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Taman opinndytetyon aiheena on tarkastella henkiloston sitouttamista yrityk-
seen seka motivaatiota tyontekoa kohtaan luovassa organisaatiossa. Nykyai-
kaisen tyon luonne on muuttunut viime vuosikymmenind merkittavasti ja tulevai-
suudessa myods johtamisen ja sen keskittdmisen on muututtava. Tana paivana
suurin osa tydsta on ajatteluty6td, jonka suorittavat tyontekijat. Nykyaan yritys-
ten menestys pohjautuu monesti innovaatioihin ja uusien markkinoiden loytami-
seen. Uusien innovaatioiden synnyssa keskeisessa roolissa on yrityksen sitou-
tunut ja innostunut henkilosto.

Jotta tyontekijat antaisivat parhaan mahdollisen tyopanoksensa yritykselle, tay-
tyy myo6s yrityksen vastavuoroisesti tarjota henkilostolleen syy toimia nain.
Tyontekijat haluavat yha enemman, ettéa heidan tekemallaan tyolla on jokin suu-
rempi agenda, jonka vuoksi he tydskentelevat. Nykyaikana johtaminen vaatii
tyokaluja, jotka tarjoavat valveutuneille tyontekijoille merkityksen ja syyn tyon
tekoon. Tallaisia elementteja ovat esimerkiksi yrityksen arvot, missio ja visio.

Tassa opinnaytetydssa esitellaan sitoutumiseen ja motivaatioon vaikuttavia teki-
joita. Tarkastelun kohteena on nykyaikaisen tietotyon luonteen mukaisesti luova
organisaatio, jossa innovaatioiden ja henkiléston hyvinvoinnin taustalla on tyon
menestyksekkaaseen suorittamiseen luodut ihanteelliset olosuhteet seka luo-
vuuden vapaa kayttd. Elinkeinoelaman rakenteen muuttuminen on valttamaton-
ta jo tandén seka tulevaisuudessa. Taméan vuoksi tulevaisuuden tyon tukeminen
ja toteuttaminen vaatii muutosta suhtautumisessa yrityksen tarkeimpaan voima-
varaan eli henkildstoon.

Itse olen yksi Suuntaviitta osuuskunnan jasenista. Suuntaviitan liiketoiminta on
keskittynyt lahinna markkinointiviestintaén eli osaamisen ja palveluiden myyn-
tiin. Opinnaytetydn lopussa on kaytantdon viety kuvaus Suuntaviitta osuuskun-
nan tarkoituksen, tavoitteiden ja arvojen etsinnasta ja jalkauttamisesta seka nii-
den toteutumisesta osuuskunnan toiminnassa kahden ja puolen vuoden aikana.
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This thesis examines personnel’'s commitment to an enterprise and motivation
for working in a creative organization. The nature of work has changed a lot in
the last few decades. That means that the leadership has to change too. Today,
employees spend most of their working time thinking. These days, the success
of an enterprise is based on innovations and finding new marketplaces. Having
committed and enthusiastic personnel is central for finding these new innova-
tions.

Enterprises should give their personnel good reason to want to give their best
possible contribution to the enterprises. More and more, employees today want
to commit themselves to some bigger agenda through the work that they do.
Accordingly, managers need tools which show such enlightened employees the
importance of their work and why it is worth doing. These tools in the enterpris-
es can be for example values, mission and vision.

This thesis presents factors which affect the commitment and motivation of per-
sonnel. The research is targeted at creative organizations. Behind the success
of creative organizations are often ideal conditions for working and using crea-
tivity. Changes in economic life are inevitable already today and in the future.
Supporting and facilitating the creative work of the future requires enterprises to
modify their stance towards their most important resource - personnel.

| am a member of the Suuntaviitta cooperative. Suuntaviitta's operations are
focused on marketing and communication, in other words, selling knowhow and
services. At the end of this thesis there is a description of how Suuntaviitta de-
cided on and put into practice its values, mission and vision over the last two
and a half years.

Key words: Commitment of personnel, creative organization, motivating.
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1 JOHDANTO

Henkildston sitouttaminen yrityksen toimintaan, tavoitteisiin ja arvoihin on nyky-
paivana merkittava ja ajankohtainen aihe, jonka monia ristiriitoja ei monessa-
kaan yrityksessa ole viela kyetty ratkaisemaan. Tyonteon luonne on muuttunut
viimeisten vuosikymmenien aikana merkittavasti. Nykypaivana johtamisen tulisi
olla ihmisiin ja heidan potentiaaliinsa keskittynyttd, jotta esimerkiksi uusia inno-
vaatioita, joita nykypaivana erityisesti tarvitaan, paasisi syntymaan. Tyonteon
muuttuessa johtaminen ei kuitenkaan ole muuttunut tarpeeksi, vaan samat joh-
tamismetodit ovat uudestaan ja uudestaan kaytossa yrityksissa. Samaan aikaan
esimerkiksi patkatdiden osuus on kasvanut huomattavasti. Myds lomautuksilla
ja irtisanomilla on onnistuttu lahiaikoina murentamaan tyontekijoiden luottoa

yrityksiin ja niiden kannattavaan liiketoimintaan.

Sistosen (2008, 16) mukaan henkiléston vaihtuvuuden suurta kasvua tukevat
niin tydnantajien oma toiminta kuin tyontekijdiden asennemuutokset. "Kilpailun
kiristymisen ja talouden rakennemuutoksen seurauksena organisaatioiden irti-
sanomisherkkyys on kasvanut, eivatkd organisaatiot endd pysty tarjoamaan
turvallisia ja pysyvia tyosuhteita.” (Sistonen 2008, 16.) Sistonen (2008, 16) ker-
too, etta pysyvien tyosuhteiden vahenemisesta johtuu se, etta tyontekijat eivat
ole enaa valmiita sitoutumaan organisaatioihin. Tama on loogista, silla sitoutu-
minen johonkin vaatii voimakkaan tunnesiteen, eik& tunnesiteen luominen jo-
honkin epéavarmaan ja pysyméattomaan ole ihmiselle luonteista saati kannatta-

vaa.

Tybnteko on tana paivana yha vapaampaa, eika tyopaikalla valttamatta edes
kayda konkreettisesti paikan paalla tyoskentelemassa. Liukuvat tydajat vievat
tyontekijoita yha kauemmas tyoyhteisosta. Kaikki uudet muutokset yrityskulttuu-
rissa luovat ongelmia seka johdollisesti ettd viestinnallisesti. Tydntekijan sitout-
tamisessa on onnistuttava jo heti uuden tyontekijan saapuessa taloon, jotta us-
ko toimintaan syntyy ja pysyy. Selkeat ohjenuorat yrityksen ja tyontekijdiden
kayttaytymisnormeista auttavat tyontekijoitd ymmartamaan asemaansa ja mer-

kitystdan yrityksessa. Tyontekijoille on selkiytettdva, mita he tekevat ja minka



vuoksi. Taman lisaksi tyontekijbille tulisi antaa enemman tilaa kayttaa luovuut-
taan, jotta he voivat olla mukana kehittaméassa yritystd paremmaksi ja kannatta-

vammaksi, kenties yhdeksi tulevaisuuden huippuyrityksista.

Viime vuosikymmenen lopulla alkanut finanssikriisi on osoittanut suuria puuttei-
ta johtamisessa. Se on paljastanut sen, ettd ahneuteen perustuva johtaminen
on tullut tienséd paahan. Hyvinvointiyhteiskunnassa elavéad sukupolvea ei enédéa
inspiroi pelkk& maksimaalisen voiton tuottaminen. (Kilpinen 2008, 9.) Tyonteki-
jat haluavat saada tyonteolleen suuremman merkityksen kuin rahan tienaami-
sen. Tyossa vietetty aika on suuri aika ihmisen elamasta, joten tydpaikan on
tarjottava tyontekijalleen merkitys, jotta yrityksen menestymisen eteen ollaan
valmiita tekemaan parhaansa. YrityksillA on usein ongelmana se, ettd johto
keskittyy suoraviivaisesti vain lukuihin ja tuloksen parantamiseen saastamalla ja
karsimalla kuluista. Nykypaivana tallainen asenne kuitenkin valitettavan usein
vain syo0 yrityksen kannattavuutta. Puolestaan keskittyminen ihmisten potentiaa-
liin ja uusien innovaatioiden etsiminen ja luominen saattaisivat usein olla ratkai-

su liiketoiminnan kehittdmiseen.

Johdon tehtdva on organisoida yrityksen onnistuminen. Jos onnistumisia ei
synny, on vika johdossa (Kauppinen 2009). Nykypaivan johtajilta vaaditaan tun-
nealya ja ihmisten johtamisen taitoa. Tydvuorojen ja tydajan maaraaminen tyon-
tekijoille ei enda riitd, vaan johdon on keskityttdva suurimman potentiaalin
omaavaan arvotavaraansa eli henkilostéonsa. Taman opinnaytetyon tarkoituk-
sena on tuoda esille johtotahtid ja ratkaisuja siihen, kuinka nykypaivana henki-
|6ston onnistunut sitouttaminen toimii luovassa organisaatiossa ja millaisia ele-
menttejad on otettava huomioon henkildstdon motivoinnissa, jotta se koituisi seka
henkiloston etta yrityksen eduksi ja kilpailukeinoksi. Asiaa kasitellaan tulevai-
suuden tietoty6n luonteen ja muuttuvan johtajuuden nakoékulmasta. Suuren pai-
nopisteen tygssa saavat myos tyonteon merkitys ja tavoite, joita kasitellaan liit-
tyen henkiloston tydmotivaatioon ja yritykseen sitoutumiseen esimerkiksi missi-

on, vision ja arvojen kannalta.

Olen yksi Tampereen ammattikorkeakoulun Proakatemialla perustetun Suunta-

viitta osuuskunnan jasenista. Suuntaviitta aloitti liiketoimintansa elokuussa 2009



eli reilu kaksi vuotta sitten. Suuntaviitan liiketoiminta on keskittynyt lahinna esi-
merkiksi markkinointiin ja myyntiin ja usein projekteissa paatarkoituksena on
ollut uusien toimintamallien tai uusien ideoiden luominen. Kyseessa on siis or-
ganisaatio, jossa luovuus on suuressa roolissa liiketoiminnan luomisessa. Liike-
toiminnassa tietoty6én merkitys ja uuden oppiminen on ollut ratkaisevassa merki-

tyksessa toiminnan onnistumisen kannalta.

Toimintamme Suuntaviitassa on opettanut esimerkiksi sen, ettd tulevaisuudes-
sa uusien liiketoimintamallien keksijoille kysynté&a riittdad entistd enemman. Tule-
vaisuudessa keskittyminen uusien markkinoiden valloittamiseen tulee olemaan
avainasemassa, silla nykyisella markkinointikentalla menestyminen tulee vaati-
maan yritykseltd yh& enemman, eika parjaaminen lukemattomien kilpailijoiden
seassa tule olemaan helppoa. Uusien markkinoiden valloittaminen puolestaan
vaatii uusia ideoita ja luovuutta, joita henkildstolla usein olisi tarjottavana, mikali
heille annettaisiin siihen mahdollisuus. Tulevaisuudessa pelkk& mahdollisuuden
antaminenkaan ei tule riittaméaéan, vaan innovaatioihin ja uusiin ideoihin on kan-

nustettava tyontekijoita.

Toimintamme kahden ja puolen vuoden aikana olemme usein Suuntaviitassa
puhuneet niin osuuskuntamme missiosta, visiosta kuin arvoista. Olemme maa-
rittaneet kaikki edella mainituista ja yrittdneet ottaa ne huomioon toiminnas-
samme vaihtelevalla menestyksella. Oma mielenkiintoni henkiléston sitouttami-
seen ja motivointiin sai alkunsa kun ymmarsin, kuinka paljon yhteinen tarkoitus
ja tavoite auttavat sitoutumaan yritykseen ja puolestaan, kuinka niiden puuttu-
minen vaikuttavat organisaatioon. Monet yritykset heittavat hukkaan suuren
maaran potentiaalia keskittyessaan johtamisessa ja yrityksen toimissa vaariin
asioihin. Maailman muuttuessa on ymmarrettdva muuttua sen mukana, mikali

aikoo olla yksi muuttuvan maailman menestyjista.

Luovassa organisaatiossa johdon on keskityttdva johtamaan aivotydskentelya ja
sen on panostettava tarkeimman padomansa eli henkiléstonsa motivointiin ja
sitouttamiseen. Tassa opinnaytetydssa paneudutaan alan asiantuntijoiden mie-
lipiteiden ja tutkimusten avulla asioihin ja elementteihin, joiden olen kokenut

Suuntaviitassa vaikuttavan suuresti henkildstbn motivoituneisuuteen ja koko



liketoimintaan. Opinnaytetydssa otetaan katsaus tulevaisuuden johtamiseen
luovassa organisaatiossa ja tekijoihin, jotka edesauttavat onnistunutta johtamis-
ta, henkildston sitoutuneisuutta yritykseen ja tyontekijdiden motivaatiota. Taman
lisdksi raportin loppupuolella on viela kaytantéén viety kuvaus Suuntaviitan tar-
koituksesta, tavoitteesta, arvoista ja niiden kaytantdon viemisesta ja toteutumi-

sesta osuuskunnan toiminnassa.



2 JOHTAMISEN UUSI AIKAKAUSI

2.1 Johtaminen murroksessa

Tyobnteon luonne ja yrityskulttuuri muuttuvat kovaa vauhtia maailman mukana.
Siitd on kauan aikaa, kun tyota tehtiin ainoastaan elannon ansaitsemiseksi. Toki
vieldkin on tilanteita ja yrityksia, joissa ainoa tyonteon tarkoitus ja motiivi on an-
saita rahaa. Téallainen tilanne ei kuitenkaan ole edullinen yrityksen eikd myds-
k&aan tyontekijan kannalta. Menestyvia yrityksia yhdistaa usein se, etta ne osaa-
vat muuttua silloin kuin sitd vaaditaan. Mikdan ei kesta maailmassa ikuisesti ja
paikalleen jaAméahtaneet yritykset kuihtuvat pois hiljalleen tai sitten nopeasti. Ny-
kyaikana talous ei perustu enaa maksimaaliseen teolliseen tuottamiseen ja kes-

Kipisteessa ovat paljolti osaamiseen ja palveluihin liittyvat tuotteet.

Tybn tekemisen muutos on ollut Suomessa poikkeuksellisen nopeaa. 1950-
luvulla vain 15 prosenttia ansaitsi elantonsa ajattelutyolla. 1990-luvulla osuus oli
jo 40 prosenttia ja nykyaikana se on noussut jo yli 50 prosentin. TAma tyon te-
kemisen muutos on ollut nopeinta koko Euroopassa. (Kilpinen 2008, 23.) Tama
nopea muutos kertoo siita, etta tydbnteon muuttuessa myos johtamista on muu-
tettava. Enda ei voida johtaa kontrolloimalla koneita, vaan johtaminen on keski-
tettava ihmisiin ja heidan osaamiseensa. Viisaat yritykset ymmartavat tarkeim-
man paaomansa eli henkildstonsd merkityksen ja ymmartavat keskittyd johta-
maan ihmisia heidan potentiaalinsa kautta. Téllaisella johtamisella on merkitta-

va vaikutus uusien innovaatioiden ja luovien ratkaisujen synnyssa.

Hyvinvointiyhteiskunnassa elava sukupolvi on yha vaativampi. Ihmiset haluavat
saada tyolleen muutakin merkitysta kuin rahan ja he haluavat tietaa, minka ta-
voitteen eteen he antavat tyopanoksensa. Nykyaikana yrityksen tavoitteen ja
tarkoituksen on oltava inspiroivia ja johtamisen inhimillista, jotta parhaat tyonte-
kijat pysyvat uskollisina ja motivoituneina. (Kilpinen 2008, 10.) Johtajien on
omattava tyOkaluja, joiden avulla he saavat selvitettya tyontekijoilleen, kuinka
juuri heidan tyopanoksena on osa suurempaa kokonaisuutta ja mink& vuoksi

tyontekijoiden kannattaa tydskennella juuri talle kyseiselle yritykselle. Mair
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(2004,11) toteaa, etta varsinkin osaamiseen ja palveluihin nojaavassa taloudes-
sa henkildsto ratkaisee sen, mita yrityksista tulee ja taman vuoksi henkil6stoé on
yha enemman kaiken keskipiste, johon yrityksen tulee panostaa ja jota sen tu-
lee kaikin tavoin tukea. Osaamista ja palvelua tuotetaan ihmisilla ja heidan tie-
doillaan seka taidoillaan, mika edellyttaa vahvasti sitd, ettd johto osaa antaa
arvoa henkilostonsa tydpanokselle, jotta se tulisi vastaisuudessa palvelemaan

yrityksen etuja ja sen kehittdmista.

Kilpisen (2008, 10) mukaan valistuneita nykytyontekijoita ei voida enaa johtaa
kontrolloimalla, vaan heita on johdettava heiddn potentiaalinsa kautta, silla ih-
minen joka on pakotettu noudattamaan strategiaa, toteuttaa sita pienimmalla
mahdollisella liekilla, kun taas inspiroitunut henkild noudattaa strategiaa luomal-
la siihen lisda, elamalld oman potentiaalinsa kautta. Yrityksen menestys on yha
useammin henkilokunnan henkilokohtaisten kasvutarinoiden summa, silla tyon-
tekijoiden osaamisen kasvu kohtaa parempiin innovaatioihin, laadukkaampiin
asiakastapahtumien lisdantymiseen ja lopulta taloudelliseen kasvuun. (Kilpinen
2008, 11.) Nain ollen yritysten ja johtajien tulisi kiinnittda yh& suurempaa huo-
miota henkildstéonsa ja heidan potentiaaliinsa. Potentiaalin johtaminen edellyt-
taa johtajalta taitoa johtaa ihmisia ja heidan arvonsa ymmartamista yrityksen
kannalta. Johtamisen haasteet liittyvat nykypaivana suurimmaksi osaksi ihmis-
ten johtamiseen, silla taman paivan johtaminen vaatii muutakin kuin kontrolloin-

tikykya - se vaatii paljon myos tunnedlya ja ihmislaheisyytta.

