti tai suoraan.
Myo6s asennoilla, raajojen liikkeilli ja katsekontaktilla voidaan luoda erilaiset
vaikutelmat. Kulttuurierot tulee myos ottaa huomioon ei-kielellistd kayttdytymistd
pohdittaessa. Eroja on esim. etdisyydessd, jota on totuttu pitimiin toiselle henkildlle
jutellessa.

Kulttuurien viliset erot ei-kielellisessd kéyttdytymisessd voidaan eritelld korkea- ja
matalakonteksiseen kulttuuriin. Korkeakonteksisen kulttuurin ovat mm. Kiina, Japani ja
Korea. Niissd maissa suhteilla on suuri merkitys ja myos hyvéntahtoisuus ja luottamus
ovat tirkeitd. Keskusteluille ominaisia piirteitd ovat hitaus ja rituaalit. Puheella on néissa
maissa toissijainen merkitys. Puolestaan matalakonteksisen kulttuurin maille ominaisia
piirteitd ovat bisneksen ensisijaisuus, tuloksien tdrkeys sekd laillisten sopimusten
olemassa olo. Puheessa ominaista on sen nopeus ja tehokkuus. Téllaisia
matalakonteksisen kulttuurin maita ovat mm. Skandinavian maat ja Saksa kuten myos
Pohjois-Amerikan valtiot. Ei-kielellisiin viesteihin kiinnitetddn erityistd huomiota
matalakonteksisen kulttuurin  maissa. Namd luokitukset kuitenkin vaihtelevat ja eri
maissa onkin alakulttuureja, joissa normit vaihtelevat paljonkin. My®6s naisten ja miesten
ei-kielellisessd kiyttdytymisessd on eroja matala- ja korkeakonteksisia kulttuureja
vertailtaessa toisiinsa.

6. Havaitsemisen vinoutumat ja virheet: Milli tavalla ja miksi saamme helposti
vadrian kuvan toisesta ihmisestid? Miten voimme vialttai niitd?



Kuva ihmisestd syntyy tietenkin hénen sanojensa ja tekojensa pohjalta. Se kehittyy
jatkuvasti, suhteen edetessd. Heti ensitapaamisen jdlkeen tapahtuu nopea ihmiskuvan
luonti, joka perustuu luonnollisesti hyvinkin pinnallisiin pditelmiin. Tdméa niin sanottu
ensivaikutelma saakin usein myOhemmin viistyd. Etenkin tyoeldmissd tuttavuudet
esimerkiksi kauppakumppaneiden tai tyotovereiden kesken ovat usein hyvin lyhyiti.
Kuitenkin ndind muutamina hetkiné tapahtuu monia téarkeitd padtoksid. Kommunikoinnin
itse saada tdysin viddrdn kuvan jostain toisesta henkilostd. Syitd 10ytyy tietenkin
monistakin paikoista. Thmisethdn ovat kaikki erilaisia, joten on hyvin vaikea yleistda
mitddn muuta syytd kuin juuri edelli mainittu, eli erilaisuus. Lidhdetddn liikkeelle
kommunikoinnissa usein kéytettyd keinoa eli puhumista.

Puhuttaessa vinoutumia syntyy jo pelkistddn erilaisista sana-késityksistd. Toiselle sama
sana voi merkitd jotain tdysin muuta kuin toiselle. Tdstd voi sanoa esimerkkind ammatti-
ja alakulttuurisanastoja, jotka voivat kédyttdd sanoja aivan tavallisista poikkeavissa
merkityksissd. Viesti vie mukanaan informaation lisdksi viestin tunnetilasta, jota kuulija
tulkitsee. Huonona pédivind puhuu samasta asiasta aivan eri tavalla kuin parempana.
Jokaisella on siis oma tapansa tulkita sanottua. Ihmiselld onkin tietynlainen suodatin
(kirjan mukaan perceptual filter), jonka kautta kaikki tieto kulkee. Tdma laite vaikuttaa
sithen mitd sanomme ja miten kuulemme. Se siséltii ennakkoasenteita, arvoja, luuloja ja
kokemuksia joiden perusteella se toimii. Juuri se minkilaiset asetukset téhéin
suodattimeen on tallentunut vaikuttavat kommunikoinnin onnistumiseen. On aivan
luonnollista, ettd kahdeksatta kymmenti kidyvin sotaveteraanin on vaikea ymmartii teini-
1dssd olevan punkkarin puhetta. Voi sanoa, ettd yhteisymmirryksen helpottamiseksi on
paras yrittdd jéttdd erilaiset omat ennakkoluulot, pelot ja toiveet syrjddn.

Tulkintaan vaikuttaa monta muutakin tekijdd esimerkiksi sosiaalinen ja kulttuurinen
ympiristd jossa kommunikoidaan. Samoin fyysinen tila vaikuttaa. Kaveriporukassa
baarissa puhutaan aivan eri tavalla kuin luennoitsijan kanssa oppitunnin jilkeen.
Luokkasalissa ollessa istumapaikkojen asettelu vaikuttaa huomattavasti. Jos puhuja on
asetettu erilleen kuulijoista, voi keskustelun syntyminen olla huomattavasti vaikeampaa.
Kokouksessa kannattaa valita pyored pdytd ennemmin kuin pitkittdinen.

Ihmisten erilaisista ldhtokohdista johtuvia kommunikaation esteitd ovat esimerkiksi valta-
ja asemaerot, sukupuolierot, kielivaikeudet ja kulttuurierot. Armeija on hyvi esimerkki
valtaerojen vaikutuksesta: tapana on, ettd ylempiarvoinen on oikeassa ja paittdd
keskustelun kulun. Tyoeldmidssd on samanlaisia piirteitd, mutta paljon lievempini.
Kielieroissa huomattavaa on, ettd omaa didinkieltdin puhuva saa usein keskustelussa
johtavan aseman siind missd heikommin kieltd puhuva jdd alakynteen, vaikka hénelld
olisi ehkd "parempaa" sanottavaa. Eri kulttuureissa tulkinnat vaihtelevat hyvin paljon.
Suomalainen tapa puhua voi vaikuttaa espanjalaisesta aivan liilan kylmiltd ja
eleettomaltd.

Naisten ja miesten vililld oleva kielellinen ero juontaa juurensa lapsuudestamme. Tytot
kasvavat pienemmissd ja tiivilmmissd porukassa keskustellen salaisuuksistaan ja



yhteisistd piirteistdéin. Naiset voivat olla yleensd varovaisempia ja epdvarmempia
kommunikoidessaan. Pojat taas varttuvat isommissa porukoissa, jossa pyritddn
pédsemaiin esille olemalla muiden yldpuolella taitojen, tietimyksen ja hauskuuden avulla.
Miehet pyrkivit helpommin olemaan muita itsevarmempia, tietdvimpid ja hierarkiassa
korkeammalla. Téllaiset tekijdt muuttavat yksinkertaiselta tuntuvan kommunikoinnin
haastavaksi, ja sen todellinen tarkoitus eli viestin vélittdminen voi epdonnistua pahasti.

Puhuttaessa jollekin kasvotusten vilittomin palautteen antaminen ja saaminen helpottaa
ymmirryksen saavuttamista. Jos puhekumppani ilmaisee jollain kommentilla ajattelevan
olevan samalla aallonpituudella, voi jatkaa puhumista entiseen tapaan. Tietenkin sama
toimii myos toisin: jos puhuu jollekin musiikista ja h@n kysyy kyseinen béndin
"moottorin tilavuutta" on syytd tarkentaa kielikuviaan. Ei pidd olettaa, ettd
keskustelukumppani on niin sanotusti purkanut sanoman koodin samalla tavalla kuin itse
olettaa. Hyvin astetuilla kysymyksilld voi kartoittaa viestin ymmartdmistd. Voi myos
kuvitella itsensé toisen asemaan ja ymmartiid tilanne hidnen ldhtokohdasta. Toisaalta tédlla
tavalla voidaan vain lisdtd ymmaértdamisvaikeuksia, kun luullaan, ettd tunnetaan tdysin
tapa jolla toinen tulkitsee kuulemaansa. Puhe ilman mitddn lisdyksid kuten eleitd tai
ilmeitd on verrattavissa kirjoitettuun tekstiin. Kirjoitettaessa tdytyykin olla tdssd suhteessa
olla huomattavasti tarkempi sana- ja muotovalintojen kanssa. Viirin ymmirrysten
korjaaminen on huomattavasti vaikeampaa. Téstd péédstddnkin muihin keskustelun
elementteihin: ei-verbaaliseen kommunikointiin.

Ei-verbaalinen kommunikointi tuo uvuden n#dkokulman toisten ymmértdmiseen. Tilld
tarkoitetaan viestejd, joita thminen ldhettdd kidytoksellddn ja olemuksellaan esimerkiksi
silmien liikkeilld, ilmeilld, ruumiin liikkeilld ja asennoilla. Thmiset 1dhettdvit jatkuvasti
viestejd tiedostamattaankin. Véirin tulkitut eleet voivat muuttaa viestin merkityksen
tdysin pédlaelleen. Naisten ja miesten vilisessé kommunikaatiossa eleet ovat todella
huomattavassa asemassa. Fyysinen olemus ja ulkondko vaikuttavat viestin vélittymiseen.
Sauvakivelyltd ylldtetty presidentti ei vilttimittd ole yhtd uskottava, kuin normaalisti
valtiovierailun yhteydessd. Psykologian tutkimuksella on kartoitettu paljon yhteyksid
tunnetilojen ja eleiden vilille. Esimerkkeini:

Kylldstyminen - sormien naputtelu, vartalon suuntaaminen uloskdynnin suuntaan
Kiinnostuminen - pupillien laajentuminen, hyvai ryhti, eloisa liikehtiminen

Stressi - tekaistu hymy, jaykit kddet, nopeat silmien liikkeet, tyhjét ilmaisut

Toisen ymmartdmiseen vaikuttaa miljoona eri asiaa, joiden tidydellinen tulkitseminen on
kiytdnnossd mahdotonta. Téaydellistd ymmaértdmistd ldhimmas pédédsevit kenties ihmiset,
jotka ovat olleet ldheisesti yhteydessi monien kymmenien vuosien ajan. Kuitenkin
elamissi tapaa ldhes joka pdivd jonkun uuden tai tuntemansa ihmisen, jonka kanssa on
pystyttdvd piddsemiddn selvyyteen jostain asiasta. Toisen ymmirtdmisessd auttaa
ennakkoasenteiden jittiminen ja avoin mieli. Ei myoOskddn pidd reagoida liian vahvasti
tai tunteenomaisesti toisen eleisiin. Kulttuurieron ollessa suuri on tietenkin hyvi selvittdd
muutamia perusasioita. Esimerkiksi japanilaiselle pddan nyokyttdminen ja hymyileminen
tarkoittaa ymmirtdmistd, mutta ei vélttimattd hyviaksymistd. Samoin voi ottaa selvid
toisen ihmisen "taustoista" tai edes mistd hin on tulossa, jolloin on helpompi ymmaértda
tamin ihmisen puhetta ja elehtimistd. Omasta puhetavasta ja elekielestd voi myos oppia



paljon. Tekemilldi huomioita itsestddn tietyissi mielentiloissa voi oppia myos
tulkitsemaan muita. Toisaalta thmiset harhauttavat toisiaan aivan tahallisesti koko ajan.
Pomolle ei ole vilttdmaittd viisasta nadyttdd mitd mieltdi on oikeasti hdnen uudesta
"modernista" asusta. Harhauttaminen eleilld kuuluu moniin tilanteisiin. Ei ole korrektia
vastata puolitutun kysymykseen "mitd kuuluu?" paljastamalla henkilokohtaiset
ongelmansa. Edellisen voikin yhdistdd kdyttdymistapoihin- ja malleihin, jotka kuuluvat
jokaisen ihmisen mindin. Kuvan muodostaminen toisesta on kuin palapelin rakentamista.
Siind kuluu aikansa, mutta jos henkil6t "puhuvat samaa kieltd" ja tutustuminen onnistuu,
on mielesséd kuva, joka palapelistd pitdisi muodostua. Jos taas onnistuu arvioimaan toista
henkilod viddrin, on hyvin hankalaa rakentaa Mona Lisa-palapelisti Suomen
latkdjoukkueen kuvaa.

7. Maslowin ja Herzbergin teoriat ja niiden merkitys tyoelimin kehittimisen
kannalta

Maslowin ja Herzbergin teoriat koskevat molemmat motivaatiota.

Abraham Maslow kehitti 1900-luvun puoli vilissé teorian tarvehierarkiasta. Sen mukaan
thmiselld on monia erityyppisid tarpeita. Aina kun tietty tarvetaso on tyydytetty, sen
merkitys thmisen toimintaan ohjaavana tekijdin vihenee.

Maslowin mukaan ihmiselld on yhdekséin synnynnéisté tarvetta tai motiivia. Ne ovat:

1. Biologiset tarpeet: toisin sanoen perustarpeet yksilollistd ja kollektiivista
selviytymistd varten (esimerkiksi tarve auringon valoa, seksuaalista ilmaisua,
ruokaa, vettd, lepoa ja happea varten)

2. Turvallisuus: tarpeet varmuutta, mukavuutta, rauhallisuutta, vapautta ympériston
pelosta, suojaa, jérjestystd ja ennustuksellisuutta varten

3. Liittyminen: tarpeet yhteenkuuluvaisuutta, kiintymystd, rakkautta, ihmissuhteita
varten

4. Arvostus: tarpeet itsevarmuutta, saavutusta, itsekunnioitusta, vapautta, mainetta,
tunnustusta, huomiota ja kunnioitusta varten

5. Tietdminen ja ymmdrrys: tarpeet saada tietoa, uteliaisuutta, oppimista,

filosofointia, eksperimentointia ja tutkimusta varten

Esteettisyys: tarpeet jarjestystd ja kauneutta varten

Transkendenssi: henkinen tarve, tarve olla yhtd maailmankaikkeuden kanssa
Ajattelun ja ilmaisun vapaus: tirked edellytys tyydyttiikseen muut tarpeet
Itsetoteutus: tarve kehittyy oma potentiaali huippuunsa

AR SaE

Ensimmadiseksi ihmisen on toteutettava taso yksi. Sen jidlkeen hidn voi kiivetd
tarvehierarkiaa ylospdin. Kuitenkin, ennen kun voi nousta seuraavalle tasolle, on siis
tyydytettdvd aiempi taso. Esimerkiksi jos emme saa biologisia tarpeitamme, kuolemme.
Ennen kun biologiset tarpeet on toteutettu, emme voi ajatella mitddn korkeampaa.
Mikiin tarve ei ole tehokas motivaation aiheuttaja ennen kuin kaikki tarpeet alempana
hierarkiassa ovat kutakuinkin toteutettu. Tyydytetty tarve ei kuitenkaan endd aiheuta
motivaatiota. Tarvehierarkian viimeinen taso, itsetoteutus, on erilainen taso muista. Sitd



ei voi oikeastaan koskaan tyydyttdi. Itsetoteutus aiheuttaa "huippu kokemuksia". Kun on
saanut yhden kokemuksen, haluaa vaan lisii.

Maslowin teoriaa on kritisoitu siitd, ettei se olisi universaali teoria johtuen kulttuurisista
ja yksilollisistd eroista. Eri kulttuureissa saatetaan arvostaa tarpeita eri jirjestyksessi.
Esimerkiksi Kiinalla yhteison on paljon tirkedmpi kuin yksilo. Tdmin takia esimerkiksi
yhteenkuuluvuus, rakkaus ovat korkeammalla. Turvallisuus vastaisi kiinalaisessa
tarvehierarkiassa itsetoteutusta. Samoin yksiloiden vélilld on suuria eroja siind, mitka
tarpeet ovat heille milloinkin tdrkeitd. Yksilon tarverakenne muuttuu myos ajan myota.

Fredrick Herzberg kehitti puolestaan teorian joka koskee tyotyytyviisyyttd ja
tyytymittomyyttd. Herzbergin mukaan on olevassa kaksia erilaisia tekijoitd, jotka
vaikuttuvat tyontekoon: hygieniatekijit ja motivaatiotekijat. Herzbergin teoriaa
kutsutaankin my0s 2-faktoriteoriaksi. Hygieniatekijoitd ovat muun muassa: palkka,
status, yrityksen toimintatavat, turvallisuus, valvonta ja tydolosuhteet. Motivaatiotekijit
ovat taas: saavutukset, kehittyminen, tunnustukset, kasvu, vastuu ja tyo itse.

Herzbergin mukaan hygieniatekijét eivit voi johtaa tyytyviisyyteen. Ne voivat pelkéstddn
vaikuttaa tai vihentdd tyytymittomyyttd. Motivaatiotekijit puolestaan voivat johtaa
tyytyvédisyyteen.

Niistd kahdesta teoriasta voi selvdsti ndhdd, miten tydelimédd kannattaisi kehittdd
saavuttaakseen parempia tuloksia tyoOntekijoiden suuremman ja luonnollisemman
motivaation kautta.

Maslowin tarvehierarkian mukaan, tyOnantajan pitdisi keskittyd tyydyttddkseen alaistensa
perustarpeet. TyOntekijdt usein olettavat, ettd alaisten pitdisi olla innovatiivisia ja
toteuttaa itseensd tehokkaasti heti alusta alkaen. Kuitenkin niemme Maslowin
tarvehierarkiasta, ettd tdmi ei ole mahdollista. Kaikkia hierarkian alempia tasoja pitéisi
pyrkid kehittdmiin ensin.

TyOnantajien pitdisi pystyd osoittamaan kunnioittavansa tyontekijdd, antaa heille
vastuuta, rohkaista kehittymiéin ja antaa tyontekijoille tunnustusta. Nididen avulle he
voivat motivoida tyontekijoitd tyoskentelemdin paremmin ja saavuttamaan parempia
tuloksia. Hygieniatekijdt ovat tirkeitd vihentdmédn tyytymattomyyttd, mutta ne eivit
aiheuta motivaatiota. Esimerkiksi iso palkka tai hieno nimike ei takaa onnistumista tai
tyontekijdn motivoitumista.

8. Byrokraattisen organisaatiorakenteen vahvuudet ja heikkoudet?

(Kirjasta mm. sivut 495-500)
Byrokraattinen organisaatio karkeasti:

1. Tyotehtaviit erikoistuneita
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Tekee tyoOstd rutiininomaista ja toistuvaa ja siksi tehokasta, toisaalta tylsdd
tyontekijoille

Tyontekijoiden taidot erikoistuvat liiaksi ja tidmd estdd heitd kehittdmistd oman
erikoisalansa ulkopuolisia toimintoja

Koko organisaation tehokkuus laskee, koska henkiloston erikoistuneisuus estidd
tydvoiman joustavan kdyton

Hierarkia, autoritéirisyys

On aina selvid, kuka on piittdd ja on vastuussa

Henkilosto itse ei padse osallistumaan péétdsten tekoon

Vakavatkin virheet voivat jdddd huomaamatta, kun esimiehilli on liikaa alaisia.
Matalammassa organisaatiossa vastuun jakaminen mahdollistaa esimiesten paremman
keskittymisen alaistensa touhuihin.

Ura ja sen kehitys
Usein toimeen 10ydetédédn sopivin henkild
Yksilot eivit pddse kehittyméédn tyossidin

Tallennus

Tadlld tarkoitetaan siis organisaation (yrityksen) sisdisten tapahtumien muistiin
tallettamista

Luo organisaatiolle yksildiden muistista riippumattoman historiankirjoituksen
Henkilostolle tallennuksesta voi tulla itsetarkoitus eikd viline parempaan
lopputulokseen

Rekistereistd 10ytyvidt aikaisemmat tyotavat saattavat haitata luovuutta uusien
tyotapojen kehittdmiseksi.

Sdannot ja toiminnot

Tyontekijit tietdvit mitd heiltd odotetaan

tukahduttaa luovuuden

henkilostd saattaa keskittyd omien tdidensd suorittamiseen ja unohtavaa koko
organisaation yhteisen tavoitteen

Henkilokohtaisen huomion puute (miten Kkéiintiisit sanan ''Impersonality"
suomeksi...)