Nykyaikainen yrityskulttuuri on tuonut mukanaan tyontekijoille paljon vapautta,
mutta my0s vastuuta. Osaamisen johtaminen saattaa tuottaa ongelmia johtajal-
le, joka ei valttamattd omaa samoja taitoja kuin tyontekijat. Johtamista ei helpo-
ta myoskaan se, etta tydta saatetaan tehda jossain aivan muualla kuin toimistol-
la tai muussa tyopisteessa ja henkilokohtaisia kohtaamisia ei enda valttamatta
tapahdu arjessa kovin usein. Mair (2004, 17) muistuttaa, etta ty6 on yha edel-
leen prosessi, suorituskulku, eik& ainoastaan tulos. Koska tyo on prosessi, silla
on oltava rakenne ja se taytyy organisoida ja tama puolestaan on liikkeenjohdon
ja esimiesten tehtava. (Mair 2004, 17). Jokaisen tyontekijan yrityksessa tulisi
tietda tehtavansa, jotta sen voi toteuttaa. Mikéali yritysjohto haluaa, etta tyotehta-
vat hoidetaan parhaalla mahdollisella tavalla, sen on my@s annettava henkil0s-
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télleen tyokaluja, joiden avulla parhaan mahdollisen tydpanoksen antaminen

onnistuu.

IROResearch selvitti syksylla 2008 yritysten tavoitteiden ja strategioiden siséis-
ta jalkauttamista. Tutkimuksessa selvisi, etta 87 prosenttia ylimmasté johdosta
pyrkii aktiivisesti jalkauttamaan strategiaa, mutta vain 13 prosenttia keskijohdos-
ta katsoo pystyvansa kommunikoimaan siita hyvin alaisilleen. Huolestuttavaa
on, ettd tasta seurauksena yleisesti vain noin joka neljas katsoo kykenevansa
kommunikoimaan ja toteuttamaan strategiaa. Tama tutkimus paljastaa sen, etta
johtajien kyky inspiroida alaisensa uusien strategioiden taakse on kehnolla ta-
solla. (Kilpinen 2008, 12.)

Kyseinen tutkimus kertoo karua kielta siitd, kuinka nykyiset johtamiskaytannot
eivat palvele yrityksen strategioiden toimivuutta. Tama puolestaan johtaa vais-
tamatta siihen, etteivat toivotut tulokset ole saavutettavissa yrityksessa, koska
esimiesten kyky viestia ja inspiroida on usein heikolla tasolla. Suomisen, Sippo-
sen, Karkulehdon ja Hamalaisen (2009, 5) mukaan esimiesten tulisi toimia yri-
tyksissa strategiavaikuttajina uudistaen ja toteuttaen organisaationsa strategiaa.
Tama on usein arkipaivaista tyota vailla strategiaan liitettya erikoista glooriaa,
mutta kuitenkin juuri sita tyota, joka ratkaisee organisaation menestyksen, to-
teavat Suominen ym. (2009, 5).

Mikali henkilostd ei tieda paikkaansa tai tyotehtavadnsa organisaatiossa, han-
kaloittaa se suuresti tydntekoa ja sen onnistumista. Nykytydpaikoissa ei kuiten-
kaan ole kovin tavatonta, ettd tyonkuva tai tavoitteet olisivat henkiléstolle epéa-
selvia. Tavoitteiden, tarkoituksen ja strategioiden tietamattomyys vaikeuttaa
henkiloston sitoutumista ja motivaatiota ty6taan ja tyopaikkaansa kohtaan. Ku-
ten Kilpinen (2008, 12) kuvailee, uusi aivotydlaisten luokka tarvitsee yrityksilta ja
niiden johdolta suurempaa agendaa johon sitoutua. T&mé sitoutuminen ei ta-
pahdu kuitenkaan itsestaan ja yrityksen johdon on tartuttava toimeen, mikali se
haluaa tyontekijoidensa olevan sitoutuneita ja motivoituneita tyotaan kohtaan.
Tama vaatii johdolta nykyaikaisia metodeja johtamisen suunnitteluun ja toteut-

tamiseen.
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2.2 lhmisten johtaminen

Tybnteon muuttuessa johtamisen keskittdmispisteitd on muutettava. Koska tu-
levaisuudessa suurin osa tyontekijoista tulee olemaan tietotyolaisia ja merkitta-
va osa tyostd osaamisen ja palvelujen tarjoamista, johtajuus on pdivitettava ta-
man mukaiseksi. Aaltion (2008, 9) mukaan tarvitaan erityisesti kiinnostusta sii-
hen, mita ihmiset tekevat ja kuinka teidan tekemistaan voidaan auttaa kehitty-
maan. Tyontekijoiden kehittyminen puolestaan johtaa aina yrityksen kehittymi-
seen, silld organisaatioiden suurimmat voimavarat ovat niissa toimivat yksilot.
Tybsuhteissa monimuotoisuus, haavoittuvuus ja projektiluonteinen tyd lisdanty-
vat. Tama puolestaan lisaa tarvetta riskinoton ja innovatiivisen toiminnan hallin-

taan ja tietenkin johtamiseen. (Aaltio 2008, 9.)

Taman paivan johtamisen haasteita ovat Aaltion (2008, 10) mukaan osaamisen
ja henkiléston johtaminen ja kehittyva teknologia. Yrityksille haastetta tuottaa
patevan henkilokunnan I6ytaminen. Patevan henkildkunnan l6ytymisen jalkeen
haasteeksi nousee se, kuinka patevan henkiloston saa pidettya toissa itsellaan,
kun varmasti muitakin houkuttelevia vaihtoehtoja olisi tarjolla. Johtamiselta vaa-
ditaan kykya ja etenkin tunnedlyd myoétaelaa yritystensa tyontekijoiden kanssa
ja tarjota heille tyonteon ohessa tarkoitusta ja tavoitteita sekad heille itselleen
ettd yleisesti koko yritykselle ja sen toiminnalle.

Tietotydlaisten osuuden kasvaessa on ennustettu, ettd muodostuu uusi tyonte-
kija-tydnantajasuhde, jossa inhimillisen pAdoman merkitys kasvaa (Aaltio 2008,
12). Tyontekijoiden lojaalisuutta ja sitoutumista pidetdan myds suurena haas-
teena, kun henkilostoa supistetaan jopa nopeasti kasvavissa yrityksissa, kertoo
Aaltio (2008, 12-13). Tallainen toiminta herattdd vaajaamatta henkilostéssa
epavarmuuden ja kenties jopa pelon tunteita. Voidaanko kenenkaan tydpaikkaa
pitdd enaa varmana ja pysyvand? Tyontekijat osaavat nykyaikana etsid tyo-
paikkoja, jossa heidan osaamistaan arvostetaan ja tyopaikoilta odotetaan tdman
lisaksi paljon. Ajankohtainen kysymys on siis, kuinka pitaa ja motivoida huippu-
kyvykkyytta kiteyttaa Aaltio (2008, 13).
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Aikaisemmin maailman kymmenen suurinta poérssiyhtiéta olivat energian, pan-
kin ja teollisuuden piirissa. Talla hetkella ne ovat kaikki informaatioteknologian
yrityksia. (Aaltio 2008, 11.) Tama kertoo sen, miksi johtamisessa on nykyaikana
keskityttdva potentiaalin ja ihmisten johtamiseen. Kaikella on aikanansa, niin
myo6s johtamisen saralla. Se, mikd johtamisessa toimi 1990-luvulla teollisuu-
denalan yrityksissa, ei enda toimi 2010-luvulla yrityksissa, jossa painopisteena
ovat innovaatiot, luovuus ja uudet markkinat. Aaltion (2008, 11) mukaan nyt en-
nustetaankin, etté luovat kulttuurialat nousevat Suomessa uusiksi viennin aloik-
si. Suomen talouden kannalta johtamisen muutoksen hitaus on huolestuttavaa,
silla vaaranlainen johtajuus pahimmillaan jarruttaa kehitysté ja elinkeinoelaméan

muutosta.

Aaltion (2008, 15) mukaan tulevaisuuden organisaatioiden keskitssa on inhimil-
linen ja sosiaalinen paaoma ja tama padoma koostuu yritysten johdon ja tyonte-
kijoiden tiedoista, taidoista ja kokemuksista. Tama tarkoittaa sita, ettad johdon on
osattava toiminnallaan ja strategioillaan kayttda hyvéksi naitd arvokkaita paa-
oman lahteita. Johtamisen on vaistamatta keskityttava tietoon ja taitoon, etenkin
aloilla, joilla nama ovat liikketoiminnan suurimmat edellytykset. Yritykset, jotka
johtamisellaan keskittyvat vain asioiden johtamiseen, saattavat tehda oikein
asioita, mutta yritykset, jotka keskittyvat johtamisessa ihmisiin ja heidan osaa-

miseensa ovat liikkkumassa tulevaisuudessa oikeaan suuntaan.

Aaltio (2008, 43) kertoo ihmisten johtajuuden olevan erdanlainen lisarooli, jossa
johtajan on toimittava. Ihmisten johtajuutta voidaan katsoa olevan esimerkiksi
henkildiden valisten suhteiden hoitaminen seka tyontekijoiden tarpeiden huomi-
oiminen ja heiddn motivoimisensa. Ihmisten johtamisessa keskeista on vaikut-
tamisen pyrkimys, se ettd ihminen vaikuttaa toisen ihmisen tai ihmisten kayttay-
tymiseen. (Aaltio 2008, 43.) Jotta henkildstd pystyisi synnyttamaan inhimillisen
tunnesiteen tyOpaikkaansa, vaatii se samaa myds tyOnantajilta. Tyoelamassa
vaaditaan tanad paivana vastavuoroisuutta, silla myo6s tyopaikan on tarjottava

tyontekijalle jotain, minka vuoksi han tydskentelee juuri kyseiselle yritykselle.
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2.3 Inspiroiva johtaja

Johtaja ja esimiehet maaraavat pitkalti omalla toiminnallaan, kuinka paljon tydn-
tekijat innostuvat tydstaan tai painvastoin menettavat motivaatiotaan tyontekoon
(Liukkonen, Jaakkola, Kataja 2006, 103). Johtajilla on suuri merkitys siihen, ha-
luavatko tyontekijat panostaa tyéhonsa ja olla mukana rakentamassa yritykses-
ta viela parempaa. Johdolla on téarked osa organisaation menestyksen luomi-
sessa. Johdon tehtdvana on organisoida yrityksen onnistuminen ja jos onnistu-
mista ei synny, on vika johdossa, toteaa Kauppinen (2009). Johdon paattkset
vaikuttavat yrityksessa paljon tyontekijoiden oloihin. Johdon ja esimiesten toi-
minta saattaa olla niin inspiroivaa, etta se saa tyontekijat antamaan tyolleen
mahdollisimman suuren panoksen tai sitten se saattaa tappaa yrityksessa tyon-
tekijoiden inspiraation ja motivaation kokonaan.

Kilpisen (2008, 27) mukaan yrityksen tarkein paaoma ja tuotantokapasiteetti eli
henkilostd kavelee joka paivad ovesta ulos omin jaloin ja johtajan tehtava on
saada heidat takaisin viela seuraavanakin aamuna. Tama padoma ei ole enda
hallittavissa vaan houkuteltavissa ja tassa houkuttelussa inspiraatio tyéhon, teh-
tavaan ja johtamiseen ratkaisee (Kilpinen 2008, 27). Onnistunut henkildston
inspirointi johtaa lopulta yrityksen oman hyédyn kasvamiseen sen lisaksi, etta
se kasvattaa tyontekijoiden luovuutta ja kasvavaa intohimoa tyéntekoa kohtaan.
Johtajien tarkoitus on usein vain kannustaa tyontekij6itd saamaan aikaan
enemman vdhemmassa ajassa, sen sijaan, etta he keskittyisivat kannustamaan
henkilostbaan antamaan todellista potentiaaliaan ja osaamistaan yrityksen kayt-

toon.

Inspiroivan ja kannustavan johtajan tyd on ensiarvoisen tarkeaa, silla kannusta-
va johtaja saa ihmiset pysymaan samassa tyopaikassa pidempaan. Tama vai-
kutus yrityksen tulokseen on huomattava, kun vertaa sita esimerkiksi yritykseen,
jossa on passiivinen ja alati vaihtuva henkildkunta. (Kilpinen, 2008, 27.) Kan-
nustava johtaja lisaa tyontekijéiden halua onnistua ja olla mukana kasvattamas-
sa yritysta. Inspiroiva ja kannustava johtaja lisaa tyontekijéiden merkityksen
maaraa yrityksessa ja tama puolestaan on yksi suuri vaikuttava tekija henkilgs-

ton motivaatiossa tyontekoa kohtaan.
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Inspiroiva johtaja ymmartaa, etta reilu ja johdonmukainen johtaminen parantaa
henkildston hyvinvointia. Hyvinvoiva yksild puolestaan toimii tehokkaammin, on
idearikas seka halukas kehittamaan tyotaan, kertovat Heiskanen ja Salo (2007,
31). Inspiroiva johtaja ymmartaa, ettd henkildéston innostuneisuus johtaa lopulta
asiakkaalle annettavaan hyotyyn. Heiskasen ja Salon (2007, 31) mukaan asiak-
kaalle henkiléston hyvinvointi heijastuvat palveluhaluna ja laadukkaana tyona,
jotka parantavat asiakastyytyvaisyyttd. Tama puolestaan saéstad aikaa kun
epakohtiin ja laatupoikkeamiin ei jouduta puuttumaan. Virheisiin puuttumisen
sijaan aika voidaan kayttaa kehittamiseen ja innovointiin seka uusien mahdolli-

suuksien rakentamiseen kiteyttavat Heiskanen ja Salo (2007, 31).

Tyypillistd useimmille viime vuosina parhaiten menestyneille yrityksille on se,
ettd niissa on poikkeuksellisen hyva johtaja, jota todellakin halutaan seurata.
Henkiloston lisaksi tallaisista johtajista on kiinnostunut myés media. Téallaisista
johtajista kuten esimerkiksi Richard Bransonista, Warren Buffettista, Steve Job-
sista ja Bill Gatesista |0ytyy kymmenittain kirjoja ja heista tehddan innokkaasti
dokumentteja. ( Kilpinen 2008, 72.) Inspiroivia johtajia yhdistaa usein se, etta he
ovat koko sielullaan ja mielelladn mukana toteuttamassa jotakin suurempaa
merkitystd, johon se todella uskovat. Ketdan ei voi saada innostumaan sellai-
sesta asiasta, josta ei itse ole innostunut. Inspiroitunut ja innostunut johtaja taas
puolestaan onnistuu monin kerroin helpommin tartuttamaan innostuksensa

henkilostoonsa.

Kilpisen (2008, 72) mukaan edelld mainitut henkildt ovat henkilgita, jotka ovat
emotionaalisesti vaikuttavia ja inspiroivia ja heitd halutaan omasta tahdostaan
seurata. Nykyaikainen inspiroiva johtava pystyy Kilpisen (2008, 188) mukaan
vastaamaan myontavasti seuraavaan kolmeen kysymykseen:

e Muuttuvatko ihmiset?

e Kasvavatko ihmiset?

e Menestyvatko ihmiset
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Ihmiset saavat itsestddn parasta irti vain, mikali he ovat valmiita muutokselle.
Hyva johtaja tekee tydssaan enemman kuin auttaa henkiloéstodan selviytymaan
tyossaan. Hyva johtaja auttaa alaisiaan muuttumaan ihmisina paremmaksi. Tar-
kein mittari hyvalle johtajalle on kuitenkin alaisten menestys. Hyva johtaja pys-
tyy mittaamaan onnistumistaan alaistensa menestyksella, vaikka tallaista ulot-
tuvuutta ei kovin monessa kannustinjarjestelmassa ole otettu huomioon. (Kilpi-
nen 2008, 188.) Inspiroivan johtajan tydn tulos on nahtévissa alaisten kehittymi-
sessa ja menestyksesséa. Hyva johtaja kertoo mihin suuntaan ollaan liikkumassa
ja antaa tyontekijoille tydkalut joiden avulla tavoiteltuun pisteeseen paastaan.
Tarkeinta tavoiteltuun pisteeseen paasemisessa on kuitenkin aito halu, jonka

taitava johtaja pystyy sytyttdmaan alaisissaan.

Lienee totta, etta mitddn merkittdvaa ei ole koskaan saatu aikaan ilman intohi-
moa. Kilpinen (2008, 191) toteaakin, ettd menestymisen kannalta tarkedd on
intohimo ja asenne tehtavaan. Kilpisen (2008, 191) mukaan ketdan ei voi johtaa
tai inspiroida, ellei ole itse inspiroitunut ja jollei ole hengessa mukana, ei voi sy-
tyttdd henkea muihinkaan. Ihmiset haluavat seurata johtajia, jotka uskovat asi-
aansa ja antavat intohimon nakya omassa tekemisessa ja tavoitteissa (Kilpinen,
2008, 191). Inspiroiva johtaja osaa arvostaa alaisissaan intohimoa ja oppimisen
taitoa. Han pystyy ymmartamaan, etta ndma ovat ne ominaisuudet joiden avulla

yritykset kehittyvéat ja menestyvat.