Tehokkuus parantuu

"Alentavaa" sekd henkilostolle ettd asiakkaille, joita kohdellaan standardien mukaan
massana eikd yksiloini

IImapiiristd tulee eristdytynyt tyontekijoiden kokiessa itsensd vain koneen osiksi

Muuta

Byrokraattinen organisaatio on tehokkaampi, jos henkilostd tekee suhteellisen
vaativaa ja monimutkaista ty6td, joka vaatii tarkkailua. Rutiinityossé tullaan toimeen
matalammallakin hierarkialla
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= Esim. sairaaloissa ja yliopistoissa (= erittdin vaativaa tyotd) toimiikin ns.
ammatillinen byrokratia (professional bureaucracy), joka perustuu siihen, ettd
tyontekijdt ovat ddrimmdisen ammattitaitoisia, niin ettd heitd ohjaa "sisdinen
pakko" paremmin kuin ulkoinen valvonta
— Suuret organisaatiot hyotyvit byrokraattisemmasta systeemistid sen ennustettavuuden
takia
— Usein byrok. jdrjestelmidd pidetddn liian kalliina, liian hitaana reagoimaan ja liian
jaykkind, jotta se voisi tehokkaasti pyrkiéd yhteiseen tavoitteeseen
— Elliot Jaquesin mukaan se, ettd byrokratia ei useinkaan toimi, johtuu vain siitd, ettid
organisaatiossa on yliméérdisid ithmisid, jotka esimerkiksi tekevit samaa tyOtd, tai
turhien virkojen olemassaolosta

9. Esittele kontingenssiajattelun (contingency approach) periaatteet. Miten se
eroaa klassisista organisaatioteorioista (byrokratia, taylorismi, Fayolin
klassinen management-teoria)?

Kontingenssiajattelun ldhtokohtana on ajatus, jonka mukaan sopiva ratkaisu missd
tahansa organisaatiotapauksessa riippuu aina kyseiselld hetkelld vallitsevista olosuhteista.
Jotta organisaatio voisi toimia tehokkaasti, on sen rakennetta muodostettaessa otettava
huomioon, millaisessa ympéristossd organisaatio toimii ja mitd teknologioita se kayttii.
Ajatus on ldhtoisin 1960-luvulta jolloin empiirisissd tutkimuksissa paljastui, ettei
organisaation menestystd voida maéadritd suoraviivaisesti muutamien yksiselitteisten
tietojen perusteella, vaan ettd menestys riippuu useista tekijoistd. Niistd tarkeimpid ovat
organisaation kdyttimid teknologia, organisaation ympéristd, organisaation koko,
organisaation historia sekd organisaation tyontekijoiden ja asiakkaiden odotukset.

Kontingenssiajattelun mukaan organisaation menestys on turvattu, kun yhtid pystyy
oikealla tavalla sovittamaan yhteen strategiansa, rakenteensa ja tilanteensa. Ajattelun
padpiirteitd ovat seuraavat: Toimitaan syy- ja seuraussuhteiden avulla (organisaation
olemukseen liittyvét seikat maaradvit, millainen sen rakenteen tulisi olla). Syy-seuraus-
yhteydet liikkuvat vain yhteen suuntaan (tietty ympdéristd vaatii organisaatiolle juuri
tietynlaisen rakenteen, suuntana siis olosuhteet -> rakenne). Kun syyt/aiheuttajat ovat
suurin piirtein samanlaisia, ovat my0s seuraukset suurin piirtein samat. Ja lopuksi;
menestyvét firmat ovat aina melko tasapainoisessa tilassa. Vaikka ajattelun kannattajat
ovat jakautuneet useisiin eri alaryhmiin, yhteistd heille kaikille on kiinnostus siitd,
edistdvatko tietyt rakenteelliset jirjestelyt organisaation menestystd enemmén kuin toiset.

Teknologinen determinismi ja ympéristollinen determinismi jakavat
kontingenssiajattelijat kahteen suureen ryhmédn. Teknologisen determinismin
koulukunnan kantavana ajatuksena on, ettd organisaation kdyttimi teknologia madrid
organisaation rakenteen. Sen mukaan teknologian avulla voidaan selittdd téiden luonne,
tyoryhmittymit, hierarkia, arvot ja asenteet, jotka ilmenevédt organisaatiossa.
Ympiristollisen determinismin mukaan organisaatio on jatkuvassa vuorovaikutuksessa
ympiristonsd kanssa. Se vdittdd, ettd organisaation sisdiset reaktiot midrdytyvét
kokonaan tai suurimmilta osin ulkoisten ympdéristollisten tekijoiden perusteella. Koska
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organisaation ajatellaan olevan riippuvainen muuttuvasta ympéristostddn, on sen
muutettava jatkuvasti rakennettaan ollakseen tehokas.

Kontingenssiajattelijat ovat piityneet siihen, ettei organisaatiorakenteista mikiin ole
mukaan. Rakenteiden diripddt ovat mekanistinen rakenne (mechanistic structure), joka
toimii monien sddntdjen varassa ja jossa paidtoksenteko on keskitetty ja orgaaninen
rakenne (organic structure), jossa taas ilmenee vihin sddntdjd ja jossa padtoksentekoa
delegoidaan. Mekanistinen rakenne soveltuu yritykselle, joka kédyttdd muuttumatonta
teknologiaa ja toimii suhteellisen vakailla markkinoilla. Orgaaninen rakenne taas on
omiaan firmalle, jonka on selvittivd uusista, ennalta arvaamattomista tehtdvisti.
Useimpien organisaatioiden rakenne 16ytyy nédiden kahden rakenteen vilimaastosta.

Kontingenssiajattelussa ei siis etsitd yhtd universaalisti parasta tapaa muodostaa
organisaation rakenne, silld erilaisten rakenteiden ajatellaan soveltuvan eri
organisaatioille. Tadma késitys eroaa merkittdvisti klassisista organisaatioteorioista, jotka
kaikki etsivit yhtd universaalisti parasta ratkaisua rakenneongelmaan ja kehittivit timén
tueksi lakeja ja periaatteita. Perinteisissi organisaatioteorioissa ei oleteta organisaation
toimintaympériston ja olosuhteiden vaikuttavan siithen, millainen rakenne sille parhaiten
soveltuu.

(Tastéd eteenpdin on kéytetty omaa péittelyd, eli ndmaé eivit ole absoluuttisia totuuksia.
Ihan perusteltuja kumminkin!)

Weberin byrokratiassa erikoistuminen on viety pitkille, hierarkia on selked ja sddntdjd on
paljon. Kontingenssiajattelijat eivit tdysin hylkdd tdtd rakennemallia, mutta heiddn
mielestddn se soveltuu parhaiten vain tiettyihin tapauksiin, joissa toimintaympéristd on
vakaa. Levottomampaan ympiristoon he ajattelevat tarvittavan joustavampaa rakennetta,
joten he eivit ole yhtd mielti Weberin kanssa byrokraattisesta rakenteesta aina
parhaimpana.

Taylorismissa tehokkuuden tavoittelu on viety kontingenssiajattelua
kiytdnnonldheisemmaille tasolle. Kun kontingenssiajattelijat keskittyvit erikoistumiseen
parasta tapaa tehdd jokainen yksittdinen tyd. Kuten Weber, Taylorkin esitti yksikésitteisid
ratkaisuja; jokaisella tyontekijdlli on oltava vain yksi tietty tyotehtdvd ja hédnet on
‘pidettiva erillddn’ tyotovereistaan tehokkuuden parantamiseksi. Kontingenssiajattelijat
eivit tdysin tyrmdd titd mallia, mutta heiddan mukaansa se ei suinkaan sovellu ldheskiin
kaikkiin organisaatioihin.

Toisin kuin Taylor, Fayol ldhti liikkeelle organisaatiohierarkian yldpédstd etsien
parhaimman lopputuloksen tuottavia management-ratkaisuja. Ndméi ratkaisut, kuten
tulevaisuuden ennakoiminen, suunnittelu ja koordinointi, ovat yhi laajasti kiytossd (vrt.
visiot, strategia), joten Fayolin klassinen management-teoria ei suoranaisesti sodi
kontingenssiajattelun kanssa. Kuitenkin Fayolkin uskoi, etti on olemassa tietty paras
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organisaatiorakenne, joka sopii kaikille organisaatioille, mikd on kontingenssiajattelun
vastaista.

Merkittivé ero kontingenssiajattelun ja klassisten organisaatioteorioiden vililld on aika,
jolloin ne on kehitetty. Taylorismi, joka kehittyi 1800-ja 1900-luvun vaihteessa, soveltui
tuon ajantuotantolaitoksiin, joissa suurin osa tyotehtdvistd oli mekaanisia, kun pitkille
kehitetyt koneet eivit vield olleet vallanneet alaa. Niihin aikoihin sijoittuu myos
byrokratian ja Fayolin klassisen management-teorian kehittyminen. Nyttemmin,
kehittyneen elektroniikan my6td, on monissa yrityksissd huomattu tehokkaaksi se, ettd
tyontekijoille annetaan vapauksia ja mahdollisuus innovatiivisuuteen. Organisaatioteoriat
siis muuttuvat ajan myoté, ja kontingenssiajattelu on klassisia teorioita tuoreempi ilmio,
joka soveltuu nykypdivin rakenneratkaisuihin.

10. Milli tavalla organisatorinen muutos on kompleksinen ilmio?
(Huczynski & Buchanan s. 610-612)

Organisatorista muutosta on aikaisemmin yritetty mallintaa erilaisilla lineaarisilla
malleilla. Tdmén tuloksena on syntynyt useita ohjeita ja “reseptejd” organisatorisen
muutoksen toteuttamiseen projektiluontoisena prosessina selkeine vaiheineen. Nykyédédn
aletaan kuitenkin olla yhd enimmissd médrin sitd mieltd, ettd organisatorinen muutos on
ennemminkin hyvin kompleksinen kuin lineaarinen prosessi. Télld tarkoitetaan sitd, ettd
muutoksen toteutuminen ja toteuttaminen sekd sen pddmiird ovat hyvinkin moniséikeisid
ja -ulotteisia asioita.