Intohimo ja tavoitteet ovat innostava tapa saada ihmiset mukaan elamaan
unelmaa, johon yrityksessa pyritaan. Mikali johtaja saa alaisensa inspiroitu-
maan, on yritys taas suuren askeleen lahempana paamaaraansa. Kilpisen
(2008, 190) mukaan hyva ja inspiroiva johtaja rakentaa profiilinsa kuuden omi-
naisuuden kautta (kuvio 1). Tarkein naistd ominaisuuksista on intohimo, josta
tekemisen on lahdettava, jotta tulos olisi paras mahdollinen. Muita inspiroivan
johtajan ominaisuuksia ovat Kilpisen (2008, 190) mukaan luottamus, fokus, eri-
laisuus, kommunikaatio ja rohkeus. Nama ovat ominaisuuksia, joita ei voida
luoda kontrolloimalla, vaan tukemalla tyontekijoitd seka heiddn osaamistaan ja

sen kayttamista.
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LUOTTAMUS

ROHKEUS FOKUS

INTOHIMO

KOMMUNIKAATIO ERILAISUUS

KUVIO 1. Johtajan johtotahti, jonka keskitssa vaikuttavimpana tekijana on into-
himo (Kilpinen 2008, 190).



18

3 LUOVA ORGANISAATIO

3.1 Luovuus

Luovuus kasitetaan usein ihmisen ominaisuudeksi tai kyvyksi luoda jotakin uut-
ta. Usein ihmisilla on kasitys, ettd toiset ihmiset ovat luovempia kuin toiset. Mo-
nella kasitys itsestdan saattaa olla sellainen, etta itsedan ei pidetd luovana ih-
misena. Tiensuun, Partasen & Aaltosen (2004, 70) mukaan on ilmeistd, etta
luovuus on osa ihmisluontoa, silla ihmiset luovat uutta jatkuvasti. Hamelin
(2007, 73) mukaan luovuus kuuluu jokaisen ihmisen valmiuksiin samalla tavalla
kuin esimerkiksi alykkyys, musikaalisuus tai fyysinen koordinaatiokyky. Hamel
(2007, 73) kertoo, etta tallaisia valmiuksia ja kykyja voidaan aina kehittaa pa-
remmiksi tai vahvistaa harjoittelemalla. Aaltion (2008, 46) mukaan luovuus on
oleellinen osa ihmisten johtajuudessa, silla se saattaa murtaa toimintaa van-

hoista toimimattomista rajoista uusiin suuntiin.

Kasitys luovuuden puuttumisesta saattaa hyvin juontaa juurensa nykymaailman
koulutusjarjestelmasta tai yrityskulttuurista. Pienesta pitden on totuttu siihen,
ettd esimerkiksi koulussa annetaan tehtavia ja suoritteita, joiden tekemiseen ei
valttamatta kovin usein vaadita luovuuden kayttéa ja innovointitaitoja. Saman-
lainen toiminta jatkuu usein myods tyopaikoilla, joissa omaan tyonkuvaansa ei
aina ole mahdollista vaikuttaa, vaan ty0 tuntuu ikdan kuin suoritteelta, johon
luovuuden ja henkisen panoksen antaminen ei ole usein edes mahdollista. Sil-
loin kun ihminen on pakotettu tekemaan jotain, han tekee sita usein pienimmalla
mahdollisella panoksella, mutta saadessaan antaa tekemiseen jotain omaansa,

han saattaa inspiroitua tyosta ja kokea toteuttavansa itseaan.

Jokin kasketty tyd tuskin tuottanee kenellekdan suurempaa iloa kuin sellainen
tyd, jonka on itse valinnut tehtavakseen. Ihmisluonne on sellainen, etté into on
suurinta silloin kuin tyontekoon liittyvat oma halu ja omaehtoisuus. (Hamel
2007, 245.) Omaehtoisuuteen ja omaan haluun taas puolestaan liittyy usein se,

ettd talléin ihminen kokee tekevansa merkityksellistad ty6téa, jossa han paasee
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toteuttamaan omaan luomisviettidan ja vaikuttamaan itse omaan tyoskentelyyn-

sa.

Luovuuden kayttdé on ihmisen perusominaisuus, jonka tulisi antaa olla ihmisilla
myo6s tyoskennellesséd kaytossa. Luovuus liitetd&dn usein osaksi innovaatioita.
Ideat ja luova innovointi ovat Heikkilan ja Heikkilan (2007, 150) mukaan raaka-
materiaalia innovoinnille. Avoimesta ja luovasta ideointiprosessista siirrytaan
innovatiivisuusprosessiin, joka tarkoittaa ideoiden muuntamista konkreettisiksi
tuotteiksi tai ratkaisuiksi (Heikkila & Heikkila 2004, 150). Luovuus on saanut
aikaan monia uskomattomiakin keksint6ja, jotka ovat puolestaan johtaneet sel-
laisiin innovaatioihin, jotka ovat tuottaneet toisille yrityksille suuret summat voit-
toa. Vaikka vastaavanlaisia innovaatioita ei syntyisikdan, auttaa luovuuden kayt-
taminen tyontekij6itd nauttimaan tyostaan ja saamaan heidat tuntemaan oma-
ehtoisuutta ja itsemaaraamista, joka puolestaan tekee hyvaa myos yritykselle

annettavalla tydpanokselle.

3.2 Luova tyoyhteiso

Luovuuden mystifioinnin sijasta luovuus tulisi n&hda luonnollisena tapana ajatel-
la ja osana toimivan tyOyhteison arkea, eika vain osana vuosittaista ideariihea
(Tiensuu ym. 2004, 71). Kuitenkin monissa yrityksissa luovuuteen turvaudutaan
vain harvoissa tilanteissa, kun ratkaisua ei muutoin tunnu Ioytyvan. Kilpinen
(2008, 80) esittaa Himasen luoman mallin, jossa kuvataan tekij6ita, joita luovan
ja rikastavan yhteison tulee sisaltaa (kuvio 2). Kilpinen (2008, 80) kertoo luo-
vuuden perustana olevan sen, etta organisaation kulttuuri on rakennettu seka
keskindisen luottamuksen ettd kunnioituksen varaan. Luottamus on mahdollista-
jana hyvan keskinaisen dialogin, vuorovaikutuksen ja rikastuttavan tyéyhteison
synnyssa (Kilpinen, 2008, 82). Mikali yrityksessa ei ole dialogia, siella ei silloin
myoskaan hyodynneta luovuutta. Jos yrityksessa ei uskalleta kertoa tyhmia aja-
tuksia, eikd siedetd epavarmuutta ja epaonnistumia, niin ei myodskaan synny

uusia ideoita eika innovaatioita. (Kilpinen 2008, 82.)
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LUOVA TYOYHTEISO

PELKO Lahde: Pekka Himanen

KUVIO 2. Ominaisuudet, joiden varaan luova ja rikastava tydyhteisoé rakentuu
(Kilpinen 2008, 80, Himasen mukaan).

Kilpisen (2008, 85) mukaan luovuus on erittdin energisoiva tila ja siksi aina ta-
voittelemisen arvoista. Luovaan tytyhteisoon jaksaa herata joka aamu aina uu-
destaan, silla ihminen vasyy vdhemman kun saa luoda enemman (Kilpinen
2008, 85). Luovuuden ylapuolella on kuitenkin vield yksi asia, joka vie organi-
saatioita ja yrityksia eteenpdin, nimittain unelmat (Kilpinen 2008, 85). Mennak-
semme eteenpain, meilla tulee olla unelmia, silla unelmat asettavat tavoitteita
luovuudelle, joka synnyttaa energiaa ja taman vuoksi ihminen jaksaa olla inspi-
roitunut (Kilpinen 2008, 85). Aaltion (2008, 53) mukaan johtajat johtavat aina
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unelmia, seka omiaan ettd muiden. Yritys tarvitsee unelmia, silla tavoitteet ja
tulevaisuuden tahtotilat pitavéat organisaation jatkuvassa liikkkeessa ja pyrkimyk-

sessa parempaan.

Kilpinen (2008, 86) toteaa, etta organisaatio, jossa on hauskaa ja jossa ihmiset
iloitsevat ja saavat kayttaa mielikuvitustaan saavat aikaan paljon enemman kuin
organisaatiot, joissa ollaan otsa rypyssa, kiireisia ja tarkeitd. Toki kiireiset ja tar-
keat ihmiset saattavat saada omasta mielestdan paljon aikaan, mutta luovan
tyoyhteisOn kannalta ndma asiat eivat usein ole niitad tarkeimpid, vaan suorittei-
ta, jotka eivat lisdd organisaation luovuutta tai paranna tydyhteison ilmapiiria.
Yritykset, joissa halutaan auttaa ihmisia oppimaan lisda ja kayttamaan luovuut-

taan, tekevat palveluksen itselleen, joka palvelee niitd tulevaisuudessa.

Kilpinen (2008, 86) kertoo, ettd onnellisuuden ja ilon tulisi olla osa yrityksen
strategiaa ja arvoja, eika sattumanvarainen lopputulos. Kilpisen (2008, 86) mu-
kaan jopa naurusta huolehtiminen kuuluu johdon tehtaviin, silla organisaation
tuottavuus kasvaa onnellisuuden lisdantyessa. TAma on periaatteessa helppo
kasittaa, silla ihminen pyrkii luonnollisesti onnellisuuden tilaan. Onnellinen ihmi-
nen puolestaan kokee tydssddn merkitysta ja tama taas kasvattaa sitoutumista
ja motivaatiota. Ihminen on saatava rakastamaan tyotaan, jotta han pystyy si-

toutumaan siihen.

Tiensuun ym. (2004, 27) mukaan onnellisen ja luovan organisaation rakentami-
nen ldhtee ihmisten hyvinvoinnista, mutta sen ei tarvitse muuttaa tavoitteen
asettelua. Myds onnellisessa organisaatiossa tehd&an toitd, mutta silti tavoit-
teena on yrityksen kilpailukyky ja menestyminen markkinoilla (Tiensuu ym.
2004, 27). Menestyminen ja henkiloston hyvinvointiin panostaminen eivat mis-
saan nimessa sulje toisiaan pois, vaan painvastoin henkildstén hyvinvointiin
sijoittaminen johtaa monesti yrityksen tuloksen ja tydpanoksen parantumiseen.
"Tuottavuuden lisaaminen ja huipputulokset edellyttavat tyontekijoita, jotka eivat
ole vain toissa, vaan jotka tekevat toita vastarakastuneen suurella sydamella,
viisivuotiaan innolla, taiteilijan luovuudella ja huippu-urheilijan motivaatiolla.”
(Tiensuu ym. 2004, 27.)



22

Yritysten ongelmanratkaisukyky on paljon kiinni luovuuden kaytdstd. Ahmanin
(2011, 6) mukaan luovan ajattelun hyédyntdminen on organisaatioiden menes-
tyksen kulmakivi. Luovuutta kaytettdessa on pidettdva mielessa, etta se vaatii
ajatusten keskittdmisen hetkeksi taysin muualle kuin tydntekoon. Esimerkiksi
Googlen periaate siitd, ettd osa tybajasta voi olla jotain aivan muuta kuin nor-
maality6td, toimii loppujen lopuksi organisaation eduksi. (Ahman 2011, 6.) Hy-
vana esimerkkind voidaan esittaa Citibank Malesien tapaus, jossa monimutkais-
ten ongelmien ratkaisukykya pystyttiin parantamaan 300 prosenttia vahentamal-
& ylh&alta alas —johtamista ja lisaamalla nain tyontekijoiden luovuuden kayttoa
kertoo Ahman (2011, 6). Luovuudella ja sen kayton sallimisella voidaan saada
aikaan allistyttavia tuloksia, joten sen hyddyntamattomyys yrityksissa on todelli-

nen saali.

3.3 Luovuuden esteita

Vaikka luovuuden korostaminen ja tyontekijoiden potentiaalin johtaminen olisi-
vat yksi avain luovaan ja innovatiiviseen tydyhteisoon, naiden asioiden huomi-
oon ottaminen ei useinkaan tule esille nykypaivan yrityskulttuurissa ja johtami-
sessa. Hamelin (2007, 78) mukaan nykypdaivan organisaatioihin nakyy puoles-
taan liittyvan jotakin, joka kuluttaa ihmisen luontaista venyvyytta, joustavuutta ja
etenkin luovuutta. On kuin ty6paikoilla olisi jokin tekijd, joka imee nama ominai-
suudet tyontekijoistd heidan ollessaan tdissa. Syyllisia tallaiseen ovat Hamelin
(2007, 78) mielesta kaikki yleiset kurinalaisuutta, taloudellista tehokkuutta, tas-

mallisyytté ja rationaalista jarjestysta painottavat likkeenjohdolliset periaatteet.

Edella mainitut periaatteet eivat Hamelin (2007, 78) mukaan anna arvoa esi-
merkiksi taiteellisuudelle, rohkeudelle, vauhdille, eivatka eloisuudelle. Useimmat
yritykset kykenevat luomaan ainoastaan osittain inhimillisia tydympaéristoja, kos-
ka niissd on vain osittaiset ja rajatut tilat niille kyvyille ja ominaisuuksille, jotka
tekevat ihmisista inhimillisia. Tassa korjataan sellaista satoa, ettd maailmassa
on lilan monta organisaatiota, jotka toimivat paljon luontaisia edellytyksiaan hei-
kommin. (Hamel 2007, 78.) Nykyaikainen johto ei kiinnitd huomiota siihen, kuin-

ka uusia innovaatioita ja menestyvia liikeideoita luodaan, vaan se on usein vali-
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tettavasti keskittynyt kitkemaan luovuuden ja henkiléstdnsa innostuneisuuden.
Tama on erittéin huolestuttavaa, ottaen huomioon sen, etta yrityksen on menes-
tyakseen kyettdva olemaan elinvoimainen, luova ja muuttumis- tai ainakin mu-

kautumiskykyinen.

Kilpisen (2008, 77) mukaan keskeinen syy siihen, etta yritysten arvomaailma on
nykyisin niin vaaristynyt, on kiire. Nykyaikana suorastaan palvotaan kiiretta. Ko-
ko ajan yritetddn tehda monta asiaa kerrallaan, minka seurauksena ené&a mihin-
kaan ei keskityta kunnolla. Taman lisaksi kiire saa aikaan voimakkaan riittamaét-
témyyden tunteen. Kaiken kiireen keskella olemme unohtaneet, etta kiireen vas-
takohta on aikaansaavuus. (Kilpinen 2007, 77.) Kilpinen (2007, 78) toteaa Kii-
reen olevan keskeinen ongelma suomalaiselle kansantaloudelle, silla kiireen
vuoksi ihmiset menettavat aikaansaavuutensa, luovuutensa ja jopa mielenter-
veytensa. Valitettavan usein yritykset keskittyvét toiminnassaan ainoastaan kus-
tannustehokkuuteen. Tallainen ajattelumaailma saattaa saada helposti vallan
varsinkin muutoksen keskelld, kun tarvittavia toimenpiteité ei osata tai uskalleta
tehda.

Valilla on pysahdyttava miettimaan, silla mitddn mullistavaa ja uutta ei synny,
jos aina vain yritetddn tehda samaa tehtdvédd nopeammin ja tehokkaammin
(Muukkonen 2011, 55, Hussin mukaan). Kustannustehokkuuden painottaminen
ja ylenpalttisen kiireen luominen haittaavat ratkaisevasti luovuuden kaytt6a. Kii-
reessa ei ole mahdollisuutta ideoida ja keksia uusia toimivampia ja nykyaikai-
sempia toimintamalleja, vaan on turvauduttava vanhoihin ja kenties toimimatto-
miin malleihin, jotka eivét vie tyontekijad sen enempaa kuin yritystakaan eteen-
pain. Tyon huokoistaminen eli vapaan ajan lisddminen tydskentelyyn, sen si-
jaan auttaa ihmistd voimaan paremmin, kun han kokee pystyvansa jasenta-

maan omaa tyotaan, kertoo Muukkonen (2011, 55).

Kilpinen (2007, 78) muistuttaa, ettéd ennen kuin aletaan lilkkaa ylistaa laiskottelua
ja joutilaisuutta luovuuden lahteend, on hyva muistaa, ettd myds ahkeruus on
erittain tarkeata. llman ahkeruutta ei yleensa saada aikaan mitaan kovin merkit-
tavaa, eikd ilman ahkeruutta synny suuria tekoja ja saavutuksia. Ahkeruutta ja

kiiretta mietittdessa merkittdvaa on kuitenkin se, ovatko kiirettd synnyttavat tyot
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ahkeruuden arvoisia. Oikea ja merkittava tyonteko saattaa nykyaan helposti
jaadda kaiken muun Kiireellisena pidetyn kuten alituisen sahkoposteihin vastaa-
misen tai puheluiden soittamisen varjoon. Talldin tydnteko on kiireista ja alituis-
ten valilla jopa turhien suoritteiden toimittamista. Tyontekoa ei nykypaivana osa-
ta aina keskittaa oikeisiin ja eteenpain vieviin asioihin, silla asiat joihin keskitty-
minen menee, ovat yleensa Kiire ja erilaiset vakiintuneet kaytanteet, kuten esi-

merkiksi palaverit.

Toisinaan luovuuden edistamista organisaatiossa eivat haittaa ainoastaan yksit-
taiset tekijat kuten kiire, tulokseen tuijottaminen, riskinoton vahyys tai liika kont-
rolli ja yksilon luovuuden kayton minimoiminen. Toisinaan taustalla saattavat
olla psykologiset rasitteet. Muutoksen ja luovuuden vastustajina saattavat yri-
tyksessa Hamelin (2007, 75) mukaan olla erityista tunnepddaomaa yritykseen
panostaneet kuten esimerkiksi perustajaosakkaat, joiden mielipiteita ei muuteta
helpolla, vaikka se saattaisi yrityksen edunmukaista ollakin. Esimerkiksi perus-
tajaosakkaiden on vaikea ottaa huomioon sellaisia ideoita, jotka horjuttavat hei-
dan omia liiketoimintamalliensa perustuksia, toteaa Hamel (2007, 75). On jok-
seenkin ymmarrettavaa, ettd omien liiketoimintamallien kannattavuuteen halu-
taan uskoa, mutta on kuitenkin tunnistettava tilanne, jolloin totuttuihin menette-

lyihin on tehtava muutos.

Téllaisia rasitteita ei Hamelin (2007, 75) mukaan osata monessakaan yritykses-
sa purkaa, vaan tietyt strategiset perusolettamukset sailyvat samoina jopa vuo-
sikausia, vaikka maailma ja menetelmat muuttuvat. Tallaisista yrityksista vain
harvat rohkaisevat tyontekijoitaan innovaatioon ja vain harvoissa yrityksissa
uskalletaan ryhtyd toimenpiteisiin strategian uudistamiseksi silla tavalla, etta
totuttujen ajatusten tilalle saataisiin nykyaikaisia, uusia ja tuoreita ideoita. Tal-
laisten yritysten tulevaisuus tulee olemaan vaakalaudalla, silla maailma vaatii
muuntautumiskykya, mikali haluaa tuotteillaan ja palveluillaan viela tulevaisuu-
dessakin olla tuottamassa arvoa asiakkaille. Asiakkaiden lahtemisen lisaksi tal-
laisten yritysten vaarana on Hamelin (2007, 75) mukaan se, etta niiden nuoret
tyontekijat alkavat etsia muilta tydnantajilta mahdollisuutta luovuutensa ilmai-

semiseen. Tama ei ole lainkaan ihme, silla nykyaika on todistanut, etté tallaisia
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luovuutta ja henkildéstéa arvostavia yrityksia on jonkin verran olemassa ja yleen-

sa nama yritykset ovat juuri niitd, jotka ovat parhaiten menestyneet.
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4 SITOUTUMINEN YRITYKSEEN

4.1 Henkildsto ja sitoutuminen

Kauppinen (2009, 103) kuvailee sitoutumista rakkauspohjaiseksi tunteeksi. Si-
toutuminen on ihastumista siihen, mita tekee. Se on vapaaehtoista, eika sitou-
tumaan voi pakottaa (Kauppinen 2009, 103). Kauppisen (2009, 104) mukaan
ihminen ei voi sitoutua sellaiseen, mita ei tieda tai ei ymmarra ja tAman vuoksi
johtamisprosesseja mietittaessa on mietittava, ovatko ymmarrysprosessit sellai-
sia, ettd ne tuottavat sitoutumista. Sitoutuminen johonkin l&htee aina ihmisen
omasta halusta. Mikali tyontekijat halutaan saada sitoutumaan tydpaikkaansa,
on heidat saatava ihastumaan yritykseen ja mikali tyontekijat halutaan saada
rakastamaan tyotaan, on heidat saatava innostumaan siita. Ihmiset haluavat
tehda asioita, joita kohtaan he tuntevat intohimoa, eikd edes tyoskentely tee

tahan asiaan poikkeusta.

Ihmisen kestomotivaation aikaansaamiseksi on synnytettdva sitoutuminen, ih-
misen sisainen kyky motivoida itsedén, joka tarkoittaa siséisen tarkoituksen,
kiinnostuksen ja ymmarryksen virittdmista (Kauppinen 2002, 27). Koska sitou-
tuminen on rakkauspohjainen tunne ja rakastuminen vapaaehtoista, siihen ei
voi kaskea eikd komentaa ketaan, kertoo Kauppinen (2002, 27). Yrityksen kan-
nalta oleellista olisi kuitenkin saada henkiléstonsa innostettua niin, etta he pys-
tyisivat kokemaan kestomotivaatiota tygssaan.

Jos ihmiset eivét kuitenkaan ole sitoutuneita, on suunniteltava prosesseja, jois-
sa heilla on mahdollisuus rakastua asiaan (Kauppinen 2002, 27). Ihminen saat-
taa muuttaa kasityksidan asioista, mutta se ei yleensa tapahdu itsestdan. Joh-
don on osattava synnyttda positiivia mielikuvia tyosta ja yrityksestd, jotta sen
henkilostolla olisi aihetta rakastua. Tydsuoritteet on suunniteltava siten, etta ne
antavat tyontekijoille jonkin merkityksen. Koska tyontekijat tekevét tyon, merki-
tyksellisintd on se, ettd heidan tydnsa suunnitellaan siten, ettéd he kokevat sen

antoisaksi.
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Ihmisella on jatkuvassa muutoksessa tarve saada vakaata pohjaa jalkojensa
alle ja voidakseen suunnitella tulevaisuutta ihminen tarvitsee joitakin lahtokoh-
taolettamuksia. Ennen kuin ihminen voi todella laittaa itsensa likoon ja sitoutua
asioihin aidosti, hdnen taytyy luottaa perdseinaan, josta han ponnistaa. (Kaup-
pinen 2002, 36.) Kauppisen (2002, 36) mukaan ihmisen motivaatio ja sitoutumi-
nen alkavat merkittavasti heiketa siiné tilanteessa, jossa mielen valtaa epailys.
Mikali organisaation tarkoitusperista ja toimintamalleista yrityksessa ei olla tay-
sin perill4, on varsin luontevaa, etta toiminta alkaa epailyttaa tyontekijoita, kun
tekemiselle ei ole annettu selvdéa perustaa ja merkitystd. Kukaan ei halua tehda

tyhjanpaivaista tyota, jonka merkitysta ei ymmarra.

Ty6 on usein merkittava osa identiteettid ja toisissa darimmaisissa tapauksissa
se saattaa olla jopa tarkoitus elamalle, jotain jolle todella halutaan omistautua ja
johon halutaan sitoutua. Valveutuneet nykyihmiset haluavat 16ytdd unelmiensa
tyopaikan, jolle he voivat omistautua ja joka voi vastavuoroisesti myos tuottaa
iloa heille. Aivan kuin ennen aviopuolison etsinnassa uskottiin joka vakalle 10y-
tyvéan siihen kansi, hakee moni tdna paivana tyonantajaa, joka tyopaikan liséksi
pystyy tarjoamaan myos sisaltda ja merkityksellisyyttd elamalle seka lupaa-

maan yhteenkuuluvuutta ja turvallisuutta, kuvailee Mair (2004, 144).

Henkiloston sitoutuneisuus auttaa ja innostaa henkildstéa, mutta siita on myos
yritykselle merkittavia etuja. Sitoutumisen maaran ollessa korkea, organisaation
jasenet ovat ylpeitd kuuluessaan siihen, kertoo Sistonen (2008, 136). Tall6in
yksilot pyrkivat saavuttamaan organisaation tavoitteet ja ovat tarvittaessa val-
miita venymaan. Sitoutumisen ollessa puolestaan matala, organisaation jasenet
eivat ole lojaaleja sille. Talloin organisaatiossa esiintyy usein ristiriitoja ja epa-
luottamusta niin johtoa, esimiehia ja ty6tovereita kohtaan. Organisaation jasenet

eivat ole talléin myodskaan ylpeitd ollessaan sen jasenia. (Sistonen 2008, 136.)

Hamel (2007, 78) kertoo huolestuttavasta konsulttiyritys Towers Perrin vuonna
2005 jarjestamasta tutkimuksesta, johon osallistui kaikkiaan 86 000 suuryritys-
ten tyontekijga 16 maasta (Towers Perrin, Winning Strategies for a Global
Workplace: Executive Report, 2006). Tutkimuksessa haluttin muun muassa

selvittad, missd maarin tyontekijat kokivat olevansa henkisesti lasna omassa
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tyonteossaan. Tutkimuksessa kaytettiin yhdeksanosaista indeksitaulukkoa ja
tyontekijoiltd kysyttiin, missd maarin heille esitetyt vaittamat (ks. lite 1) pitavat
paikkansa (Hamel 2007, 78-79).

Yksilon suhtautumista ty6honsa mitattiin laskemalla osallistujakohtaiset koko-
naispistemaarat. Sitoutumisen tasoja oli tutkimuksessa kolme: voimakas, kohta-
lainen ja heikko. Tutkimuksen tulos osoitti, ettd vain 14 % tyontekijoista ympari
maailmaa on voimakkaasti sitoutuneita tydohonsa. 24 % prosentin sitoutuneisuus
on puolestaan heikko ja jaljelle jdava prosenttiosuus koostuu naiden kahden
aaripaan valiin sijoittuvista. Tutkimustulosten perusteella 85 % paivittain tytta-
tekevista antaa vahaisemman tydpanoksen kuin voisi antaa. (Hamel 2007, 79.)
Hamelin (2007, 79) mukaan tallaiset tutkimustulokset luultavasti selittavat sen,
mink&a vuoksi niin monet organisaatiot tuntuvat olevan kokonaisuutena kykene-
mattdomampia saamaan aikaan tuloksia kuin ne henkilot, jotka tydskentelevéat

samaisissa organisaatioissa.

Johtamisen haasteeksi on noussut paljolti kysymys siitéa, kuinka voidaan tuottaa
intohimoa ja tayttymysta tydéssa. Avain tahan ongelmaan on tyon merkityksen
sisaistaminen, silla ihmiset pyrkivat toiminaan niin, etta heidan elamallaan ja
teoillaan on jokin merkitys. (Liukkonen ym. 2006, 102.) Sitoutuminen sellaiseen,
jonka merkityksen ymmartaa, on paljon suurempaa kuin sitoutuminen sellai-
seen, jonka merkitys ja tarkoitus eivat ole selvilla. Johtajilla on oltava tiedos-
saan, mihin heidan tulee saada henkilésténsa sitoutumaan, jotta sitoutuminen ja
menestyminen olisivat mahdollisia. Téllaisia asioita, jotka kertovat paljon yrityk-
sesta ja sen merkityksesta ovat esimerkiksi yrityksen perustarkoitus, yrityksen

tavoite ja yrityksen arvot

4.2 Tarkoitusjohdetut yritykset

"Eteenpain vieva, kasvuun tahtaava ja markkinoinnin kautta tapahtuva johtami-
nen edellyttaa, etta yrityksella on jokin unelma, jota kohti se on kulkemassa.”
(Kilpinen 2008, 35.) Kuten Kilpinen (2008, 35) asian ilmaisee, mikali ihmiset
kayttavat viikossa 50 tuntia johonkin, tarkoituksen tekemiseksi ei riitd, etta yri-
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tyksen kerrotaan vuosikertomuksessa olevan ”globaali dynaaminen ratkai-
susoveltaja”, jonka tavoitteena on “vahintdan 5 prosentin tuotto paaomalle”.
Harva ihminen kokee tayttymysta tyossaan toteuttaessaan edelld mainittua ta-

voitetta.

Jotta ihmiset ymmartaisivat, miksi jossakin yrityksessa kannattaa olla toissa,
sen pitdd osata vasta, mihin se on menossa, miksi se on olemassa ja miksi se
tulee menestymaan, eli yrityksella tulee olla selkea missio, visio ja strategia.
Aarnikoivu (2008, 11) toteaa mission, vision, strategian ja arvojen olevan johta-
misen Kkivijalka, josta kaiken on lahdettavd. Hyppanen (2007, 42) kertoo, etta
menestyksellinen liiketoiminta perustuu pitkan tahtaimen suunnitelmiin ja toi-
saalta myds jatkuvaan toimintaympariston analysointiin. Menestyakseen yrityk-
sen tulee tietdd minne se on matkalla, mutta taman liséksi se tarvitsee myds

polun, jota pitkin kulkea sinne.

4.2.1 Missio, yrityksen perustarkoitus

Toisin kuin yleisesti neuvotaan, maailman muuttumiseen ei pida reagoida ky-
symalla "Miten meidan tulisi muuttua?”, vaan kysymalla "Mita me edustamme ja
miksi olemme olemassa?’ Olemassaolon perustan ei tulisi koskaan muuttua.
(Collins & Porras 2004, 13.) Menestyvilla ja kestavilla yrityksilla on yleensa sel-
kedssa tiedossa olemassaolonsa tarkoitus. Maailma muuttuu paiva paivalta,
mutta yrityksen perustarkoitus eli missio pysyy samana. Missio antaa syyn sii-
hen, miksi yrityksen olemassaoloa voidaan pitdd oikeutettuna (Puohiniemi
2003, 29). Missio kertoo henkilostdlle sen, mink& vuoksi he loppujen lopuksi

tyoskentelevat ja antavat suuren osan elamastaan.

Nykypaivana missioksi ei enaa riita osakkeenomistajien osakkeiden maksimaa-
linen arvonnousu. Kannattava ja kestava yritys osaa loytaa olemassaololleen
tarkoituksen, joka palvelee yrityksen lisaksi myds sen tyontekijoita ja asiakkaita.
Kilpinen kertoo, ettd nykyajan ihmiset eivat halua enaa pitkaan tehda toita yri-
tykselle, jolla ei ole numeerisia tavoitteita suurempaa merkitysta. lhmisten tar-

koituksen kaipuu koskee myos tydelamaa. (Kilpinen 2008, 35.) Jotta tyonteko
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olisi tyontekijalle mielekasta, on hdnen saatava tydlleen tarkoitus, jonka mission
on maara antaa. Mitda enemman ihminen kokee tarkoitusta tydssaan, sita

enemman héanellda on kestomotivaatiota ja sitoutumista (Kauppinen 2009, 8).

Missiolle ei ole olemassa paivamaaraa, vaan se on ikuista niin kauan kunnes
koko yrityksen tarkoitus muuttuu. Missio on kaikista pysyvin osa organisaation
suunnittelukasitteistéd. (Kauppinen 2009, 11.) Tyontekijéiden on siis helppo
ymmartaa tyonsa tarkoitus ja tietad minka asian vuoksi on tydpanostaan yrityk-
selle antamassa. Yrityksen perustarkoituksen tulisi olla osa suurempaa koko-
naisuutta ja menestyvilla yrityksilla perustarkoitus antaa sen asiakkaille yleensa
merkittdvad arvoa. Tama puolestaan antaa arvoa tyontekijoille, joiden panos

kasvaa asiakkaille annettavan arvon annossa.

4.2.2 Visio, tahdon manifesti

Tahto on ihmisen sisainen tila, joka luo hammastyttavan paljon onnistumia. Vi-
sio on tahdon julistus kiteytettyna, joka tuodaan kaikkien tietoisuuteen (Kauppi-
nen 2009, 12). Toisin kuin missiossa visiossa on aina paivamaara. Visio on ta-
voite, jota kohti organisaatio etenee maaratietoisesti. Visio on kuva siitd, mihin
yrityksessa pyritd&n tai millainen yritys haluaa tulevaisuudessa olla (Puohiniemi
2003, 29). Visio antaa kaikille organisaatiossa tydskenteleville tavoitteen, joihin
heidan tydssaan tulisi tahdata. Vision on oltava sellainen, etta jokainen pystyy
ymmartamaan oman tydnkuvansa taman yhteisen tavoitteen kautta. Vision on

annattava konkreettinen merkitys jokaisen henkilon tyélle.

Organisaatiolla voi olla samanaikaisesti monia erilaisia ja eritasoisia rohkeita ja
haasteellisia tavoitteita, mutta visiota varten tarvitaan aivan erityista tavoitetta,
joka koskee koko organisaatiota ja jonka saavuttamiseen menee 10-30 vuotta
(Collins & Porras 2004, 330). Niin yksittaisilla ihmisilla kuin yrityksilla on usein
tapana asettaa tavoitteensa mieluummin liian matalalle kuin liian korkealle. Ta-
ma ei kuitenkaan ole motivoivin keino saavuttaa tavoitetta tai tavoitteita. Collin-
sin ja Porrasin mukaan haasteellisen ja uskaliaan tavoitteen ei tule olla satapro-

senttisen varmasti saavutettavissa, vaan sopiva toteutumistodennékdisyys on
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noin 50-70 %. Organisaation on kuitenkin uskottava, ettéa se joka tapauksessa
pystyy saavuttamaan tavoitteen. (Collins & Porras 2004, 330.) Vision on oltava
jotain sellaista, joka antaa tyontekijoilleen tavoitteen, jota kohti omalla ty6-

panoksellaan ja tydsuoritteellaan pyritaan.

"Vision tulee olla toimiakseen asenne, tunneankkuroitu ajatus, paradigma.”
(Kauppinen 2009, 17.) Vision tulee olla selked, jotta se luo ihmisille yhten&isen
mielikuvan. Mitd selkeampéana visio on ihmisten mielissa sitd helpompi sitd on
toteuttaa. Liian usein johtajilla on kasitys, ettd lyhyt slogan on riittava yrityksen
visioksi (Kauppinen 2009, 16). Lyhyt ja toimimaton slogan ei kuitenkaan valtta-
matta aukea ihmisten mielissa toivotulla tavalla tai pahimmassa tapauksessa
visio jd& kokonaan ymmartamatta. On selvaa, etta tallainen tavoite ei yleensa
ole saavutettavissa. Hyva ja toimiva visio saa ihmiset liikkeelle ja tydskentele-

maan tavoitteen eteen.

4.2.3 Strategian merkitys

Puohiniemen mukaan yrityksen strategia voidaan maaritelld suunnitelmaksi,
joka yhdistaa organisaation tarkeimmat paamaarat, politiikat ja toiminnot yhdek-
si kokonaisuudeksi. Strategia vastaa kysymykseen: kuinka pddsemme padmaa-
raamme? (Puohiniemi 2003, 29.) Strategia ei siis ole yrityksen pysyva element-
ti, vaan strategioita voi olla useita ja niiden tulee olla muunneltavissa vallitsevan

tilanteen mukaan, jotta strategia olisi toimiva.