Nykyiset kisitykset nojaavat pitkélti Andrew Pettigrewin 70- ja 80-luvulla tekemiin
tutkimuksiin. Hén on todennut organisatoriseen muutokseen vaikuttavan ainakin
yksilolliset, organisatoriset ja sosiaaliset tekijdt. Pettigrew myos jakaa muutoksen kahteen
dimensioon. Sisdinen konteksti késittdd organisaation kulttuurin ja rakenteen. Nadmi
vaikuttavat sithen miten muutoksen suhtaudutaan organisaatiossa. Toisaalta ulkoinen
konteksti sisédltdd organisaation ulkopuolisia tekijoitd, kuten kuluttajien kysynnin,
kilpailijoiden toimet ja taloudellisen tilanteen. Pettigrew on my0s nostanut esille kaksi
muutokselle ominaista piirrettd. Ensinnikin, muutos ei ole vain yksi staattinen tapahtuma,
“muutos”, vaan pikemmin tapahtumien virta (flow of events). Toiseksi muutos ei ole
sidottu tarkasti mihinkddn paikkaan tai tiettyyn aikaan. Myds menneet tapahtumat
vaikuttavat muutoksen kontekstiin. Pettigrew nikee myos organisatorisen muutoksen
kilpailevan muiden ideoiden kanssa. Tdmi tuo muutoksen ajajille myos tavoitteen myyda
muutosta organisaatio sisdlli.

Patrick Dawson on myo0s tutkinut aihetta 90-luvulla. Hidnen mukaansa, jotta muutos
prosessia ymmarrettdisiin, tulisi huomioida;
e yrityksen toimintaympéristd menneisyydessd, nykyisyydessd ja tulevaisuudessa,
sekd sithen vaikuttaneet ulkoiset ja sisdiset tekijét.
e muutoksen  luonne. Onko  kyse uudesta teknologiasta,  uudesta
maksujidrjestelmistd, organisaation rakenteesta ja toimintatavoista jne. Seki
méiiritelld muutoksen merkitys ja aikajinne.
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®* muutos prosessina, siihen liittyvét tehtdvit, paatokset, ajoitus sekéd sekvensointi
¢ yhteisollinen toiminta, niin organisaation sisdinen kuin myos ulkoinen.
¢ Niiden kaikkien viliset vuorovaikutukset.

Niiden edelld esitettyjen periaatteiden mukaista 1dhestymisti organisaation muutoksiin
kutsutaan prosessi/konteksti teoriaksi (processual/contextual theory). Sen etuja:
e Lihestymistapa ottaa huomioon muutoksen kompleksisuuden ja Kkiinnittdd
® Se huomioi prosessin aikaulottuvuuden (mennyt, nykyinen ja tuleva).
® Se luo hyvin pohjan organisaatiomuutosten vertikaalille tutkimiselle (yksilo-
ryhmi- ja organisaatiotasot)

Lihestymistavassa ja sen soveltamisessa on kuitenkin joitain rajoituksia;
® On vaara, ettd muutos tulee esitetyksi liian kompleksisena ja vaikeana hallita
e Muutoksessa mukana olevat ihmiset saattavat tuntea itsensd vidhdpitoisiksi
kaikkien muutokseen vaikuttavien eri tekijoiden joukossa.
e Malli ei anna suoraan mitddn ohjeita, miten muutosprosessia tulisi kehittda
tehokkaammaksi.

11. OD - organisaation kehittimisen arvot? Arvioi niita Kriittisesti.
Stephen Robbinsin méaéirittelemét useimmille OD-ohjelmille yhteiset arvot ovat:

- Yksilod on kohdeltava kunnioittaen ja arvostaen

- Organisaation ilmapiirin tulisi olla luotettava, avoin ja tukea antava

- Hierarkkista auktoriteettia ja kontrollia ei pidetd tehokkaina menetelminé
- Ongelmat ja ristiriidat tulisi kohdata vilttelyn ja naamioinnin sijaan

- Ihmiset, joihin muutos vaikuttaa, tulisi ottaa mukaan muutosprosessiin.

Nidmd arvot ovat hyvin ihmiskeskeisid, eikd niissd aseteta kovinkaan suurta painoarvoa
organisaation tuottavuuteen tai tehokkuuteen. Toki mille tahansa organisaatiolle on
hyviksi, ettd sen jdsenet voivat paremmin, mutta organisaatiomuutokset ovat sen verran
suuria asioita, ettd niitd ei kannata ldhted toteuttamaan kiinnittdmittd huomiota myos
muihin kuin ihmiskeskeisiin asioihin.

Yksilon kunnioittaminen ja arvostaminen sekd luotettava ja kannustava ilmapiiri ovat
asioita, joiden eteen on syytd ponnistella. Ne ovat asioita, joista on varmasti hyotyé paitsi
tyontekijdlle itselleen myos koko organisaatiolle. Hierarkkisuudesta ja kontrollista
luopuminen sen sijaan aiheuttaisi varmasti ongelmia vihédnkin suuremmassa
organisaatiossa. Jos jokaisesta pikkuasiastakin tdytyisi jirjestdd ddnestys tai vastaavaa ei
saataisi ikind mitdédn tehdyksi. Myos kontrollin tdydellinen puuttuminen varmasti asettaisi
monet ylivoimaisen kiusauksen eteen, esimerkiksi jos tehdyn tyon ja tyopaikalla olon
médrdd ei valvottaisi milldén tavalla.

Ongelmien ja ristiriitojen kohtaaminen on luonnollisesti hyvin tirkeédd. Jos ongelmia aina
vain viltellddn ja siirretddn sivuun, tapaavat ne kasvaa kunnes tilanne ei ole endd
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hallittavissa, ja ongelmaan puuttuminen on liian myohéistd. Myos viimeinen kohta on
jarkevi. Kaikki muutokset eivit ole mukavia ja joskus on tehtivé ikédvidkin padtoksid,
mutta ndissidkin tapauksissa olisi hyvd jos muutoksen edessd olevat ihmiset saisivat
ainakin tietdd missd mennddn ja heille tiedotettaisiin muutosprosessista hyvissd ajoin,
vaikka he eivit vilttimatti itse prosessiin voisikaan vaikuttaa.

Kaiken kaikkiaan ndméi arvot ovat kaikki jarkevid ja perusteltuja, mutta niitd ei pidd
noudattaa sokeasti. Kuten yleensd kaikessa muussakin, tdytyy ndiden soveltamisessa
pitdd kohtuus mukana. Esimerkiksi liian hierarkkinen organisaatio saattaa olla hyvin
tehoton ja tuottamaton sen lisdksi ettd sen jdsenet eivit viihdy organisaatiossa, jolloin
hierarkkisuuden vdhentiminen olisi jarkevi ratkaisu. Kuitenkaan ndiden arvojen pohjalta
ei voi sokeasti ldhted muuttamaan organisaatiota. Vaikka ideaalisessa tilanteessa
saattaisikin olla, ettd ndiden arvojen pohjalta rakennettu organisaatio olisi paras
mahdollinen, ei se kidytdnnossd toimisi. Siksi toimivuuteen tdhtddviin organisaatioon ei
voida saavuttaa tyontekijélle ideaalista tilannetta, vaan tyontekijoiden on tultava toimeen
my0Os organisaatioissa, joissa ei vélttimattd ole aina kivaa.

12. OD-organisaation Kehittimisessd kiytetdiin monenlaisia keinoja ja
tekniikoita organisatoristen ongelmien ratkaisemisessa. Kuvaile kolmea
niisté.

Todettakoon aluksi, ettd kysymyksen asettelu on aika hassu: OD = Organization
Development, joten eiko organisaation kehittdminen ole sama asia? Tulkitsin kysymyksen
kaytdnnossd muodossa OD-arvoilla varustetun organisaation kehittimisessdi...

Tdssd on sitten kuvailtu useampaakin tekniikkaa kuin kolmea, ettd voitte valita vapaasti.
Kasittelemdittd jatin tekniikat ”Change the structure”, koska siihen liittyvat asiat kylld
sisdltyvdt jo tdysin nimeen, ja “Role negotiation”, koska siitd ei juurikaan ollut
sanottavaa. Ndihin voi tutustua OB, p.568-571 jos haluaa.

Sensitivity training -ohjelmassa pistetddn ryhmid ihmisid “kokoukseen” keskendidn,
mutta ilman mitdédn varsinaista keskustelunaihetta saati esityslistaa. Tavoitteena on tarjota
osallistujille mahdollisuus tutustua paremmin toisiinsa, ja saada heidét keskustelemaan
sekd tarkastelemaan sitd, miten he toimivat yhdessd ja antamaan palautetta toistensa
kdytoksestd. Ndin ryhmid pystyy toimimaan tiiviimmin ja ottamaan muut jdsenensd
paremmin jatkossa huomioon.

Tillainen kokoontuminen muuttuu helposti hyvinkin henkilokohtaiseksi ja tunteikkaaksi,
mikd jakaakin ihmiset kahtia: toisille tim@ on hyvidstd, mutta osa ihmisistd kokee
tilanteen epamukavana, uhkaavana seké stressaavana. Osa kriitikoista onkin sitd mielti,
ettd “sensitivity training” tilaisuus voi aiheuttaa jopa psykologisia haittoja.

Process consultationissa tuodaan ulkoinen konsultti asiantuntijan rooliin auttamaan
yksilod parantamaan ymmaérrystdin  organisaation ongelmista ja  valitsemaan
ongelmanratkaisukeinoja. Konsultin tehtdvd on saada asiakas oivaltamaan ongelmat ja
ratkaisut, mikd vaatii konsultilta paljon: tdytyy olla taitava sekd tahdikas. Konsultti
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tarjoaa ratkaisun asiakkaalle diagnosoimalla organisaation ongelmia ja auttamalla niiden
ratkaisussa. Konsultin on muodostettava tukeva, auttava ja vuorovaikutteinen
asiakassuhde.

Survey feedback eli “kyselypalautejirjestelmd”, on juuri sitd, mitd termi sanoo. Tehdddn
nimettomid kyselyitd alaisille esimerkiksi johtamistavoista, organisaatiokulttuurista seké
tyytyviisyydestd organisaatioon, omaan tyohon, esimieheen sekd tydoryhméddn. Nididen
kyselyiden perusteella pyritdédn sitten parantamaan organisaation tehokkuutta.