Jotta yrityksen tarkein voimavara eli sen tyontekijat tietaisivat, mita asioita hei-
dan pitaa tehda, mihin suuntaan kehittaa yrityksen toimintaa ja omaa toimin-
taansa, heidan tulee tietdd mitd he yrityksessa tekevat eli heidan tulee tietaa,
kuinka he toteuttavat yrityksen strategiaa (Kilpinen 2008, 96). Tyontekijoille on
osattava kertoa sen lisaksi, ettd miksi he tekevat jotain, myos se, kuinka he sen
tekevat. Yrityksen ja sen johdon on tarjottava henkilostdlleen parhaat mahdolli-
set puitteet tydon tekemiseen, mikéli he haluavat tyontekijdéidensa olevan innos-

tuneita ja sitoutuneita tekemd&n parhaansa yrityksen ja sen menestyksen
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eteen. Johdon on annattava henkilostdlleen tyokalut, joiden avulla tavoitteeseen

paastaan.

Strategia ei voi olla yrityksen tarkoin varjeltu salaisuus, vaan se tulee kertoa niin
henkilokunnalle kuin asiakkaille. Strategia kiteyttaa henkilékunnan syyn olla
toissa ja asiakkaiden syyn ostaa yrityksen tuotetta. (Kilpinen 2003, 96.) Strate-
gian perustana ovat visiotavoitteet. Mikali tavoitteet ovat selkeat, on johdon hel-
pompi tehda perille vievat strategiset valinnat (Kauppinen 2009, 31). Johdon
tulee siis kertoa strategiastaan avoimesti, jotta henkilostd voisi sitoutua ja to-

teuttaa strategiaa.
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5 YRITYKSEN ARVOMAAILMA

5.1 Mita arvot ovat?

Arvoista kuulee usein puhuttavan arkielamasséa. Jokaisella on elamasséaéan ar-
voja, jotka ovat tarkeitd ja toimintaa ohjaavia. Ihmisen arvomaailma maarittelee
esimerkiksi sen, mita han arvostaa elamasséan ja millainen han pohjimmiltaan
on. Kuten ihmiset myo6s yritykset tarvitsevat arvoja ohjaamaan toimintaansa ja
ennen kaikkea henkilostédéan. Puohiniemen (2003, 11) mukaan arvot ovat niita,
joihin turvaudutaan vaikeissa valintatilanteissa, joita ei pystytd ratkaisemaan
kuten ennen seka tilanteissa, joita ei ole ohjeistettu. Arvojen tarkoitus on siis
toimia niin sanottuina ohjenuorina, joita noudatettaessa henkilostd pystyy teke-

maan ratkaisuja, jotka ovat yrityksen kannalta katsottu oikeiksi.

Jokaista yritysta ohjaavat jonkinlaiset arvot, haluttiinpa sité tai ei. Arvojen ei tar-
vitse olla edes tietoisesti maariteltyja, jotta ne ohjaisivat yrityksen toimintaa.
(Puohiniemi 2003, 11.) Arvojen tiedostamattomuudesta huolimatta, yrityksessa
toimitaan tietylla tavalla ja ndma tavat ovat usein seurausta yrityksen maaritel-
lyista tai maarittamattomista arvoista. Arvot ovat yrityksen eettisen koodin mani-
festi ja ne kertovat siitd, mihin yrityksessa uskotaan. (Kauppinen 2002, 21). Yri-
tyksessa esimerkiksi johtajan kayttaytyminen saattaa luoda kasityksia siita, mil-
laisia arvoja yrityksessa tuetaan, vaikka johtaja ei tietoisesti tata toiminnassaan
korostaisi. Esimerkiksi kovin tulospainotteinen johtaja saattaa antaa alaisilleen
ja kenties my6s muille yrityksen sidosryhmille kuvan, etta rahan takominen yri-
tyksessa olisi yrityksen tarkein arvo, vaikka todellisuudessa maaritellyt arvot

eivat olisi tata lahellakaan.

Arvot ovat usein yritysten julkista tietoa, joka jaetaan niin asiakkaiden kuin Kil-
pailijoiden kanssa. Yritysten arvoja on usein nahtavilla nettisivuilla tai arvoja
saattaa nadhda kehystettyind yritysten seinid koristamassa. Valitettavan usein
arvot jaavat tdhan tarkoitukseen eli koristamaan yrityksen imagoa tai seinia,
eivatka ne todellisuudessa paase oikeuksiinsa yrityksen toimintaa ohjaavina

tekijoina. Yrityksen arvojen tulisi olla koko henkiloston tiedossa, jotta henkilosto
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pystyy sitoutumaan ja toimimaan yrityksen arvojen mukaisesti. Maaritellyista,
mutta kayttbonottamattomista arvoista ei ole iloa sen enempdaa johdolle tyoka-

luna kuin henkilostollekaan.

Yritysten arvoja tarkasteltaessa ei voi valttyd huomaamasta arvojen samankal-
taisuutta, vaikka kyseessa olisivat taysin erilaiset ja eri toimialalla toimivat yri-
tykset. Arvot ovat usein melko paapiirteisia kuten esimerkiksi "tasa-arvo” tai
"asiakaslahtoisyys”. Tamankaltaiset arvot eivat viela valttamatta aukene asiak-
kaille saati henkilostolle, eika tallaisten arvojen perimmaista yrityksen kannalta
oleellista tarkoitusta valttamatta ymmarreta. Esimerkiksi "tasa-arvo” on lahto-
kohtaisesti arvo, jonka pitéisi olla itsestdénselvyys, jonka mukaan kaikkien odo-
tetaan toimivan. Samoin jokaisen yrityksen on oltava "asiakaslahtdinen”, jotta

silla olisi tiedossa menestyksekas tulevaisuus.

Puohiniemi (2003,14) kertoo, ettd yritysten arvojen samankaltaisuus saattaa
osittain johtua matkimisesta. On melko ymmarrettavas, ettd menestyneilta yri-
tyksiltd halutaan ottaa oppia ja etta paremmilta yrityksilta haetaan vaikutteita
itselleen, mutta arvojen kohdalla tama matkiminen ei ole toimiva ratkaisu. Yri-
tyksen arvot ovat aina olemassa, eika niita keksita (Puohiniemi 2003, 35). Ta-
man vuoksi arvojen matkiminen tai keksiminen ei ole varteenotettava ratkaisu.
Sen sijaan arvojen etsiminen omasta organisaatiosta voi tapahtua esimerkiksi

katsauksella historiaan tai keskustelemalla, toteaa Puohiniemi (2003, 35).

Arvojen tulisi olla tunteita herattavia. Mita enemman tunnetta on mukana, sitéa
pysyvammasta asenteesta on kysymys (Kauppinen 2002, 63). Tunteet ovat ih-
misia lilkuttavia tekijoitd, jotka saavat ihmiset toiminaan tietyilld tavoilla. Tun-
neside arvoihin lisda halua toteuttaa arvoja ja toimia niiden mukaisesti. lhmiset
kaipaavat tekemalleen tydlleen tarkoitusta ja tunneladatut arvot toimivat usein

hyvind motivoijina ja tarkoituksen tayttajina.

Innostavat ja tydlle suuremman tarkoituksen antavat arvot ovat suuri ja vaikut-
tava osa henkildstdn sitoutumiseen, mikali arvot osataan méaarittaa ja jalkauttaa

oikein. Lisaksi ne selkeyttavat henkiloston kuvaa siitd, kuinka organisaatiossa
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tulisi toimia. Arvot ovat pysyva osa yrityksen identiteettia ja niiden olemassa

oloon on pystyttava luottamaan muunakin kuin hienoina sanoina.

5.2 Yrityksen arvojen maarittaminen

Useimmat yritykset ovat maaritelleet itselleen arvot. Arvojen tarkoituksena on
siis auttaa yrityksia tekemaan oikeita ratkaisuja ja ohjata oikeaan suuntaan va-
lintatilanteissa. Arvojen tarkoituksena on myds antaa ohjeistuksia tyontekijalle
siitd, kuinka hanen pitaisi toimia eri tilanteissa. Yrityksen arvojen mukaisen toi-
minnan tulisi olla kaikessa organisaation ja sen tyontekijoiden toiminnassa tar-
keimpind ohjaajina. Selkeasti maaritetyt ja ymmarrettavat arvot lisdavat henki-
|6ston ymmarrysta yritysta ja sen toimintaa kohtaan seka parhaassa tapaukses-

sa sitovat tyontekijan tyon suurempaan kokonaisuuteen.

Yrityksessa voi vallita samanaikaisesti useita arvoja, joita kaikkia ei arvoiksi ha-
luttaisi. Aina arvot eivét siis ole yrityksen tahtotilan mukaisia saati vastaa yrityk-
sessa vallitsevaa todellisuutta. Naista syistd arvoista ja arvojohtamisesta kiin-
nostuneen yrityksen on loydettava oman yrityskulttuurinsa ytimesséa olevat arvot
ja tehtavad ne kaikessa toiminnassaan nakyviksi. (Puohiniemi 2003, 36.) Ei-
toivottujen arvojen tunnistaminen on myos tarkeaa, jotta tallaiset arvot eivat
paasisi yrityksen yleisiksi ohjenuoriksi. Kun ei-toivotut arvot I6ydetaan, voidaan
alkaa miettimédan, mita niiden olemassa ololle tulisi tehda tai kuinka tallaisista

arvoista voidaan paasta yrityksessa eroon.

Arvoja on aikojen saatossa médaritelty lukuisen eri tavoin. Adripaassa toimitus-
johtaja on saattanut miettia arvot itsekseen ja sen jalkeen ilmoittanut kuitenkin
koko organisaatiota koskevat arvot henkilostolle kysymatta heidan mielipidet-
taan. Yltiopaisestd demokratiasta puolestaan kertovat ne esimerkit, joissa koko
yrityksen henkilosto laitetaan ideoimaan arvoja (Puohimieni 2003, 40). Puohi-
niemi antaa esimerkin myo6s valimaastoissa tapahtuvasta arvojenmaarityksesta,
kuten johtoryhmassa kaydysta keskustelusta ja konsultin apuna kayttamisesta

arvoprosessin ohjaamisessa. Arvolistan laatijasta tai laatijoista huolimatta, on
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tarkeaa huolehtia arvolistan kattavuudesta ja kasitteellisesta selkeydesta (Puo-
hiniemi 2003, 41).

Kauppinen (2002, 157) on sitd mieltd, ettd arvovalinnat niin kuin organisaation
suuntaviivat yleensékin, kuuluvat johdolle. Kauppisen (2002, 157) mukaan yri-

tyksen arvojen maarityksen tulisi lahtea neljasta lahteesta (ks. liite 2) joita ovat:

e jhanteet
e normit
e uskomukset

e haasteet.

Ihanteisiin vaikuttavat eettinen ja moraalinen perintd. Ihanteet kertovat, mik&a on
yritykselle tarkeaa ja tavoittelemisen arvoista. Yhteiskunta on séatényt esimer-
kiksi joukon sdéantoja ja lakeja, joilla pyritaan vaikuttamaan sen jasentensa kayt-
taytymiseen ja ndma saadokset on hyva ottaa huomioon. Uskomukset puoles-
taan vaikuttavat organisaation ja sen sidosryhmien arvostuksiin voimakkaasti.
Naiden lisaksi erittéain keskeisena tekijana arvoihin tulisi vaikuttaa haasteiden,
joita organisaatio kohtaa toteuttaessaan omaa rooliaan toimintaymparistéssaan.
(Kauppinen 2002, 157.)

Kauppinen (2002, 157) toteaa, etta ainoastaan olemassa olevat arvot ovat ole-
massa ja etta tavoitearvot ovat tavoitteita, eivatkd tdman paivan todellisuutta.
Arvot ovat siis lahtbisin olemassa olevista asioista. Arvojen tulisi palvella koko
organisaatiota ja tarjota sille suuntaviivoja, joiden mukaan toiminta ja tyonteko
organisoidaan. Yrityksen maarittelemien arvojen ei tule olla jokaisen tyontekijan
omia arvoja, eikd nain voida olettaa kayvan. Tarkeinta on kuitenkin, etta tyonte-
kija pystyy sitoutumaan tydssaan yrityksen yhteisiin arvoihin ja toimimaan niiden
mukaisesti. Innostavat ja koko organisaatiota koskevat arvot lisaavat henkilos-

ton sitoutumista vallitseviin arvoihin.
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5.3 Arvojen edistaminen

Harmittavan usein yritykset kuvittelevat, etta arvojen maarittelyn jalkeen niiden
julkistaminen on riittava paate arvoprosessille. N&ain ei kuitenkaan ole. Maaritel-
lyt arvot on saatava jalkautettua siten, ettd ne nékyvat organisaation kaikessa
jokapaivaisessa toiminnassa. Tamé on haastava toimenpide, joka vaatii tyos-

kentelyd johdolta sek& vastaanottavaisuutta henkilostolta.

Yrityksen arvot aistitaan yrityksen sisélla yrityskulttuurina ja vastaavasti yrityk-
sen ulkopuolelta katsottaessa ne havaitaan yrityskuvana (Puohiniemi 2003,
177). Mikali yrityksessa tyoskentelevat ja siella asioivat ihmiset eivéat kykene
aistimaan, millaiset arvot ja intressit ohjaavat kyseista yritystd, voidaan kysya,
onko yritys tehnyt asian itselleen selvaksi, toteaa Puohiniemi (2003, 186). Tal-
laisessa tilanteessa, jossa arvot eivat nay eivatka ole osa jokapaivaista toimin-
taa, niiden jalkauttaminen ei ole onnistunut, eika arvoja ole sisdistetty. Kyse voi
olla esimerkiksi arvojen epéaselvyydesta tai arvojen sopimattomuudesta koko

organisaatioon.

Kauppinen (2002, 169) esittelee arvojen jalkauttamiseen nelja tarkeinta erilaista

vaihetta ja keinoa (ks. liite 2), jotka ovat:

arvojen sisallon maarittaminen

credo eli arvojen kiteyttdminen organisaation uskomuksiksi

keskitetyt paatokset arvojen viemiseksi kaytantoon

esimerkillinen esimiestoiminta

Arvojen sisallon maarittaminen on ensiarvoisen tarkeaa, mikali ei haluta joutua
siihen tilanteeseen, etta arvot ovat vain kaunista sanahelinda. Arvojen sisalté on
hyva maarittaa ja tehda selvaksi henkildille, joita yrityksen arvot koskettavat eli
erityisesti henkilostolle. Mikali jonkin yrityksen arvoksi olisi maéaritelty esimerkik-
si rohkeus, on maariteltdva, mita rohkeus merkitsee yrityksessa ja mitd se mer-
kitsee myds tyontekijan tyonkuvassa, jotta h&n kykenee toteuttamaan arvoa ja

sitoutumaan siihen.
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Arvot on hyva saada muutettua organisaation uskomuksiksi. Taman voi tehda
esimerkiksi credon (ks. liite 3) muodossa. Kauppinen (2002, 170) kuvailee cre-
doa yhteenvedoksi organisaation keskeisistd uskomuksista, jotka ovat yhteis6a
koossa pitdva voima. Kauppisen mukaan arvot saavat credossa voimakkaan
julistuksellisen muodon siitd, mihin yrityksessa uskotaan. Credossa tulee esille
my0s arvolahtoiset toimintapoliittiset linjavedot ja keskeinen strategioiden sisal-
t6 (Kauppinen 2002, 171).

Arvojen kaytadntéon viennin design on paatettava, jotta arvot saadaan otettua
kaytantoon. Yksi vaihtoehto kaytantdon vientiin on arvodialogi. Arvodialogi vie-
daan organisaatioon niin, etta esimiehet johtavat keskusteluprosessia, néin ar-
vot saavat toiminnon, tiimin ja lopulta yksilon roolin mukaisen tulkinnan. (Kaup-
pinen 2002, 174.) Kauppisen (2002, 174) mukaan keskustelussa tulee ilmeta
vastaukset kysymyksiin, mita pitda tehda ja kuinka pitda toimia, jotta arvot saa-
vat roolitetun visio- ja strategiakytkentaisen siséltonsa. Onnistuneen keskuste-
lun tuloksena on se, etta arvot saadaan kiteytettya arkipaivan toiminnoiksi ja

henkilostd ymmartaa arvojen roolin oman tyonsa kannalta.

Arvojen jalkauttamisessa suuressa roolissa on my6s esimiesten toiminta. Esi-
miesten on kyettava toiminaan maaritettyjen arvojen mukaisesti kaikissa paa-
toksissaan ja toiminnassaan, jotta he eivét veisi pohjaa arvoilta. Arvojohtamista
on vaikea saada kaytantoon ilman nakyvaa ja sitoutunutta esimerkkia toteaa
Kauppinen (2002, 176). Taman vuoksi on ehdottoman téarkeaa, etta johto tekee
itselleen selvéksi, mita arvojohtaminen todellisuudessa tarkoittaa toimintana ja
kayttaytymisena (Kauppinen 2002,176).

5.4 Arvojohtaminen

Kuten Puohiniemi (2003, 207) toteaa, ei arvojen etsimisessa ole mielta, mikali
niista tehdaan vain kotisivujen koristeita. Yrityksen arvojen maaritysprosessin
tulisi aina johtaa siihen, etta arvoista tehdaan totta myos kaytadnnoéssa. Arvojoh-
tamisen tarkoituksena on huolehtia siita, etta yrityksen arvot ovat osa organi-

saation arkea ja kaikkea toimintaa. Aito arvojohtaminen vaatii Puohiniemen
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(2003, 193) mukaan usein suuria muutoksia yrityksen toimintavoissa ja vaatii

usein seka johtajaa ettd hdnen alaisiaan tarkistamaan omaa ihmiskasitystaan.