Team buildingissa pyritdin saamaan ryhmén jdsenet ymmirtimdidn oma roolinsa
ryhmissd. Ryhmén jdsenten mielipiteitd omista ja muiden rooleista kdydddn ldpi
keskusteluin ja kyselyin ja tietoja analysoimalla pyritddn selvittiméédn, millaisten roolien
edustajat ryhmistd puuttuvat tai mitd rooleja toistuu useiden ihmisten kohdalla tai mikali
ryhmilld on muita ongelmia.

Tulosten perusteella ihmisille kerrotaan henkilokohtaisesti, mihin suuntaan heidin
kannattaisi omaa rooliaan kehittdd. Osaa voidaan pyytdd Kkorostamaan omaa
ykkosrooliaan ja osaa hieman vetdytymédédn sivuun tai ottamaan toisenlaista vastuuta
ryhmissd. Nidin saadaan optimoitua ihmisten vahvuusalueiden kédyttod ryhmin jdsenind
sekd 10ytamiin oma paikkansa ryhméssé.

Intergroup development - Suurissa yrityksisséd erityyppiset osastot (esim. markkinointi
vs. tuotekehitys) muodostavat helposti ennakkokdsityksid toisistaan ja omia
toimintatapojaan, mitkd haittaavat koko organisaation tehokkuutta ja sisdistd
keskustelukykyd. Intergroup developmentissa ndméd eri osastot miettivit keskendidn
vastaukset seuraaviin kysymyksiin: miten ndemme itsemme, mitd odotamme toiselta
osastolta, mitd me uskomme toisen osaston odottavan meiltd. Namai tulokset vaihdetaan
sitten osastojen vililld, minké jdlkeen osastot tapaavat ja keskustelevat asioista. Olettaen,
ettd yhteiskeskustelun vetdjd osaa tyonsd, pitdisi keskustelun jdlkeen olla molempien
ryhmien tiedossa eri ongelmakohdat ja niiden syitd voidaan ldhted etsiméén ja kitkeméén
sekd poistamaan muureja ryhmien vililta.

13. Mistd ’muutosvastustus’ johtuu? Minkilaisia keinoja on muutoksen
edistimiseen ja muutosvastustuksen’ vihentimiseen?

- Muutos (pohjustukseksi)
-nelja piirrettd

1. Sisédinen tai ulkoinen aiheuttaja(trigger)
-jonkinlainen muutos paine
-esim. kone vanhentunut, laki muuttuu tai kilpailijan toimet

2. Sisdiset riippuvuudet(interdependencies)
-eri tekijdt keskenddn riippuvaisia. Muutos yhdessd organisaation osassa
tuottaa muutos paineita toiseen.

3. Ristiriidat ja turhautuminen
-Esim. tyOnantajan tavoitteet voi tuottaa ristiriitoja tyontekijoiden
tarpeiden ja toiveiden kanssa ->muutospaineita ja vastarintaa.
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4.

Aika viive

-muutos ei tapahdu heti ja siledsti. Organisaation jotkut osat muuttuvat
nopeammin kuin toiset. Huoltomiehet opettelevat uuden koneen kéyttod
kuukausia

-muutos voi johtua monesta tekijista
-Harold J. Leavitt esittdi, ettd organisaatio koostuu neljdstd interaktiivisesta

osasta:

Ihmiset, Teknologia, Tehtiivi, Rakenne.

1. Yhti tekijda voidaan muuttaa tahallisesti saadakseen haluttu vaikutus
toiseen
2. Muutos yhdessi tekijdssd voi johtaa odottamattomaan tai ei-toivottuun
muutokseen toisessa.
- Muutosvastarinta

-Huolimatta hyvistd puolistaan, muutos voi aiheuttaa vastustusta, silld
sithen liittyy tuntemattoman kohtaamista ja tutun menettimisti
-Miten ilmenee?

-valitukset palkasta ym., poissaolot+irtisanonoutumiset,
huono tyoteho, tahallinen hidastelu, aggressio johtoa kohtaan

-Misté johtuu? (A.Bedeian 1980)

1.

Rajoittunut oma-etuisuus (Parochial self-interest)
-yksilot pyrkivit sdilyttiméén status quon, johon ovat tyytyviéisii ja

nikevit itselleen hyodyllisend. Muutos voi aiheuttaa statuksen, arvon,
arvovallan, kunnioituksen tai turvallisuuden menetyksen.

2.

-Muutos voi olla henkilokohtaisesti epdkiytannollinen
Viirinkasitykset ja luottamuksen puute

-Ihmiset vastustavat muutosta jos he eivit ymmérrd sen syyti tai
seurauksia

-Jos esimiehet eivit kerro kaikkea alaisille tai tieto viirdd aiheuttaa se
epidvarmuutta ja juoruja

-Niin vastustusta voi aiheuttaa tapa, jolla muutoksesta ilmoitetaan, ei
itse muutos.

Jos muutos puetaan mukavampaan muotoon on hyviksyttivemmissa.
Ristiriitaiset arvioinnit

-Yksiloiden arviointi tavat vaihtelevat(mitkd ovat muutoksen edut ja
hyodyt). Yksilot arvioivat erilailla miten muutos vaikuttaa minuun ja
miten organisaatioon.

Vihiinen muutostoleranssi

-Yksiloiden kyvyt sietdd muutosta, kohdata uutta ja késitella
epdvarmuutta vaihtelevat.

-Managing organizational change
-Muutosvastarinnan syiden paljoudesta ja tarpeesta sopeutua muuttuviin
markkinoihin ja teknisiin sovelluksiin johtuen muutoksen johtamisesta on
tullut liikejohdon keskeisid ongelmia.
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-Muutos pyritiddn yleensi esittiméddn mahdollisimman nopeasti ja

tehokkaasti siten, ettd syntyisi pienin mahdollinen mééré vastustusta, vaikka

vastustus ei aina ole pahasta. Vastustus voi my0s johtaa tehokkaampiin

muutoksiin

-H.Levittin(ks ylld) mukaan muutoksen esittdmisstrategiat:

1. Muunna Tehtivia
-vaikeaa. Tarvitsee siis muuttaa sitd mikd on olemassa olon syyna.
Autovalmistajan tuskin kannattaa ryhtyd valmistamaan kattiloita

2. Muunna Teknologiaa
-suosittua. Voi toteuttaa milld skaalalla tahansa kuinka pieneen
tuotantoprosessiin vain.

3. Muunna Rakennetta
-My0s hyvin suosittua. Johto voi méirittdd uudelleen tyotehtévid,
vastuualueita ja tydryhmid. Antaa vastuuta alemmille portaille ja
muuttaa niin sisiisid suhteita.

4. Muunna Ihmisia
-Muutetaan tyontekijoiden arvoja, asenteita, motiiveja, kdytostd ja
kommunikointi taitoja. Pidetdin helpoimpana ja suoraviivaisimpana
tapana vaikkakaan el aina ole paras ratkaisu. Yhdistdmilld monia tapoja
saa yleensd parhaimman ratkaisun.

-J.Kotter ja L.Schlesinger esittévit 6 tapaa vihentdd muutosvastustusta

1. Koulutus ja tiedonviilitys
-Johdon tulisi jakaa tietonsa, havaintonsa ja tavoitteensa niiden kanssa
joita muutos koskee. Vaatii koulutusta, konsultointia, kokouksia ja
keskusteluja

2. Osallistuminen
-Ne, jotka saattavat vastustaa muutosta, pitdisi ottaa mukaan
suunnitteluun. Voi kéyttdd ainoastaan silloin kun henkil6illéd on tietoa ja
kyky osallistua seki tahtovat tehdi niin.

3. Helpottaminen ja tuki
-Tyontekijat saattavat tarvita konsultointia ja terapiaa selviytyikseen
muutoksen peloista ja ennakkoluuloista. Voi olla tarpeen saattaa
tietoisuuteen muutoksen tarve.

4. Neuvottelu ja sopiminen
-Voi olla tarpeen neuvotella muutoksesta ja padtyd kompromissiin.
Muutosta tarvitsee riitdloidd potentiaalisen vastustajan suuntaan.

5. Manipulaatio ja mukaanotto
-Johto tekee ehdotuksia, jotka vetoavat muutoksen avain ryhmille.
Antaa kukkaisen kuvan ja jéttdd haitat mainitsematta. Voidaan antaa
avain vastustajille osa paitoksen teossa eli johtoasema. Saattavat toimia
lyhyelld aika vililld, mutta manipulaatio selvidé aikanaan ja
ongelmatapaukset aiheuttanevat uusia ongelmia uudella tasolla.

6. Suora ja epidsuora pakottaminen
-Kéytetddn kun perustavia erimielisyyksid muutoksesta esiintyy ja on
todennikoisti ettei kukaan muuta ndkemyksiddn. Tuloksena on
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voimakeinojen kiyttd. Tama ei tarkoita vikivaltaa vaan esim. potkujen,
siirron tai alennuksen uhkaa
-Nditd keinoja voi kédyttdd lahes millaisena yhdistelynd tahansa tilanteesta ja tarpeesta
riippuen.

14. Milli tavalla "'management' ja ''leadership' eroavat toisistaan ja miten ne
ovat toisiinsa sidoksissa?

“Leadership” tarkoittaa sosiaalista prosessia, jossa yksi henkilé vaikuttaa muiden
kiyttdytymiseen uhkailematta ja vékivaltaa kdyttiméttd. Leadership kuvaa johtajan ja
johdettavan vilistd suhdetta, eikd se ole pelkéstidn individuaalisen johtajan
luonteenpiirre. Potentiaalisten seuraajien halu ottaa johtajaltaan ohjeita vastaan on
vahintddnkin yhtd tdrkedd johtajan tehtdvin onnistumisen kannalta kuin johtajan omat
ominaisuudet ja luonteenpiirteet; kukaan ei nimittdin voi olla johtaja ilman johdettavia.
Jos johdettavat jostain syystd ovatkin haluttomia seuraamaan leadership-johtajaansa,
mitddn ei ole johtajan kannalta tehtivissd, ja hidnen ainoaksi vaihtoehdokseen jéddkin
tittelistdin luopuminen. Aiemmin yritettiin kovasti 10ytdd pétevdd mallia hyvéédn
johtajuuteen jo olemassa olevista, menestyksekkiistd johtajista, mutta se koettiin
sittemmin hyodyttoméksi.