Arvojohtaminen ei kuitenkaan ole ainoastaan johtajan tehtdva, vaan se vaatii
mukaan myos johdettavilta paljon itsensé johtamista. Arvojohtamisen yksi oleel-
linen piirre on se, etta arvot antavat kenelle tahansa yrityksessa toimivalla tilai-
suuden puhua ja puuttua arvo-ongelmiin. (Puohiniemi 2003, 193.) Nain ollen
arvojohtamisen onnistuminen vaatii koko organisaation tukea ja kiinnostusta
olla mukana rakentamassa johtajuutta, jonka paatekijana toimivat organisaation

arvot.

Arvojohtaminen muuttaa yrityskulttuuria ja kasvattaa uusia taitoja esimiehissa.
On oleellista ymmartaa, etta arvojohtaminen ei ole erillinen ilmié organisaatios-
sa, vaan se kytkeytyy koko johtamiseen. (Kauppinen 2002, 185.) Kauppinen
(2002, 185) kertoo, ettd arvojohtaminen saa ihmiset mukaan johtamiseen tarkoi-
tuksella ja sydamelld. Kauppisen (2002, 185) mukaan arvojohtaminen luo uu-
denlaisen sitoutumisen ja kestomotivaation, joka on usein koetuksella kun or-

ganisaatiossa tehdaan muutoksia.

Ihmisten kaytokseen vaikuttavat usein heidan arvonsa. Arvot toimivat motiiveina
niin ihmisilla kuin yrityksillakin. Arvojohtaminen antaa tarkoituksen tydntekij6i-
den tyopanokselle, joka arvojen ansiosta saadaan sidostettua suurempaan ko-
konaisuuteen. Arvojohtaminen kaytannossa on tavoite, johon koko arvoproses-
sissa tulisi pyrkid. Arvojohtajuus ei ole kuitenkaan helpoin tapa johtaa ja se
saattaa saada johtajat ja muun henkildstén miettimdan useaan otteeseen myds
omaa arvomaailmaansa. Arvojohtaminen on kuitenkin onnistuessaan sellainen
johtamisen muoto, joka varmistaa sen, etta yritys liikkuu oikeaan suuntaan va-
linnoillaan ja toiminnallaan, joissa kaikissa ilmenee yrityksen ja organisaation

yhteiset arvot.
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Johtamisessa mission, vision, strategian ja arvot voi sitouttaa toisiinsa ja ne
voidaan nahda kokonaisuutena ja ikaan kuin yrityksen matkana (kuvio 3). Mis-
sio on perusta, jolla yritys kulkee, visiot puolestaan tavoitteita, joita kohti yritys
tekee matkaansa ja strategiat polkuja, joita pitkin kulkemalla saavutetaan tavoit-
teet. Kaikkea talla matkalla ovat ohjaamassa yrityksen arvot, jotka auttavat te-

kemaan yrityksen arvomaailmaa tukevia ratkaisuja (Puohiniemi 2003, 30).

Arvot
D

Visio 2 >

—
=\

o <

Visio 1
Strategia 2
Missio
Strategia 1

KUVIO 3. Missio, visiot, strategiat ja arvot ohjaamassa yritystd oikeaan suun-
taan (Puohiniemi 2003, 30).
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6 YKSILON MOTIVOINTI

6.1 Mitd on motivaatio?

Liukkosen ym. (2006, 11) mukaan motivaatio on monimutkainen ja dynaaminen
prosessi, jossa yhdistyvat ihmisen persoonallisuus, tunteenomaiset ja jarkipe-
raiset tekijat sekd sosiaalinen ymparistd kuten tyopaikka. "Psykologiassa perin-
teinen kasitys motivaatiosta on ollut vaikutinjarjestelma, joka puolestaan jakaan-
tuu yksittaisiin motiiveihin.” (Liukkonen ym. 2006, 11, Atkinsonin, Atkinsonin,
Smithin & Benin 2000 mukaan.)

Nykyisin motivaatiolla tarkoitetaan ja kuvataan toiminnan arsykettd, joka saa
ihmiset tavoittelemaan joko omia, ryhmansa tai yhteisbénsa tavoitteita (Liukko-
nen ym. 2006, 11-12). Tallaiset vaikuttimet eli toiminnan arsykkeet, heijastuvat
ihmisen kayttaytymiseen héanen osallistuessaan tavoitteelliseen toimintaan, jos-
sa hanta arvioidaan ulkopuolelta tai jossa yritetdan saavuttaa jokin standardi tai
normi (Liukkonen ym. 2006, 12). Tallaisia tilanteita voivat Liukkosen ym. (2006,

12) mukaan olla esimerkiksi tydhon liittyvat tehtavat ja tilanteet.

Perusoletuksena on, ettd ihminen on itse vastuussa toimintansa tu-
loksesta ja ettd tehtava koetaan enemman tai vihemman haasteel-
lisena. Tallainen tehtdva kaynnistad motivaatioprosessin, jonka tu-
loksena ovat hyvat tai huonot suoritukset tyétehtavassa. (Liukkonen
ym. 2006, 12, Banduran 1986 & Muchinskyn 2000 mukaan.)

Motivaatiota tarkasteltaessa peruskysymyksena on aina "miksi?”. Esimerkiksi
miksi osallistutaan johonkin toimintaan tai miksi valitaan nykyinen tytpaikka.
Tutkimukset ovat vahvistaneet, ettd motivaatio vaikuttaa esimerkiksi toiminnan
intensiteettiin, pysyvyyteen, tehtéavien valintaan ja suoritukseen. (Liukkonen ym.
2006, 12.) Tama tarkoittaa siis esimerkiksi sitd, ettd voimakkaan motivaation
omaava tyontekija yrittdd muita enemman, sitoutuu toimintaan ja tyoyhteis6on,
keskittyy paremmin ja suoriutuu ty6tehtavistadan laadukkaammin (Liukkonen ym.
2006, 12, Decin & Ryanin 1985 mukaan).



42

6.2 Keinoja motivaation edistdmiseen

6.2.1 Yksilon sisdinen motivaatio

”Sisadinen motivaatio tarkoittaa osallistumista toimintaan puhtaasta ilosta ja nau-
tinnosta.” (Liukkonen ym. 2006, 28.) Sisainen motivaatio saa ihmisen tekemaan
suoritteita sen takia, etta niiden tekeminen itsessaan tuottaa yksil6lle nautintoa.
Sisdisen motivaation vastakohta ulkoinen motivaatio puolestaan on sellaista,
jossa sytykkeina ovat palkkiot ja rangaistuksen valttaminen (Liukkonen ym.
2006, 28). Tutkimukset ovat Liukkosen ym. (2006, 28) mukaan osoittaneet sen,
ettd sisdinen motivaatio on voimakkaasti yhteydesséd myonteisiin tunteisiin, aja-
tuksiin ja kayttaytymismalleihin, kun vastaavasti ulkoinen motivaatio tai motivaa-
tion puuttuminen kokonaan ovat kielteisesti yhteydessa mainittuihin tekijoihin.

Yrityksien etujen mukaista olisi pyrkia antamaan henkilostdlleen tyotehtavia,
jotka synnyttavat tyontekijdissa sisdistd motivaatiota, silla silloin syntyy mita
luultavimmin myonteisia tunteita ja ajatusmalleja, jotka lisdavat innostusta ja
sitoutumista (kuvio 4). Liukkosen ym. (2006, 98) mukaan tyontekijat menevat
mahdollisuuksien mukaan sinne, missé he voivat kehittaa tyotaitojaan ja missa
tyod itsessaan on palkitsevaa. Kyvykkailla tyontekijoilla on nykyddn enemman
valinnan vapauksia ja he osaavat kayttaa tyomarkkinoiden tarjoamia mahdolli-
suuksia aktiivisesti hyvakseen (Liukkonen ym. 2006, 98). Taméa puolestaan tar-
koittaa sita, ettd mikali yritykset haluavat pitdaa parhaat tyontekijat itsellaan on
tyon ja johtajuuden oltava sellaista, etta se tayttda henkiloston odotukset ja tar-

peet.

Ulkoisen motivaation synnyttamiseen on helppo keksia sitd edesauttavia tekijoi-
ta. Esimerkiksi erilaiset bonusjarjestelmat, provisiopalkkaus ja rangaistukset
saattavat lisata ulkoista motivaatiota tyota kohtaan. Tama motivaatio on kuiten-
kin vain hetkellista, eikd saa aikaa sitoutumista ty6tehtavaéan ja yritykseen (ku-
vio 4). Mikali tyontekijat halutaan pitdd mahdollisimman kauan yrityksessa ja
mikali heidan halutaan sitoutuvan ja tuntevan inhohimoa, on saatava aikaiseksi
sisdista motivaatiota tyotd kohtaan. Liukkonen ym. (2006, 102) kertovat avai-

men tyon tuottamaan intohimoon olevan tyon merkityksen siséistaminen.
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Johtajien on Liukkosen ym. (2006, 102) mukaan autettava tyontekijoita 10yta-
maan ja kokemaan tyon merkitys. Koska ihmiset pyrkivat toimimaan siten, etta
heid&an teoillaan olisi jokin merkitys, on myos tyonteon kyettava tarjoamaan sel-
lainen. Kuten aiemmin todettu puhuminen voitoista ja markkinaosuuksista ei
Liukkosenkaan ym. (2006, 102) mukaan riitd innostamaan henkilostéa tyos-
saan. Henkilosto tarvitsee merkitysta tyolleen ja sellaisia arvoja, joita se pitaa
niin arvokkaina, etté niiden eteen halutaan todella sitoutua ja panostaa taysilla
(Liukkonen ym. 2006, 102).

Sisainen Ulkoinen

Pakotettu saa- Palkka,

Tekemisenilo,  Tunnistettu saa- ;
tely; "minulta palkkiot,

tybtehtavésta tely; "olen ah-

nauttiminen kera ja tunnol- odotetaan hy-  arvosanat
linen tehtévis- vaaauol lutu-
sani” mista

TOIMINTAAN SITOUTUMISEN ASTE

Alhainen

KUVIO 4. Sisaisen ja ulkoisen motivaation vaikutus toimintaan sitoutumisen

asteeseen (Liukkonen ym. 2006, 88).
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6.2.2 Patevyyden tukeminen

Ihminen kokee silloin kyvykkyytta tydssaan, kun han suoriutuu tehtavistaan hy-
vin ja saavuttaa tai jopa ylittda tyotulokselle asetetut rajat tai standardit. TallGin
ihminen tuntuu my6s ylpeytta tuotteesta palvelusta tai muusta tyésuorituksesta.
Alhainen kyvykkyyden tunne voi puolestaan syntya, jos tyota ei yksinkertaisesti
arvosteta tai siitd ei valiteta. Talloin ei mydskaan nahda syyta panostaa tyoteh-
taviin. (Liukkonen ym. 2006, 123.)

Biologisen evoluution myéta ihmiselle on rakentunut patevyysmotivaatio. On
huomattavissa, etta jo pienet lapset nauttivat siitd, kun he oppivat uusia taitoja.
He jaksavat harjoitella tiettyjen tehtavien tekemista ainoastaan ilosta suoriutua
hyvin. (Liukkonen ym. 2006, 124, Whiten 1959 mukaan.) Téallaisissa tilanteissa
uuden oppiminen ja tehtavista hyvin suoriutuminen on sisaisesti palkitsevaa ja

nostaa sisaisen motivaation maaraa.

Positiivisen palautteen saaminen innostaa jatkamaan tyontekoa. Ihminen tuntee
iloa ja tyydytysta kokiessaan kyvykkyyttd. Mikali tehdaan tyota, jonka uskotaan
olevan yhteiskunnallisesti tarkeda, kokevat ihmiset toteuttavansa merkityksellis-
téa missiota ja silloin kun tehtdva on arvojen tasolla merkittéava, se tuottaa voi-
makkaan kyvykkyyden tunteen. (Liukkonen ym. 2006, 124.) Tehdess&éan itsel-
leen merkityksellista ja omia kykyjaan vastaavaa tyota ihminen pystyy nautti-
maan taidoistaan ja tiedostaessaan tyonsa merkityksen se lisda viela entises-

taan kyvykkyyden tunnetta.

"Koettu patevyys tarkoittaa kasitysta, joka henkildlla on omista kyvyistaan tietyl-
|a elamanalueella” (Liukkonen ym. 2006, 125, Harterin 1991 mukaan.) Tietyilla
kyvykkyyden alueilla on yksilolle suuri merkitys koko itsearvostuksen kannalta.
Tallaisia patevyysalueita voivat olla esimerkiksi koettu sosiaalinen, fyysinen,
akateeminen ja emotionaalinen kyvykkyys. Myds ty0 voidaan ndhda yhtena
suurena patevyysalueena, jolla on vaikutusta yksilon hyvinvointiin. (Liukkonen
ym. 2006, 125.)
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Yksilon tydmotivaation seka yleisen hyvinvoinnin ja kyvykkyyden tunteen kan-
nalta tyolla on suuri merkitys. Tyontekijoilla on oltava kasitys siitd, ettd heidan
tyopanoksensa on koko yrityksen ja sen liiketoiminnan kannalta merkitykselli-
nen, jotta he kykenevat tuntemaan merkityksellisyyttd omassa tyossaan. Vaikka
sanallisen palautteen antaminen tehdysta tydsta on tarke&a, niin motivaation
kannalta on oleellista, etta johto nayttdd mieluummin toiminnalla kuin sanoilla
tyontekijdn olevan arvostettu riippumatta tyttehtavastaan yrityksessa, toteavat
Liukkonen ym. (2006, 126).

Mikali tyontekijoiden halutaan olevan motivoituneita ja viihtyvan tydssaan, hei-
hin on suhtauduttava myonteisesti ja patevyytta tukien. Petersin ja Watermanin
(2007, 93) mukaan suurin osa organisaatioista suhtautuu kuitenkin tyénteki-
joihinsd negatiivisesti. Yritykset saattavat haukkua tyontekijoitd huonoista suori-
tuksista, rangaista pienistakin epaonnistumisista, vaikka riskien ottoa vaaditaan.
Toisaalta yritykset tukahduttavat tyontekijoiden innon, vaikka heiltd odotetaan

innovaatioita. (Peters & Waterman 2007, 93.)

Ihmisten kannustamiseen riittaisi kuitenkin jo positiivisten mielikuvien luominen
heisté itsestddn ja heidan tyostaan. Ahman (2011, 6) kertoo Harvardissa teh-
dyistd kokeista, joissa 80-vuotiaita pyydettiin kuvittelemaan heidé&n olevan 60-
vuotiaita. Kokeissa heitd myds kohdeltiin 60-vuotiaina. Seurauksena tasta tutkit-
tavien muisti ja nak6 paranivat mitatusti, he pystyivat kdvelemaan nopeammin
ja heid&n arvioitiin nayttavan nuoremmilta (Ahman 2011, 6). Ty6té ja motivaatio-
ta pystyttaisiin parantamaan jo ainoastaan positiivisilla mielikuvilla johdon suun-
nalta, jotka tukisivat tyontekijoiden patevyyttd ja myonteista mielikuvaa itses-

taan.

6.2.3 Iltsemaaraamisen edistaminen

Useimmat johtajat ovat nykydan hyvin myontyvaisia sen suhteen, etta aloitteel-
lisuus, luovuus ja intohimo ovat hyvia asioita. Johtajat ovat kuitenkin usein kou-
lutettuja paallikkotehtaviin ja heille maksetaan hallinto- ja valvontatehtavista.
Nykypaivan arvokkaimpien tyontekijoiden ominaispiirteet eivat kuitenkaan ole
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riippuvaisia esimiehien toiminnasta, valvonnasta eivatka hallinnosta. (Hamel
2007, 82.) Hamelin (2007, 82) mukaan liikkeenjohdolla voidaan saada tyonteki-
jat tottelevaisemmiksi ja huolellisimmiksi, mutta luovuutta ja sitoutuneisuutta

niilla ei voida lisata.

Hamel (2007, 83) toteaa, etta useimmat ihmiset eivat innostu esimiehen heille
sanelemasta tehtavastd, mutta jos taas tehtava loydetddn itse, se kiinnostaa
paljon enemman. Hamel (2007, 83) sanoo, ettd ihminen ei ole kone ja taman
vuoksi tydelaman lainalaisuutena on, ettd mitd enemman on tehtaviin ja niiden
tyosuoritukseen puuttuvaa johtoa, saantdja ja maaramuotoisia menetelmia, sitéa

vahemman intohimoa tydhonsa tyontekijat tuntevat.

Ihanteellisessa ty0ymparistossa tyontekijat tietavat tavoitteensa ja yrityksen
keskeiset strategiat, mutta heilla itsellaan on viimekadessa mahdollisuus vaikut-
taa siihen, kuinka he tydskentelevat. Tulevaisuudessa tulee korostumaan yha
enemman se, etté johtajat eivat valttamatta ole yhta patevia kuin itse tyon suo-
rittajat. Olisi kohtuutonta kuvitella, ettd tallaisessa tilanteessa esimiehet maarai-

sivat alusta loppuun sen, kuinka ty6 on tehtava.

Autonomia on tyOpaikan motivaatioilmaston kannalta merkittava tekija, silla
henkilokohtaista autonomiaa pidetdén ihmisen hyvinvoinnin kulmakivena (Liuk-
konen ym. 2006, 110). Autonomian vastakohtana on kontrolli, joka tarkoittaa
ylhaalta alaspain annettuja tehtavia ja valvontaa ilman henkilon omaa paatosta
kertovat Liukkonen ym. (2006, 110). Valitettavan usein viela nykypaivana monet
yritykset perustavat johtamisensa nimenomaan kontrolliin, jonka kuvitellaan li-
saavan tyon tehokkuutta, kun saneltuja saantdja noudatetaan tarkasti. Tallainen
kontrolli heikentaa Liukkosen ym. (2006, 111) mukaan merkittavasti tydmotivaa-
tiota ja vahitellen tyytymattomyys kontrolloivaan ilmapiiriin vaikuttaa myos tyon-

tekijan tuottavuuteen tyossaan.