Jos leadershipin maddrittelee yhden yksilon kyvykkyydeksi ulottaa vaikutusvaltaansa
muihin yksiloihin, niin ongelmaksi muodostuu se, ettd kaikki vaikuttavat jollakin tasolla
muihin. "Leadershipid" harjoittavat ihmiset eivét kuitenkaan aina ole etuoikeutettuja,
korkeissa johtoasemissa olevia yrityksien toimitusjohtajia; téllaisten yhteiskunnallisesti
korkeassa asemassa olevien ihmisten puolestaan sanotaan harjoittavan management-
muotoista johtamista. Leadership-johtamisessa johdettavilla on usein vaikutusvaltaa
johtajaansa, ja yksi tapa menestyd leadership-johtamisessa onkin muiden ihmisten
kuunteleminen.

Management-johtamisessa johtajan tyonkuva on pdittdd, mitd tietyisséd tilanteissa tulee
tehdd. ja millé tavalla asiat pitdisi hoitaa. Management-johtaja on sellainen henkild, jolla
on johtajan asema jossakin organisaatiossa. Useimmat ~management-mééritelmat
sisdltdviat myos leadership-johtajuuden ideoita: management-johtajuuden voidaankin
sanoa olevan leadershipin harjoittamista organisaatiossa. Leadership- ja management-
johtajuuksia on siis vaikeaa yrittdd erottaa toisistaan tdysin. Toisaalta, kyseisten termien
kisitteleminen yhtend ja samana asiana olisi lilan suurta yleistamistd. Kaikkien
organisaation johtoasemissa olevien ihmisten ei voi sanoa harjoittavan leadership-
johtajuutta eivitkd kaikki leadership-johtajat ole management-johtajuuden harjoittajia.

Management-johtajuus kisittdd syventymistd tietyn tavoitteen saavuttamiseen, ja
“manager”’ kuvataan pddosin toimijaksi ja ongelmanratkaisijaksi kun “leader” puolestaan
kuvataan visionddriksi. Monet ovat viittineet, ettd organisaation menestyminen riippuu
pitkilti manager-johtajien harjoittaman leadership”-johtajuuden laadusta. Monissa
yrityksissd johtajan tehtdvit ovat kuitenkin muodostuneet niin rutiininomaisiksi, ettd
leadership-johtajuuden = mukanaan tuoma Iuovuus on kokonaan kadonnut.
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Organisaatioiden johdon leadership-johtajuuden taito vaikuttaa yrityksen pérjdéimiseen,
silld leadership on muutakin kuin pelkkéé hallinnollisten tehtévien suorittamista: siithen
sisdltyy myos tapa, jolla valtaa harjoitetaan. Kenestd tahansa yritysjohtajasta ei voi
automaattisesti kayttdd tittelid “leader”, koska sen ansaitakseen tdytyy saada ns.
seuraajiensa hyviksyntd eikd vain pitdd omana oikeutenaan vallankdyttod. Leadership-
johtaja ei toisaalta myoskdédn tarvitse vélttdmaittd toimitusjohtajan tittelid pystydkseen
hyviin johtajuuteen, silld hdnen tehtdvinsid poikkeavat yritysjohtajan tehtdvistd monilta
osin. Yritysjohtajan tyd on kédytdnnonldheisempdd, ja hdn joutuu suoraan kidskemiin
alaisiaan saadakseen yrityksensd menestyméén. Leader puolestaan organisoi esimerkiksi
resurssit, jotta hidnen alaistensa olisi mahdollisimman helppoa suorittaa tehtdvinsa.
Leaderhip-johtajuus on ihmisldheisempédd kuin pelkkéd yritysjohtaminen, ja leadership-
johtaja voidaan alaisten keskuudessa kokea jopa isilliseksi tai didilliseksi. ”Leadership”-
johtamisessa ei keskitytd muiden méadrddmiseen yhtd paljon kuin yritysjohtajuudessa,
vaan asiat yritetddn selvittidid ja jirjestdd sopimalla ja organisoimalla.

Vaikka leadership- ja management- johtajuudella on eroja, on kaikilla johtajilla kuitenkin
jotakin yhteistdkin. He poikkeavat muusta massasta ainakin kahdella tavalla: ensinnikin,
heilld néyttdisi olevan voimakkaampi ja vilittdomdmpi vaikutus ihmisjoukkoihin kuin
muilla. Toiseksi, he yrittdvit saada muut kdyttdytymddn tavoilla, jotka eivit ole
pelkéstéddn yleisiin organisaation sdintoihin ja rutiineihin mukautumista. “Leader”-tittelin
ansaitakseen tdytyy olla kykyd motivoida muita ithmisid kidyttdytyméin tavallisuudesta
poikkeavilla tavoilla.

Valta (power) on kiitevd konsepti selittiméén, miksi erilaiset thmiset vaikuttavat muihin
erilailla, toisilla ollessa enemmén ja toisilla vihemmén vaikutusvaltaa. Leadership-
johtajuudessa valta muodostuu johtajan ja johdettavien vélisestd suhteesta. Vallankdyttod
on sosiaalinen prosessi, ja se on oleellisin osa johtajuutta.

15. Johtamisnikemysten kehittymisen eri vaiheita

Leadership-johtamisessa on kyse visioiden luomisesta, ihmisten innostamisesta ja
sitouttamisesta. Leadership on muutosten hallintaa.

1900-luvun neljélld ensimmadiselld vuosikymmenelld tutkijat olettivat voivansa tunnistaa
johtajille ominaiset luonteenpiirteet ja siten voivansa loytdd henkilot johtamistehtidviin.
Oletettiin, ettd johtajaksi synnytddn ja, ettd nidistd ihmisistd tulee johtajia huolimatta
yhteiskunnallisesta tai yhteisollisestd asemasta. Ajattelua Kkutsutaan oikeanlaisiin
luonteenpiirteisiin keskittymiseksi. Nidkemyksessd on monia ongelmia: Mitkd ovat
toivottuja luonteenpiirteitd? Luonteenpiirteitd ei voi mitata kyselyilld vaan tarkkailemalla
henkil6itd? Johtajuudessa on kyse vaikutusvallasta, jota on vaikeaa analysoida tiettyjen
luonteenpiirteiden avulla. Huolimatta ongelmista piirre -ndkemyksen tutkiminen on
jatkunut 1900-luvun alun jilkeenkin.

30- ja 40-luvun vaihteessa painopiste siirtyi luonteenpiirteisiin keskittymisestd

harjoittamaan ja kehittdimddn johtajia sopiviin kédytosmalleihin ja tyyleihin. Téata
nikemystd kutsutaan johtamistyyliin keskittymiseksi. Nidkemyksen mukaan harkitseva,
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osallistuva ja demokraattinen johtamistapa on tehokkaampi kuin johtava, persoonaton ja
itsevaltaan perustuva. Tutkimusten tuloksena syntyi kaksi johtamisnidkokulmaa,
harkitseva ja aloitteellinen johtaminen. Harkitseva keskittyy tyontekijoiden sosiaalisiin
tarpeisiin ja heidédn vilisiin suhteisiin. Johtaja on kiinnostunut tyontekijoistd, hdn sallii
osallistumisen padtoksentekoon sekd on helposti ldhestyttavd ja on valmis tukemaan ja
auttamaan alaisiaan myo6s henkilokohtaisissa ongelmissa. Johtajan kiyttdytyminen
kuvastaa hinen luottamustaan, arvostusta ja lampod tyontekijoitd kohtaan. Néiin
kannustetaan tyoyhteison viestinnén ja henkilosuhteiden kehittymistd. Aloitteellinen taas
painottaa taas tyon paamidrid. Tyontekijoiden odotetaan noudattavan ohjeita ja
deadlineja. Téllainen johtamismalli voi kannustaa tyontekijoitd saavuttamaan tavoitteita.
Tutkimusten mukaan tehokas johtaja yhdistda molempia johtamisndkemyksid
tehokkaasti. Tyontekijoiden tyytyvéisyys on kuitenkin suurempi johtajan painottaessa
harkitsevaa nidkokulmaa, kun taas tehtdvistd suoriutuminen on nopeaa keskityttdessd
aloitteelliseen johtamiseen.

60-luvulla yleistyi kontingenssi -—ajattelutapa eli satunnaisten johtamisteorioiden
kehittymiseen perustuva johtamisndkemys. Johtajalle annetaan useita vaihtoehtoja joiden
mukaan soveltaa johtamisstrategiaansa riippuen tehtdvin tyon luonteesta, alaisista ja
johdettavan organisaation laajuudesta. Tétd kutsutaan satunnaiseksi johtamisteoriaksi.
Toinen johtamisnikemys oli tilanteeseen perustuva johtajuus. Siind verrataan ohjauksen
miirdd ja tuen midrdd, jota johtaja antaa alaisilleen. Alaisten valmiutta tehdi tietty
madritty tehtdvd pidetdin tirkednd tekijind. Térkeintd kaikissa tdmédn alueen
nikemyksissd on erilaisten johtamisnidkemysten soveltaminen. Yleisesti kuitenkin
voidaan olettaa, ettdi muut huomioiva, demokraattinen ja osallistuva johtaminen on
tehokkainta. Syyni tdhén on trendi, joka korostaa yksilon vapautta ja tyoeldmin laatua
sekd useat tutkimustulokset. Itsevaltaan perustuva johtaminen on kuitenkin tehokkainta
kun aikaa on vain véhin, johtajalla on eniten tietoa tai jos yksimielisid pddtoksid on
mahdotonta saada. Satunnaisia teorioita on kritisoitu, silld johtajien kykyid 10ytdd oikea
johtamisstrategia epdilldén, teoriat jattdvét organisaation kulttuurin, muutoksen ja stressin
midrdn, tyOolosuhteet sekd teknologian huomiotta. Nidméd kuitenkin vaikuttavat
johtamisprosessiin. Entd osaako johtaja sovittaa johtamistapansa teorioiden neuvomilla
tavoilla? Johtaja, joka jatkuvasti muuttaa strategiaansa ei ehké herétd luottamusta. Myos
toisten johtajien nidkemykset vaikuttavat organisaatiossa, eivitkd organisaatiot
todellisuudessa koostu tarkka-alaisista tehtidvistd, vaan ovat joustavia ja monihaaraisia.