Nissisen, Anttalaisen ja Kauppisen (2008, 116) mukaan esimiehen kayttaytymi-
nen saattaa siirtda tydyhteison tuhoavan tyytymattomyyden alueelle (ks. liite 4).

Paasyyna tahan on aina kontrolloiva johtaminen. Téallaisessa tilanteessa kay
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niin, etta tydyhteistn tuottavuus romahtaa ja osaavimmat tydntekijat hakeutuvat

muualle téihin. (Nissinen ym. 2008, 116.)

Tyontekijoiden vapauksien lisddminen tyéssaan on perusteltua. Liukkosen ym.
(2006, 105) mukaan autonomian ja valinnan vapauden tunne syntyy tietoisuu-
desta, etta ajatuksillamme ja kasityksillamme on merkitysta tyéhon liittyvista
asioista paatettaessd. Autonomian maaran kasvaessa myds ihmisen sisaisen
motivaation maara kasvaa (kuvio 5). Mita suurempaa autonomiaa ihminen tyds-
saan tuntee, sitd suuremmaksi sisainen motivaatio kasvaa. Taysin kontrol-
loidussa tilassa ihmisen valtaa amotivaatio, eli tila, jossa ollaan taydellisessa
motivaation puutteessa. Sisdisen motivaation ja amotivaation valissa on erilaisia

motivaation tasoja, jotka ovat sidoksissa autonomian maaraan.

T : ; ™)
Sisdinen motivaatio
m tiedollinen A
m suorituksellinen U
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. J (0]
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KUVIO 5. Autonomian maaran vaikutus motivaation tasoon (Liukkonen ym.
2006, 84).
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7 SUUNTAVIITTA OSUUSKUNTA ETSIMASSA ARVOJA, TARKOITUSTA
JATAVOITTEITA

Suuntaviitta osuuskunta ja tiimi saivat alkunsa kevaalla 2009, kun 16 liiketalou-
den ja 2 tietojenkasittelyn opiskelijaa siirtyivat jatkamaan opintojaan Tampereen
ammattikorkeakoulun yrittajyydenyksikk6on Proakatemialle. Itse olen yksi naista
16 liiketalouden opiskelijasta, joka aloitti Suuntaviitta osuuskunnassa. Proaka-
temian tarkoituksena on oikean lilkketoiminnan kautta liiketaloudellisten asioiden
oppiminen ja oppien jakaminen muille Proakatemialaisille. Alussa osuuskunnan
ja timin kannalta tarkeimpid toimia olivat ennestaan melko tuntemattomien ih-
misten tiimiytyminen ja siina ohella liiketoiminnan aloittaminen mahdollisimman

pian.

Liiketoiminnan aloittaminen ennestaan tuntemattomien 18 henkilén kesken tuot-
ti alussa ymmarrettavasti toisinaan paljonkin haastetta. Suuntaviitta halusi liike-
toiminnan ja tiimiytymisen ohella melko pian maarittdd osuuskunnallemme yh-
teiset arvot, tarkoituksen eli mission ja tavoitteen eli vision. Naiden elementtien
maarittdmisen uskottiin yhteisten pelisdantdjen ja yhteisen suunnan |0ytymi-
seen. Epaselvyyksia oli alussa myo6s sen suhteen tulisiko liiketoimintamme ole-
maan mahdollisimman yhtenaista ja tiettyjen palveluiden tai tuotteiden varaan
keskittynytté vai saattoivatko projektit ja tyon luonne vaihdella paljonkin osuus-
kunnan jasenten kesken. Tulimme siihen tulokseen, etta toiminnan ei valttamat-
ta tarvitse olla yhtendista, mutta sen on aina tuettava yhteisia arvoja ja vastatta-

va missiota ja visiota.

Suuntaviitta lahti liikkeelle arvojen méaarittamisesta, joita pohdittiin koko osuus-
kunnan kesken yhdesséa, koska kaikki olivat samalla viivalla ja jokaisella oli sa-
man verran valtaa koskien osuuskuntaa. Arvojen etsiminen omasta osuuskun-
nasta tuotti kuitenkin ongelmia Suuntaviitalle, silla toimintaa ei ollut viela ollut
siind vaiheessa paljoakaan ja arvot oli ikaan kuin luotava tyhjasta, eika niita voi-
tu vield kunnolla etsia organisaatiosta. Kuitenkin yhteisen keskustelun pohjalta

paadyttiin viiteen yhteiseen arvoon, jotka olivat:
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e avoimuus

¢ yhteisollisyys
e rohkeus

e uurastus

e menestys

Tuossa vaiheessa jokainen osuuskunnan jasen koki arvot merkittaviksi ja uskoi
vakaasti voivansa toimia valittujen arvojen mukaan kaikissa Suuntaviitta osuus-
kuntaa ja tiimia koskevissa asioissa. Seuraavaksi oli vuorossa arvojen merkitys-
ten kartoitus, mik& oli arvoprosessin kannalta oleellinen asia, jotta saatiin var-
mistettua, ettd mita arvot todellisuudessa Suuntaviitalle merkitsivat. Arvojen ei
haluttu jadvan vain sanoiksi, joten niiden merkityksen selventaminen kaikille tuli

tarpeeseen.

Avoimuus maariteltiin seuraavalla tavalla:

e avoimuus asiakasta kohtaan kaikissa asioissa
e avoimuus muita Proakatemialaisia kohtaan
e keskindinen avoimuus tiimin sisalla

e avoimuus uusille ideoilla ja itsellemme

Yhteisollisyys arvon kohdalla tultiin ongelmatilanteeseen, silla tiimi huomasi,
ettd ei kunnolla osannut avata arvoa ja sen merkitysta osuuskunnalle. Taman
vuoksi tiimi paatti yhdessa, ettd kyseinen arvo jatetdan arvolistasta kokonaan
pois, silla sellainen, mité ei ymmarreta, ei myoskaan voi ohjata toimintaa. Tassa
voidaan huomata myos heikkouksia olleen jo arvoja valittaessa, silla yhteisolli-
syys ei todellisuudessa voinut olla osuuskunnan oikea arvo, koska sitd ei ym-
marretty. Kyseinen arvo keksittiin tyhjasta luultavasti esimerkiksi siksi, etta se
kuulosti hyvalta tai sitten osuuskunta olisi toivonut sen olevan heidén arvonsa,

vaikka nain ei todellisuudessa ollut.
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Rohkeuden maarittely:

e uskalletaan astua epdmukavuusalueelle
¢ ollaan ennakkoluulottomia, eika pelata haasteita

o uskalletaan kokeilla uutta ja tehda asioita uudella tavalla

Uurastuksen maarittely:

e ’verta, hiked ja kyyneleitd”

e uskalletaan laittaa itsensé likoon
e sanoista tekoihin

e joustavuus ja sisukkuus

o tydlla tulokseen ja asiakas ensin

halu auttaa, "olemme taalla teita varten”

Menestyksen méaarittely:

e asiakastyytyvaisyys mittarina
e kokemus karttuu

e tulos vastaa tavoitteita tai mielella&n ylittéa ne

Arvojen maarittelyn jalkeen jokainen uskoi ymmartavansa, mitd arvot todelli-
suudessa tarkoittivat ja jokainen uskoi my6s pystyvansa toiminaan niiden mu-
kaan niin kuin yhdessa oli sovittu. Arvoprosessimme loppui kaytannossa tahan,
koska kaikkien uskottiin toteuttavan yhteisia arvoja kaikessa toiminnassaan liit-

tyen osuuskuntaan.

Jonkin ajan kuluttua ajauduttiin kuitenkin tilanteeseen, johon monesti joudutaan.
Osuuskunta huomasi, etta arvoille oli kaynyt niin kuin monien muidenkin yritys-
ten arvoille, ne olivat jAdneet vain koristamaan toimiston seinda, eikd arvoja
toteutettu kaytannossa. Arvojen kaytantéon viennissa oli epaonnistuttu, silla
esimerkiksi avoimuuden kanssa koettiin olevan ongelmia yllattavan paljon, ei-

vatka rohkeus ja menestysk&an toteutuneet aina uurastuksesta huolimatta.
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Osuuskunnan yhteisen keskustelun jalkeen tultiin siihen tulokseen, etteivat vali-
tut arvot voi olla tiimin arvoja, silla ne eivat nékyneet toiminnassa edellytettaval-
|& tavalla. Taman jalkeen tehtiin rohkea paatds luopua niin sanotuista valear-
voista, jotka eivat ohjanneet osuuskunnan toimintaa, vaikka niin oli uskottu ja
toivottu. P&atds luopua arvoista osoitti mielestani osuuskunnalta rohkeutta, silla
se ei antanut mahdollisuutta teeskennelld, etta arvot mukamas toteutuisivat,
vaan ongelmaan puututtiin heti nakyvalla tavalla. Taman jalkeen osuuskunnas-
sa tultiin siihen tulokseen, ettd olemattomia arvoja ei kannata maaritella, vaan
ohjenuoraksi otettiin yksi iskusana: voittaja-asenne. Voittaja-asenne arvona mo-

tivoi tiimilaisia enemman kuin entiset arvot, joita ei saatu vietya kaytantoon.

Jalkeenpain asiaa tarkastellessa tiimin silloinen arvo ei ollut kuitenkaan myds-
kaan voittaja-asenne, silla se ei silla hetkelld toteutunut osuuskunnan toimin-
nassa. Voittaja-asenne oli ennemminkin arvo, jota osuuskunnassa tahdottiin
tavoitella ja jonka mukaan olisi haluttu toimia. Voittaja-asenne kuitenkin ohjasi
osuuskunnan toimintaa eteenpdin enemman kuin entiset nelja arvoa, jotka to-
dettiin epapateviksi osuuskunnalle. Valitessaan uuden arvonsa ja ohjenuoransa
Suuntaviitta otti kuitenkin edistysaskeleen, silla ongelman esiintuominen vaati
avoimuutta ja osittain vaikeaakin keskustelua aiheesta. Rohkeutta puolestaan
osoitti se, etta Suuntaviitta valitsi talla kertaa omannakoisensé arvon, eika nel-

jaé arvoa, joita se olisi halunnut edustaa.

Arvojen maarityksen jalkeen osuuskunnassa alettiin miettia Suuntaviitan missio-
ta ja visiota. Osuuskunnassa kaytiin paljon keskustelua siitd, miksi Suuntaviitta
on olemassa ja mik& on osuuskunnan olemassaolon oikeutus. Mission miettimi-
nen tuotti jalleen hieman ongelmatilanteita, silla Suuntaviitan liiketoimintamallit
eivat olleet viela hahmottuneet ja osuuskanta haki vasta omaa tarkoitustaan ja
tavoitteitaan. Keskustelun pohjalta I16ydettiin kuitenkin missio, jota voitiin toteut-
taa kaikessa tekemisissa ja tulevissa projekteissa kuten myds toimintamalleis-

sa. Suuntaviitan missioksi muotoutui: "Taistelu tylsyytta vastaan!”

Mission toteuttaminen onnistui Suuntaviitalta arvojen toteuttamista paremmin.
Suuntaviitta hakeutui sellaisten projektien tekoon, joissa tekemisesta voitiin

useimmiten nauttia ja joissa paastiin todellisuudessa taistelemaan tylsyytta vas-
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taan. Myohemmin on kuitenkin pohdittu osuuskunnassa sitd, voiko taistelu tyl-
syytta vastaan olla Suuntaviitan todellinen tarkoitus. Missiosta on kuitenkin pi-
detty kiinni, sen osoituttua palvelemaan Suuntaviitan tarkoitusta. Missio olisi
kuitenkin voinut olla enemman ihmisi& koskettava, silla sen herattdméa keskuste-
lu on osaltaan osoittanut sen, ettd tarkoitus ei ole kuitenkaan lopulta innostanut
kaikkia tarpeeksi, eikd missiota ole koettu aina olemassaolon ja tydnteon tarkoi-

tukseksi.

Vision maarittamisessa ja etenkin kiteyttamisessa Suuntaviitalla on ollut toimin-
tansa aikana ongelmia. Mission yhteydesséd keskusteltin myds visiosta ja
osuuskunta osasi maarittda itselleen useita tavoitteita, joihin haluttiin paasta.

Naita olivat esimerkiksi:

taata jokaiselle menestys unelmien tyOpaikassa valmistumisen jalkeen

e oman uuden tuotteen luonti ja yritys kasitteen uudistaminen

e olla tunnetuin Proakatemian yritys vuonna 2011

e olla henkildstén ja muiden mielesta Proakatemian halutuin markkinointi-

firma

Useat yllamainituista olisivat olleet varmasti innostavia tavoitteita ja useat sisal-
sivat myos aikarajan, jonka aikana vision olisi tarkoitus toteutua. Ongelman
osuuskunnassa oli kuitenkin vision kiteyttdminen ja ottaminen ohjenuoraksi,
vaikka useita hyvia tavoitteita olisi ollut. Visiosta keskustelun jalkeen tultiin kui-
tenkin siihen tulokseen, etta vision kehittamista jatketaan, kun sita on viela mie-
titty lisdd. Ongelmaksi kuitenkin koitui se, etta vision jatkokehittamista ei kos-
kaan viety loppuun saakka, vaan ilmassa leijui hieman epamaéaraisia tavoitteita,

jotka matkan varrella monelta varmasti unohtuivatkin.

Suuntaviitta eteni noin vuoden naiden keskusteltujen visioiden varassa sen mu-
kaan, kuinka paljon kukin niitd mieless&én piti. Kuitenkin pian tuli vastaan tilan-
ne, jossa huomattiin Suuntaviitan yhteisten tavoitteiden olevan hukassa. Tiimis-
sa tuli esiin ongelmia, jotka koskivat sitoutumattomuutta ja talousosaston huoli
liketoiminnallisesta puolesta ja rahan ansaitsemisesta nousi keskeiseksi pu-

heenaiheeksi. Suuntaviitta huomasi olevansa tilanteessa, jossa se ei tiennyt,
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minne pain sen tulisi edeta ja milla keinoin. Tassa vaiheessa yksi tiimin jasenis-

ta oli paattanyt jattaa toiminnan osuuskunnassa.

Osuuskunnassa mietittiin jalleen tilannetta keskustellen yhdessa. Keskusteluis-
sa kavi ilmi, ettd yhteisen tavoitteen ja merkityksen puuttuminen haittaa sitou-
tumista osuuskuntaan ja sen toimintaan. Tassa vaiheessa toiminta oli sellaises-
sa vaiheessa, etta jokaiselle osuuskunnan jasenelld oli omia projekteja, joiden
toteuttamiseen ei valttamatta olisi edes tarvittu Suuntaviittaa. Osuuskunnassa
oltiin huolissaan siita tilanteesta, ettd Suuntaviitta oli lahinna vain laskutuskana-
va, eika silla ollut toisinaan sen suurempaa merkitysta. Yhteisen tavoitteen ja
merkityksen l6ytaminen ei ollut luontevaa 17 henkilélle, joiden kaikkien intressit
keskittyivat erilaisiin asioihin ja niiden toteuttamiseen. Kuitenkin Suuntaviitta
koki tarvitsevansa yhdistavan tekijan, joka auttaisi osuuskuntaa toimimaan jal-

leen tiimin& ja ponnistelemaan yhteisen edun ja hyddyn vuoksi.

Syksylla 2010 Suuntaviitta paatti asettaa itselleen rahallisen tavoitteen, johon se
pyrkisi. Osuuskunta teki itselleen tavoitteen seuraavan eli 2011 vuoden kevéaa-
seen, johon mennessa sen oli tienattava yhdessa sovittu summa. Motivoinniksi
osuuskunnassa tehtiin tavoitelista, johon merkittiin kuukausi kuukaudelta, mita
hyotya ansaitulla rahalla voidaan hankkia osuuskunnalle. Alustavan listan mu-
kaan Suuntaviitta olisi ansaitsemillaan rahoilla hankkinut henkilostolleen muun
muassa uusia tietokoneita, jarjestanyt virkistystapahtumia ja l0ytyipd hankinta-

listalta jopa vinyylisoitin ja kirkasvalolamppu.

Alku alkoi tavoitteiden asetuksessa ja saavuttamisessa lupaavasti. Suuntaviitta
hankki itselleen uuden sisustuksen toimistoon ja jarjesti henkilostolleen virkis-
taytymisillan teatterin parissa. Liiketoiminnallisten tavoitteiden asettaminen tun-
tui yhdistavalta tekijalta, jonka eteen haluttiin silla hetkella tyéskennella ja se
koitui my6s omaksi hyodyksi. Taméan lisaksi yrityksen paatarkoitus on aina luo-
da voittoa ja tehda hyvaa tulosta ja tahan tavoitteella juuri pyrittiin.

Muutaman kuukauden kuluttua tavoitteiden asettamisesta alkoi jalleen ilmeta
pienoisia ongelmia tiimin keskuudessa. Toiset alkoivat osuuskunnassa kokea

rahalliset tavoitteet liian haastaviksi ja tavallaan jopa ahdistaviksi. Osalle tuotti
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ongelmia se, etta rahaa pitaisi tienata, mutta siihen ei ollut minkaanlaisia tyoka-
luja. Suuntaviitalla ei ollut yhteisia tuotteita tai palveluita, joita myyda. Suuntavii-
talla oli vain osaamista, jota ei valttdmattd osattu hyodyntaa tarpeeksi. Toisille
osuuskunnassa rahan ansaitseminen ja projektien saaminen tuntui olevan hel-
pompaa kuin toisille. Tassa vaiheessa motivaattorit kuten virkistysillat ja kirkas-
valolamput eivat enaa toimineet tarvittavina kannustimina, joiden avulla olisi

menty eteenpain.

Materia toimi tassé tilanteessa ulkoisena motivaattorina, joka ei tarjonnut henki-
|6stolleen tarpeeksi merkitysta tyontekoon. Vision olisi pitdnyt olla jotakin, joka
olisi todella antanut kipinan tyéskennellda sen eteen. Taman lisaksi ongelmana
oli organisaation strategian puuttuminen. Osuuskunta halusi saavuttaa jotakin,
mutta useat organisaatiossa eivét tienneet, kuinka olisivat sen tyopanoksellaan
saavuttaneet. Kevaaseen 2011 mennessa 2 osuuskunnan jasenta oli jattanyt
osuuskunnan toiminnan, koska siihen ja sen toimintaan sitoutuminen ei ollut
heille paras vaihtoehto. Suuntaviitan tarkoituksen ja tavoitteiden puuttuminen ja
niiden kaytantoon vieméattomyys ovat olleet mielestani yksia niista syista, jotka

ovat aiheuttaneet sitoutumattomuutta osuuskuntaan.

Suuntaviitta ei saavuttanut asetettuja tavoitteitaan kevaaseen 2011 mennessa,
mutta selvaa nousua likkevaihtoon oli kuitenkin tullut. Suuntaviitta oli tavoitteiden
ansiosta parantanut liiketoimintaansa ja ottanut tavoitteet tosissaan. Suuntavii-
talla oli myos talla hetkella selkeat tuotteet, joita kuka tahansa pystyi myymaan
ja myos toteuttamaan useaa ndaistad. Kuitenkin matkalla tavoitteisiin kaytiin use-
asti keskustelua siitd, olivatko rahalliset tavoitteet menneet henkiloston hyvin-
voinnin edelle ja néin todettiin toisinaan kayneen. Kaikki naista vaiheista olivat
Suuntaviitalle kuitenkin erittain opettavaisia ja ne veivat ja kasvattivat Suunta-

viittaa siihen suuntaan, johon se on talla hetkella menossa.

Talla hetkella Suuntaviitan intressit ovat jokaisen omassa henkilokohtaisessa
kasvussa, johon panostaminen on erityisen tarkead. Jokaisen Suuntaviittalaisen
kasvutarina on osa myds Suuntaviitan kasvamista ja onnistumista. Osuuskun-
nan arvoprosessi seka mission ja vision etsiminen ovat olleet varmasti jokaiselle

tiimilaiselle opettavaisia kokemuksia. Ne ovat opettaneet sen, kuinka lahella
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yritystoiminta on ihmisten elamaa ja etta samat saannoét patevat usein niin hen-

kilokohtaisessa elamassa kuin tydelamassa.

Suuntaviitta on oppinut, kuinka tarke&a on henkiléston hyvinvointi ja siita huo-
lehtiminen. Yhteisen merkityksen ymmartaminen ja tavoitteiden asettaminen
ovat ainakin yksia sellaisista lahtékohdista, joita ei tule unohtaa, mikali haluaa
tarjota tyontekijoilleen sen merkityksen, jota he ovat etsimasséa. Johtaminen on
hankala laji, mutta sitd voi oppia paiva paivalta lisaa. Virheita tekematta ei
yleenséa opi mitaan uutta ja siksi niiden valttaminen on itsessaan virhe. Suunta-
viitta on antanut hyvat lahtokohdat jokaisen henkilokohtaiselle kasvulle niin tyo-
elamaa kuin yleisesti muutakin elamé&a varten. Talla hetkella Suuntaviitta
osuuskunnasta on valmistumassa jouluna 2011 15 yrittajyyteen suuntautunutta
tradenomia, jotka ymmartavat paljon niin liiketoiminnasta, yrittajyydesta kuin

henkiloston merkityksesta luovan organisaation peruspilarina.
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8 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Taman paivan johtaminen ei useinkaan tayta niita kriteereja, joita sen tulisi tayt-
taa, jotta yritys pysyisi kilpailukykyisend ja pystyisi vastaamaan muuttuman
maailman haasteisiin. Tama osoittautuu suureksi haasteeksi erityisesti yrityk-
sissé, joissa luovuus ja innovaatiot ovat keskeisessa roolissa eli toisin sanoen

yrityksissa, joiden tuotantokapasiteetti on kiinni henkilstosta.

Jotta yritys pysyisi kilpailukykyisena ja pystyisi menestymaén on sen tulevai-
suudessa ymmarrettava, milla tavoin ihmisid ja osaamista tulisi johtaa. Jotta
henkilosto sitoutuisi yritykseen ja olisi koko hengellaan mukana sen toiminnassa
yrityksen on myos tarjottava sille syita toimia ndin. Naitd keskeisia merkityksen
luojia, joista on hyva lahted liikkeelle ovat esimerkiksi tdssd opinnaytetydssa

esitellyt elementit kuten yrityksen arvot, missio ja visio.

Kuitenkin yrityksen on ymmarrettava ja otettava huomioon, etta pelkkéa arvojen,
mission ja vision kertominen henkiléstolle ja odotukset siitd, ettd niiden mukaan
toimitaan, eivat ole viela riittava perusta arvoprosessille seka mission ja vision
jalkautukselle ja kaytantoon viemiselle. Jotta henkilostd pystyisi sisdistaméaan
yrityksen syvimmat arvot seka perimmaisen merkityksen, vaatii se toita johdolta.
Tallaisissa asioissa mitdan ei ole syyta olettaa, vaan asioiden eteen on tehtava

toita ja niiden kaytantdon viemisesta on pidettava huoli.

Mikali yrityksessa ei arvoista, missiosta ja visiosta huolimatta toimita niiden mu-
kaisesti, ei johto ole onnistunut tehtdvassaan sisaistyttaa niiden merkitysta.
Naiden asioiden merkityksen sisdistiminen vaatii kuitenkin myds henkiloston
vastaanottavuutta, silla esimerkiksi arvoprosessi vaatii usein johdon ja tyonteki-

joiden valistéa avointa dialogia.

Tassa korostuu myos se, etta tyontekijan tulisi olla aidosti kiinnostunut ty6tehta-
vastaan ja yrityksesta, jolle han tyoskentelee. Muutoin saattaa kayda niin, etta
tyontekijan yritykselle antama tyopanos on merkittavasti vahaisempi kuin mita

se voisi olla. Taman liséksi yritys ei voi vakisin saada ketdan toiminaan tiettyjen
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arvojen tai tavoitteiden mukaan, jolleivat ne saa tyontekijassa aikaan minkaan-
laista kipinaa. Nykyajan tyonhakijat osaavat kuitenkin usein olla vaativia ty6-
paikkansa suhteen. TA&ma on periaatteessa hyva asia, silla ei-motivoitunut tyon-

tekijd hukkaa valitettavasti seka yrityksen ettda omaa aikaansa.

Henkiléston motivaatio tyotddn kohtaan on kuitenkin jotain sellaista, johon yritys
ja johtajat pystyvat vaikuttamaan. Motivaatio on ominaisuus, jota pystyy autta-
maan kasvamaan toimimalla oikein ja tarjoamalla sen kasvulle otolliset puitteet.
Henkiléston motivoituneisuus on hyodyksi sekéa yritykselle, etta henkildstolle
itselleen. Motivoitunut henkilostd tarjoaa mita luultavimmin paremman ty6-
panoksen, omistautuneisuuden ja sitoutuneisuuden kuin ei-motivoitunut henki-
|6st6. Taman lisdksi motivoitunut henkild kokee tydssdan huomattavasti enem-

man merkityksen tunnetta ja tayttymysta.

Tulevaisuudessa Suomen talous tulee tarvitsemaan innovatiivisia kasvuyrityk-
sia. Taman liséksi talous tulee painottumaan aivoty6hon ja palveluihin. Nykyjoh-
tavuus harvoin antaa mahdollisuuden tallaisten kasvuyritysten syntyyn. Luo-
vuuden ja tietopaaoman kasvaessa yrityksissa on suunnattava johtajuus siihen
suuntaan, etta se tukee ndiden ominaisuuksien edesauttamista. Téarkein I&ht6-
kohta yrityksen menestykselle on osaava henkilostd, josta johtamisen on tule-
vaisuudessa useimmissa yrityksissa lahdettava. Nykyisin tarvitaan asiantuntija-
organisaation johtamista, toimivia tyoyhteisodja ja tyoyhteisotaitoja, jotta korkea

osaaminen muuttuisi kilpailukyvyksi, tasmentéa Hakonen (2011, 50).

Tulevaisuudessa suhteellisen suljettuihin kotimarkkinoihin tottuneet suomalaiset
yritykset tulevat kohtaamaan lisaa haastetta globalisaation myo6ta. Autere ja Ko-
tovirta (2008) ovat sita mieltd, ettd yha useamman yrityksen uhkaksi koituvat
amerikkalaiset innovaatioita hyddyntaa osaavat kasvuyritykset. Taman lisaksi
Kiinassa ollaan nopeita oppimaan ja soveltamaan markkinoiden menestys-
resepteja ja tama tehdaan vield kustannustehokkaasti halvalla tyévoimalla (Au-
tere & Kotovirta 2008).

Teolliset tyopaikat ovat kovaa vauhtia siirtyneet halvan tyévoiman maihin. Suo-
messa olisi aika keskittya korkeasti koulutettujen osaajien innovaatioiden ja uu-
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sien markkinoiden etsimisen johtamiseen niita tukevalla tavalla. Vaaranlainen
johtaminen ja vaaranlainen suhtautuminen henkilostéon seka haittaavat henki-
I6ston tyoviihtyvyyttd ja tyOmotivaatiota ettd suuremmalla kaavalla hidastavat
Suomen talouden kehitystd siihen suuntaan, johon sen joka tapauksessa on

tulevaisuudessa suunnattava.

Suomen suhteellisen sulkeutuneet ja pienet tydmarkkinat ovat osoitus siitd, etta
korkeasti koulutettujen nuorten osaamista ei osata hyddyntad. Mahdollisuutena
on se, ettd muutto Suomesta téiden vuoksi yleistyy. Kymmenen ensimmaisen
EU-jasenyysvuoden aikana Suomesta muutti 12 000 nuorta tyoikaista (25-44-
vuotiasta) korkeakoulututkinnon suorittanutta suomalaista muihin EU-maihin
(Raunio, 2011). Suomen tyomarkkinat eivat tulevaisuudessa valttamatta hou-
kuttele nuoria osaajia, vaan he suuntaavat tdihin sinne, missa heidan osaamis-

taan tarvitaan ja arvostetaan.

"Nuoret haluavat tehda merkityksellistd tyotd, parantaa osaamisellaan maail-
maa. Yrityksella on oltava vahva visio”, toteaa Lipponen 2010. Yritysten on tule-
vaisuudessa annettava tyontekijoilleen mahdollisuus kaikkiin edella mainittuihin,
jotta tyontekijat sitoutuvat ja motivoituvat tydstaén yrityksen hyvaksi. Johtami-
sen tulevaisuuteen on kiinnitettdva luovassa organisaatiossa koko ajan huomio-
ta, jotta osataan tehda oikeita liikkeitd. Kaiken lisdksi tamakaan ei viela riita,

silla tandan ei kukaan osaa sanoa, missa jo huomenna ollaan.

Rehn (2011, 3) epailee, ettd maailman muuttuessa olemme siirtymassa aikaan,
jossa padsemme irti ilmidista, jotka ovat estaneet johtajia saavuttamaan poten-
tiaalinsa. Tallaisia ominaisuuksia ovat Rehnin (2011, 3) mukaan tarve hallinnoi-
da kaikkea, pyrkimys olla pomojen pomo ja johtajuuden ymmartaminen sen ul-
koisten puitteiden kautta. Edella mainitut ilmiot ovat tekijoita, jotka osaltaan vai-
kuttavat henkildston sitoutumiseen ja motivaatioon haittaavasti. Luovassa orga-
nisaatiossa johtajilla ei voi olla tarvetta hallinnoida kaikkea, eik& johtajuuden
tarkoitus ole olla pomojen pomo. Sind paivana kun todella ollaan siirtymassa
Rehnin kuvailemaan aikaan, se tietaa hyvaa useimmille yrityksille seka niiden

henkilostolle.
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LITTEET

LITE 1

Towers Perrin, Winning Strategies for a Global Workplace: Executive Report,
2006.

Tutkimuksessa esitetyt vaittamat:

Oman organisaation tulevaisuus merkitsee minulle paljon.

e Tunnen ylpeytta, kun kerron olevani toissa tassa organisaatiossa.

e Tyoni tuottaa minulle henkilokohtaisen tayttymyksen tunnetta.

¢ Voisin suositella omaa organisaatiotani ystavalleni, koska tdmé on hyva
tyopaikka.

e Oma organisaationi inspiroi minua niin, ettd tahdon antaa parhaan ty6-
panokseni.

e Ymmarran ja kasitan tavat, joilla oma yksikkdni/osastoni on mukana luo-
massa menestysta organisaatiolleni.

e Ymmarran ja kasitan, kuinka minun oma tyopanokseni kytkeytyy organi-
saationi yleis- ja erityistavoitteisiin.

e Olen halukas ponnistelemaan kovasti ja tavanomaista vaatimustasoa
voimakkaammin, jotta voisin auttaa organisaatiotani menestymaan.

¢ Olen henkilokohtaisesti motivoitunut edistdmaén organisaationi menes-

tysta.

(Hamel 2007, 78-79.)
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LIITE 2

|
|
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TASO 4: Arvovalinnat
‘ ,

i |

lhanteet
- Eettiset periaatteet
ja moraalinen koodi

Normit
- S&adetyt ja kulttuuriin
sisaltyvat
normit

Uskomukset
~ Sidosryhmien
tarkeina pitamat

uskomukset

Haasteet
- Organisaation mis-
sion ja vision toteut-
tamiseen liittyvat arvot

\ .

|

TASO 3: Arvojen jalkauttamisdesign

Mité se on? Credo Jalkautuksen design Esimerkillinen
- Arvojen siséllén - Arvojen kiteyttdminen| | — Keskitetyt paatdkset esimiestoiminta
méarittdminen organisaation arvojen viemiseksi - Arvojen merkitykselli-
uskomuksiksi kaytantoon syyden viestiminen
TASO 2: Arvojen normitus
| _ | | L
Ymmarryksen Sitoutuminen Mittaamisen Seuranta
rakentaminen normeihin toteutus ja seuraukset
- Arvojen vuorovaikut- - Vuorovaikutteinen - Arvomittareiden - Mittaustulosten
teinen viestinta ja normitus rakentaminen kytkeminen
tulkitseminen oman seurauksiin
roolin kannalta

!

TASO 1: Arvojohtamisen kiytinté
‘ l | ] | o

T

Arvojohtamisen
osaaminen
- Millaisia uusia taitoja
arvojohtamisessa
tarvitaan?

Arvojohtamisen
kaytannot
- Millaisia askeleita
johtamisprosessiin on
lisattava?

Arvojohtamispalaute
- Miten mitattua
palautetta kannattaa
kasitella?

Arvojohtamisen
takaisinkytkennit
- Miten arvojohtaminen
kytketaan kokonaisuu-
teen?

(Kauppinen 2002, 156.)
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LIITE 3

Esimerkki credosta:

VIA Groupin Credo
Me uskomme, etti
olemassaolomme tarkoitus ja
toimintamme jatkuvuus
on riippuvainen siiti lisidarvosta,
jota asiakkaillemme pystymme luomaan.

Lisdarvon sisilto muuttuu ja kehittyy jatkuvasti, joten
meidin itsemme, taitojemme, kyvykkyyksiemme ja menetelmiemme
on jatkuvasti kehityttivi —
meidin on pystyttivi olemaan ladunaukaisijoita.

Pystymme antamaan asiakkaille vain sen, miti meilli on;
meidin palvelumme, valmennuksemme, konsultaatiomme ja neuvomme
ovat heijastumaa omasta kokemuksestamme ja nikemyksestimme.
Sen vuoksi uskomme, etti
meidin on sekd yrityksend etti yksiloind panostettava jatkuvaan kehitykseen.
Toimintamme on oltava taloudellisesti kannattavaa, jotta
meilli on olemassa resurssit kehityspanoksiin.
Uskomme, ettii se on seki meidiin etti asiakkaan yhteinen etu.

Me uskomme ihmiseen.
Se nikyy kehitysuskona;
ihminen on luotu kasvamaan ja kehittymadiin.
Se niikyy meidin konsultointitavassamme;
me otamme asiakkaan organisaation ja sen ihmisten osaamisen ja tiedon
laajasti mukaan kehitysprosesseihin.
Se niikyy johtajuuden painottamisena;
leadership on liikkeellepaneva ja muutosta luova voima.
Se nikyy myos VIAn sisiisessi toiminnassa;
ihmisille annetaan mahdollisuus kasvaa ja kehittya;
meidin ithanteenamme on olla itseensi luottavien ihmisten yhteiso, joka
aidon dialogin, avoimen yhteistyon ja
myds erehdysten ja virheiden kautta
kehittyy kohti tiytti potentiaaliaan.

(Kauppinen 2002, 173.)
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LIITE 4
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Kontrolloiva johtaminen johtaa tydyhteisén siirtymiseen tuhoavan tyytymatto-
myyden alueelle, milla on selva haitallinen vaikutus tyon tuottavuuteen (Nissi-
nen ym. 2008, 115).