1980 luvulta 1990-luvulle on keskeisend nikemyksend ollut ns. uusi johtajuus. Siind on
neljd osa-aluetta transformatiivinen- , karismaatinen- , visio- ja muutosjohtaminen.
Karismaattisessa johtajuudessa johtaja on karismaattinen, sankarillinen ja voimakkaasti
vaikuttava. Visiojohtamisessa johtaja on motivoiva ja inspiroiva hahmo ja saa toiset
toimimaan odottamattomillakin tavoilla. Muutosjohtamisessa tehtidvidnid on visioida ja
aikaansaada muutoksia. Ndmi uudet johtamisndkemykset edustavat johtamisteorioiden
yksinkertaistumista ja palaamista 1900-luvun alussa vallinneeseen piirrejohtamiseen seki
useiden erilaisten asioiden vaikutusta johtajuuden tehokkuuteen. Tutkimusten mukaan
juuri uuteen johtajuuteen olisivat naiset miehid sopivampia.
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2000-luvulla johtamisndkemykset ovat hajaantuneet. Johtajuus ei ole endd asemaan
liittyvédd vaan laajaa monialaista toimintaa. Vihamieliset, nopeasti muuttuvat, kilpailuun
keskittyvidt olot vaativat osallistuvaa, ja inspiroivaa johtamistyylid, joka on myos
sopivampi tyontekijoiden tiedon kehittamiselle ja oppivan organisaation kehitykselle.
Johtajan on oltava jatkuvasti valmis kehittiméén itsediin, tukemaan muita kehittymisessi,
tasapainottamaan riskeji ja jakamaan tietoja. Johtajan tehtdvdnd on kehittda
tulevaisuuden johtajia. Hajaantunut johtajuus voikin nivoa yhteen kaikki 1900-luvun
johtamisndkemykset ja keskittdd huomion jilleen perinteisiin johtamistaitoihin kuten
organisointikykyyn.

1900-luvulla on yleisesti oletettu, ettd johtajat ovat miehid, joilla on erityiset
luonteenpiirteet. Naisia ei huomioitu johtajuuden tutkimuksissakaan 1980-luvulle asti,
jonka jidlkeen tilanne on merkittdvdasti muuttunut. Naisten ja miesten eroja
johtamistehtdvissd on selitetty useilla teorioilla. Tytot oppivat lapsena keskustelemaan,
kun taas pojat keskittyvit toimintaan. Naisten luonnolliset kyvyt tarkkailuun ja tunteiden
havainnointiin voidaan myos kiddntdd heididn edukseen. Toisaalta taas yhé vield ajatellaan,
ettd naisia ei juuri ole johtotehtdvissd, silld he eivdt menesty nidissd miesten tavoin.
TyoOeldmén lait ovat luotu miehid varten ja naisten on usein vaikeaa sopeutua niihin.
Toisten mielestd taas naisten vihiisyys johtotehtdvissd johtuu miesten asenteista. Uusin
trendi on yritysten siirtyminen suosimaan naisjohtajia, silld heitd pidetddin parempina
yhteistybkumppaneina, kuuntelijoina ja suhteiden hoitajina. Miehet haastetaan
opettelemaan niitd taitoja ennen kuin rekrytointipdédtokset tehdéén.

16. Minkiilaisia wuusia painotuksia nékisit johtajuudessa 21. vuosisadan
organisaatioissa?

Koska téitd vuosisataa on kulunut vasta muutama vuosi, emme pysty toteamaan
paljonkaan realisoituneesta kehityksestd johtamisen luonteessa. Sen sijaan voimme
ennustaa ja arvioida tdminhetkisen kehityksen suuntaa mm. ekstrapoloimalla aiemmasta
kehityksestid 90-luvulla ja vuosituhannen vaihteesta. On kuitenkin tirkedd huomata, ettei
kuplavuosien innostuneisuuden ylilyonnit ole kaikilta osin se suunta, mihin nyt ollaan
kulkemassa.

Organisaatiorakenteiden hajautuessa ja monimutkaistuessa, ja asiakasldhtdisyyden sekd
asiantuntijahenkiloiden merkityksen kasvaessa johtajuuden rooli tulee levittymiin
laajemmalle organisaatioon. Tdméi tarkoittaa siirtymistd sidotuista johtajuusrooleista
muuttuviin  ja viliaikaisiin asetelmiin, joissa jokaisen on vuorollaan, tilanteen
vaatimusten mukaisesti, pystyttdvd ottamaan johtava rooli. Tamid heikentdd
karismaattisen, etdisen johtajan merkitystd, sekd sellaisten, joiden toiminta perustuu
tarkoin harkittuihin méaérayksiin.

Karisma ei korvaa hallinnollisia kykyjd, puhekyky todellisuudentajua. Johtajan pitdd
pystyd johtamaan monilla eri tasoilla: yksilo, ryhmd, koko organisaatio.
Pyramidihierarkioista siirrytdin kohti pallomaisia verkkoja, joissa solmukohdassa olevan
rooli on vilittdd tietoa ja nidkemyksid, ja saada erikoistuneet reuna-alueet toimimaan
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parhaalla tavalla organisaation hyddyksi. Johtajan pitdd osallistaa ja innostaa. Yksilo- ja
ryhmaétason johtamiseen kiinnitetddn enemmén huomiota kuin aikaisemmin.

Johtajan tulee tehdd selviksi motiivinsa ja tavoitteet, jotta asemaa voidaan tarvittaessa
kierréttdd. Kaskyjohtaminen vajoaa taka-alalle, visiojohtaminen saa suuremman roolin.
Tamid tarkoittaa tavoitteiden ja toimintasuuntien pdittamisti ja kanavoimista
johdettaville, ei niinkddn valmiiden péétosten ja toimintamallien. Esimerkiksi pr-johtaja
ei voi kertoa graafiselle suunnittelijalle, mitd muutoksia tulee tehdd. Sen sijaan hédnen
pitda pystyd vilittimédédn visio, eli saada tidméd asiantuntija ymmirtimédn, mitd linjaa
muutoksilla haetaan, jotta konsistenssi muun toiminnan kanssa siilyy. Johtajan kyetd
jakaa tietoa ja luoda tarkoituksenmukaisuutta organisaatioon. Mitd ja miksi, ovat
kysymykset, joihin jokaisen johdettavan pitdisi tietdd vastaus.

Johtajan pitdd myos pystyd kultivoimaan uusia johtajia organisaatiossaan. Tunnetuin
esimerkki téstd lienee GE, kuuluisa “johtajatehdas”. Johtaja ei saa pelitd alaistensa
syrjdyttdvan héntd, joten tietty itsevarmuus on myos tdrked tekijd. Johtaja ei niinkdin
kehiti itselleen alapddllikoitd, vaan yrittdd saada muut kykeneviisiksi ottamaan saman
vastuun harteilleen. Eli johtajuus ei ole endd késkyttimistd, vaan valmentamista ja
ohjailua. Tiarkeitd ei ole vain saada seuraajat tekeméédn tyonsd, vaan saada heidédt oma-
aloitteisesti luomaan uutta tyotéd, uusia mahdollisuuksia, eli ylittdméén vaatimukset.

Ennakoiminen on myds tirked osa nykypdivin ja tulevaisuuden johtajuutta. Tdmin
kolikon toinen puoli on luovuus. Kriiseihin ja tapahtuneeseen reagoiminen ei ole endi
tarpeeksi johtajalta. Riskit pitdd tiedostaa ja nithin tulee varautua. Samaten
mahdollisuudet pitdd havaita ja hyddyntdd. Myos henkilostoon henkiseen hyvinvointiin
tulee panostaa, heitd tulee motivoida ja jokaiselle on luotava etenemisen tunne.
Yksiloiden hallinta on yhi suurempi osa organisaation johtamista.

Tuotannon tehostaminen huippuunsa, rutiinien hiominen, tuottavuuden ja laadun
maksimointi sekd kaiken turhan karsiminen eivét enédi ole yhtd suuri pala tavoitekakkua.
Pitdd pystyd luomaan kompetensseja ja kilpailuetuja kilpailijoithin verrattuna. Ainoa
tarkoitus el ole juosta nopeammin kuin kilpailija, vaan my0s yrittdd etsid vaihtoehtoisia
reittejd, oikoteitd. Tdméa vaatii organisaatioilta eksistentiaalisiin kysymyksiin vastaamista
ja innovatiiviseen kulttuuriin panostamista.

17. Mita tarkoittaa “uusi johtajuus” ja miten timi Kisite voi olla sopusoinnussa
sen havainnon kanssa, etti johtajuutta voidaan havaita ja se on tirkeiti
kaikilla organisaatiotasoilla?

Uuden johtajuuden tarkastelu on aloitettava kahdesta johtajuusajattelun nykytrendista.
Ensimmédisen mukaan johtajan rooliin kuuluu voimakkuus, sankarillisuus ja
karismaattisuus. Johtaja on varsinainen visionddri, mikd jo sellaisenaan on omiaan
rakentamaan tiimin jdsenten motivaatiota. Toinen nykytrendi korostaa vaatimusta
epadmuodollisesta johtamisesta kaikilla organisaation tasoilla. Kyseessd on siis osittainen
vastakohta-asettelu.
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Niihin haasteisiin vastaamaan kykenevésti johtajasta kdytetdéin nimitystd ~uusi johtaja”
(new leader). Uuden johtajuuden késitettd on kéytetty jo 1980-luvulta. Uusi johtajuus
liittyy ldheisesti muutosjohtajuuden (johtajayksilo tédrked, vision merkitys korostunut)
kisitteeseen. Uuden johtajan erityispiirteissd (vrt. super- ja transformationaalinen johtaja:
osittain yhtenevid) korostuu alaisten kannustaminen. Johtaja ei olekaan en&i alaisten
ylivalvoja. Johtamistapaa voidaan luonnehtia inspiroivaksi ja motivoivaksi. Perinteisen
hierarkkisen johtajan asemesta uusi johtaja on ennemminkin tiiminsd valmentaja, jonka
tavoitteena on huippusuorituksiin yltiminen. Yksi “uuden johtajan” keskeisistd pirteistd
on kyky rakentaa yhteinen, samansisdltdinen ymmdrrys (tyd)tehtdvin tarkoituksesta ja
padmadristd. Hian pyrkii varmistamaan, ettd jokainen on linjassa yhteiseen tavoitteeseen
nihden ja kykenee sen myOs taitojensa puolesta saavuttamaan. Uudessa johtajassa
korostuvat sosiaalisen kanssakdymisen taidot.

Uusi johtaja ei ole yksinvaltainen diktaattori tai harvinaislaatuisen karismaattinen, eikd
hin ei vilttdamittd ole mies. Uuden johtajan piirteissd korostuvat vuorovaikutuksen
pehmeidt taidot. Hén innostaa alaisiaan toimimaan paremmin ja pyrkii toimillaan
ohjaamaan ja helpottamaan heidédn tyotiddn. Vaikka viime vuosisadalla naisia jéarjestden
syrjittiinkin korkeimpien johtajien virkoja tédytettdessd, niin vuosisadan loppupuolella
alettiin esittdd nikemyksid, joiden mukaan naiset ovat itse asiassa miehid soveliaampia
“uusiksi johtajiksi” juuri ihmisten vélisen vuorovaikutuksen tirkeyden korostumisesta
johtuen.

Aivan kuten uudelle johtajalle ovat edelld mainitut piirteen ominaisia, on organisaatiolle
ominaista se, ettd johtajuutta esiintyy yhteison jokaisella tasolla. Kirja painottaa, ettd
johtajuus (leadership) késitteend ei ole managementin yksinomainen séilo. [= Johtoporras
ei ole ainoa yksikkd, missé johtajuutta harjoitetaan.] Se, ettd johtajuutta ilmenee kaikilla
tasoilla tarkoittaa sitéd, ettd johtajuus ei kasaudu virka-asemaltaan korkeimmille, vaan
jakautuu kaikkiin ryhmiin toimivaksi, linjaltaan yhtenevéiseksi kokonaisuudeksi.
Johtajuus on tyonjaon, joustavuuden ja tehokkuuden viline. Siksi sitd on esiinnyttdvi, ja
luonnollisesti sitd havaitaankin, jokaisella organisaatiotasolla.

Edellistd tukevat keski- ja ylemmén portaan johtajien keskuudessa suoritetut,
organisaatiomuutokseen liittyvit tutkimukset. Lihes poikkeuksetta oltiin sitd mielti, ettd
muutosjohtajuustaidot ja —tiedot ovat tarpeellisia kaikilla tasoilla toimiville ihmisille.
Ainoastaan joka viideskymmenes haastateltu oli sitd mieltd, ettd johtajuus kuuluu jéttaa
tdysammattilaisten erikoisalueeksi.

Johtamiseen liittyvdt toiminnot suorittaa parhaiten sellainen henkild, jolla on tdhédn
kiinnostusta, motivaatiota sekid tarvittavat tiedot ja taidot. (Selittdd, miksi johtajuutta
havaitaan kaikilla tasoilla.) Esimerkkiné superjohtajuudesta on itseohjautuvat tiimit, joilla
ei usein ole johtajaa tai niilli on ainoastaan jonkinlainen vetdjd (=superjohtaja), jonka
tehtdvind on kehittdi tiimin kykyja.
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18. Mitd on unitaristinen ja mitd pluralistinen nikokulma organisatoriseen
konfliktiin? Kumman arvioisit olevan lihempéné totuutta?

Se miten suhtautuu syihin jotka johtavat konflikteihin, riippuu nidkemyksestd
yhteiskuntaan ja sen organisaatioihin. Perinteisen (unitaarinen) ndkokulman mukaan
konfliktin tuo esiin toimintahiirid, jota pitdisi yrittdd vilttdd kaikin keinoin ja josta pitdd
pddstd eroon, jos sellainen ilmenee. Niakokulman mukaan kaikki organisaation jdsenet
ovat samassa tiimissd, joka pyrkii yhteiseen pddmaidrddn ja jossa systemaattisia
konflikteja ei pitdisi esiintyd. Téllaisessa tiimissd tyontekijdt uskovat ettd johto tietdd
mikd on yhtiolle parasta, ja he hyviksyvidt myos johdon pédidtoksentekovallan ja titen
myos padtokset. Unitaarisen ndkokulman vallitessa painotetaan tyontekijdan sitoutumista,
yhteisid tavoitteita ja innoittavaa johtajuutta.

Perinteisestid ndkokulmasta konflikti on kuitenkin vaikea selittdd, koska kaikki yhteison
jasenet puhaltavat yhteen hiileen. Korkeampiarvoisia kunnioitetaan ja koko yhteisod
johtaa isdhahmo, jolla on oikeus puhua kaikkien puolesta. Tillaisessa arvomaailmassa
erilaiset ammattiliitotkin tulevat tarpeettomiksi. Unitaarinen n#kokulma pitdikin
yksimielisyyttd luonnollisena tilana. Jos konflikteja kuitenkin esiintyy, niitd pyritddn
yleensd selittdmén kolmella tavalla. Ylensd syytetddn huonoa kommunikointia. Télloin
johto hyviksyy syyllistyneensi siihen, ettei ole riittdvisti kuunnellut alaisiaan, joka on
johtanut luottamuksen puutteeseen, sulkeutuneisuuteen ja huonoihin yhteyksiin ihmisten
vililld. Toinen mahdollisuus on, ettd johto nikee, ettei ole kyennyt luomaan yhteistyon
edellytyksid, jolloin pddmidridkddn ei voida saavuttaa. Johto voi my0Os viittdd, ettd
vihemmisto tyontekijoistd ei ole hyviksynyt johdon nidyttdmid oikeita, menestykseen
johtavia toimintatapoja ja onnistunut samalla viemidin enemmistonkin harhapoluille.
Riippumatta ongelmiin johtaneesta syystd, unitaarisen nidkokulman vallitessa, johdon
tehtiviksi jdd konfliktin eliminoiminen.

Pluralistisen ndkokulman mukaan yritys koostuu erillisistd, mutta toisiinsa yhteydessi
olevista ryhmistd, joilla kaikilla on omat padméérdnsd. Joskus pddmiirit ovat samat,
joskus ne taas eroavat toisistaan, jolloin syntyy konflikti. Konflikteja esiintyy, muun
muassa johdon ja ammattiliittojen, eri johtoportaiden, yritysten sektoreiden ja yksittdisten
johtajien vililld. Pluralistisessa ndkokulmassa johtaminen koostuukin tasapainoilusta eri
ryhmien tarpeiden ja halujen vililla. Kaikki olisi pyrittdvd pitdimddn mahdollisimman
tyytyvdisind, jos halutaan vilttyd konflikteilta. Naiiltd tilanteilta viltytddn
kompromisseilla, jolloin kaikkien ryhmien on joustettava omista tarpeitaan ja
ymmarrettiva toisten pidmadrit.

Pluralistisen nidkokulman mukaan konflikti on véistiméton ja joskus jopa tervetullut.
Toisin kuin unitaarisen ndkokulman mukaan pluralistit siis nédkevédt konfliktin
hyviksyttiviand ja mahdollisesti myos yritystd kehittavind. Konflikti pitdd yrityksen
varpaillaan, valmiina muutoksiin, parantaen yrityksen kilpailukykyd, tehokkuutta ja
muutosherkkyytta.
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Kumpi nédkokulma sitten pitdd paremmin paikkansa, riippuu tdysin yrityksestd ja
tarkastelutavasta. Siind mielesséd Pluralistinen nikokulma on universaalimpi, ettd jokainen
tyontekijdlla pyrkii varmasti omaan padamairinsa, olkoon se sitten kylmisti vaikka tyostd
saatava raha ja sitd myotd suurempi talo. Ei tavallinen tyontekija ole valmis tekeméiin
mitd tahansa yrityksen eteen. Hin tekee tyonsd varmasti niin hyvin kuin osaa, tai ainakin
niin hyvin ettd tyopaikka siilyy, jotta talo valmistuu ajallaan. Tuskin hin kuitenkaan on
vapaaehtoisesti kiyttiméssd vapaa-aikaansa yrityksen hyviksi.

Siindkin mielessd pluralistinen ndkokulma on ehdottomasti paikkansa pitdvampi, ettd
konflikti ei aina ole tila, josta on vain haittaa. Yleensd tietysti olisi parempi jos
konflikteilta viltyttdisiin, mutta joskus pieni riitd tai ongelma tuo piristystd yhtion arkeen.
Samalla konflikti heréttdd kysymyksid, joiden mahdolliset ratkaisut auttavat yritystd
eteenpdin ja yhd kilpailukykyisemmaéksi.

Perinteistd ndkokulmaa taas puoltaa se, ettd tyontekijdn tyopaikka ei sdily jos yritys ei
menesty. Sen takia jokainen tyontekiji  pyrkii  kehittdmddn  yritystiddn
kilpailukykyisemmiksi. Tuohan yrityksen menestys ja hyvin tehty tyd myos mahdollisen
palkankorotuksen ja jopa ylennyksen. Omista paddmééristd huolimatta jokainen tyontekija
siis ajaa yhtion etua. Ja on my0s muistettava, ettd vaikka konflikti saattaakin kehittdd
yritystd, on ongelma silti aina ongelma: jos sellainen tulee eteen, siitd yritetdén pddstd
eroon.

Kumpikaan nidkokulma ei siis tuo vastausta kaikkiin kysymyksiin. Molemmat pitdvét
osittain paikkansa, mutta eivét tdysin. Totuus onkin ehké yhdistelmi - kultainen keskitie -
joka on mielestini hieman ldhempidnd pluralistista ndkokulmaa, unitaarisuudella
maustettuna.
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