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KAHDEN SYSTEEMIN RAJAPINNALLA
= KOHTI DEMOKRAATTISTA ORGANISAATIOTA

Perttu Salovaara, Johanna Vuori ¢& Reima Launonen

JOHDANTO

Yksi arkemme suurimpia mysteerejid on se, miten omassa elimas-
sddn aktiiviset ja aikaansaavat ihmiset muuttuvat passiivisiksi heti
astuessaan sisidn tyopaikalle? Mikd kumma tyossd saa timin ilmién
aikaan? Aktiivisuuden ja toimijuuden vihentyminen tyon raamien
sisilli on mielenkiintoinen ilmié myds inhimillisestd nikokul-
masta. Motivaatiopsykologiassa korostetaan, ettd syntymisti asti
ihmiset ovat aktiivisia, tiedonhaluisia, uteliaita ja leikkisid olentoja,
jotka osoittavat halua tutkia ympirilld olevaa maailmaa (Ryan &
Deci 2000). Miti on siis vialla tydelimissi, kun se tuntuu lannis-
tavan ihmisen innostuksen ja halun toimia?

On syyti ottaa huomioon, ettd on myds olemassa ihmisii, jotka
aidosti nauttivat tydstiin, ja kokevat sitd tehdessddn motivaatiota ja
mielekkyyden tunteita. He haluavat vaikuttaa omaan tyohonsi. Ei
ole syytd uskoa, etti kyse olisi siitd, ettd toiset ihmiset sattuisivat vaan

olemaan alttiimpia passivoitumiselle kuin toiset. Kyse pikemminkin
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on puitteista, joissa tyotd tehdain. Erilaiset toimintaympiristét mah-
dollistavat erilaisia asioita. Innostavan tydeliman mahdollistaminen
edellyttdd sitd, ettd ymmirrimme millainen ympiristo saa ihmisten
toimijuuden parhaiten esille. Olisi tirkedtd luoda tydelimain sellaiset
rakenteet ja puitteet, jotka tukevat ndiden pddméirien toteutumista.
(Ks. tydurien rakentumisesta Jarvensivun artikkeli tdssd teoksessa.)

Kyseessd ndyttdisi olevan systeemiin liittyvd haaste. Elimme
tilld hetkelld kahden systeemin rajapinnalla, jossa kaksi erilakista
systeemid kamppailee keskeniin tilasta. Vield 20 vuotta sitten esi-
michen midriysvalta ja kidskyttiminen olivat arkipdivad, nyt niistd
tehddin tyosuojeluilmoituksia. Vastatakseen joustavuuden, tekno-
logian ja uusien sukupolvien haasteeseen, uuden tydelimin systee-
min pitiisi olla aiempaa inhimillisempi, muokkautumiskykyisempi
ja demokraattisempi.

Lihtokohtamme seuraavassa on, ettd demokraattiset, tyonteki-
jiomisteiset organisaatiot voisivat olla uuden systeemin airueita.
Téysin demokraattisesti toimivia organisaatioita on vield vihin,
mutta katsomme, ettd parhaiten toimivat itse- ja yhteisdohjautuvat
organisaatiot ovat ensiaskel niitd kohden. Uskomme, ettd yhteiso-
ohjautuva organisaatio voi kertoa jotain oleellista uuden systeemin

organisaatioiden toiminnasta.

VANHAN SYSTEEMIN VALUVIAT

Tyoelimin perinteinen, teollistumisen aikakaudella luotu jirjestelmi
on perustunut hierarkioille, tiukoille komentoketjuille ja tydsuori-
tusten pilkkomiseen pienempiin kokonaisuuksiin niiden tehokkaan
toteuttamisen nimissd. Mallia voisi kuvata sanalla mekanistinen: tys-
elimin hyveeni nihtiin konemainen tehokkuus ja suorittaminen.

Thmiset olivat siis osa koneistoa. Tami malli oli varsin toimiva oman
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aikakautensa maailmassa, jolloin liukuhihna edusti kehityksen huip-
pua. Lausahdus "Detroit voitti toisen maailmansodan” kuvaa hyvin
tehokkaan tuotannon merkitysti viime vuosisadan kontekstissa.

Uudet teknologiat, digitalisaatio, toimialojen murrokset seki
kulttuuriset muutokset ovat haastaneet perinteisen organisoitumi-
sen mallin. Uusi aika on tuonut uudet haasteet, joiden ratkaisemi-
seksi tarvitaan uudenlaisia organisoitumisen muotoja.

Kun mietitddn millaisia tavoitteita uuden systeemimme tulisi
pystyd edistimiin, esille nousee keskeiseni tyontekijéiden panok-
sen ja osaamisen hyddyntiminen tySelimissd. Tilannetta, jossa
tekijd ei koe tydtadn mielekkiiksi eikd merkitykselliseksi, voidaan
pitdd epdinhimillisend ja vieraannuttavana (Marx 1972; Ryan &
Deci 20005 Jay 2018). Lisiksi ihmisten osaamisen kiyttdimaittd jit-
timinen on resurssien tuhlausta.

Ty6tehtdvissd vaaditaan enenevissi midrin luovuutta sekd kykyi
soveltaa ja reagoida tilannekohtaisesti (Brynjolfsson & McAfee
2014). Asiakasrajapinnassa vaaditaan nopeaa ja yksilollistd palvelua.
Tillaisessa tilanteessa hierarkisuus ja kontrolli osoittautuvat pikem-
minkin toimintaa hidastaviksi kuin hyddyttiviksi tekijoiksi. Kun
tulevaisuuden tydelimissi korostuu kyky reagoida nopeasti sekd
mukautua erilaisiin tilanteisiin ketteristi, hierarkkinen systeemi ei
ole toimiva vaihtoehto.

Tédnd pdivind on entistdkin tirkeimpid, ettd tydelimin pii-
midrit ja tavoitteet olisivat yhdenmukaisia ymparoivin yhteiskun-
nan tavoitteiden ja pidmiidrien kanssa. Linsimaisten yhteiskuntien
tirkeimmit arvot liittyvit demokratiaan: ihmisten perusvapauksien
ja -oikeuksien turvaamiseen, mahdollisuuteen edistdi itselleen tir-
keitd padmiidrid sekd olla osallisena ja myds aktiivisena toimijana
yhteiskunnassa. Jos nykyinen tydelimin organisoituminen ei niitd
tue, tulisi uuden systeemin olla inhimillisempi, muokkautumisky-

kyisempi ja demokraattisempi.
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DEMOKRATIA TYOELAMASSA

Modernin demokratian juuret l8ytyvit valistuksesta, jonka tirkeim-
miksi tavoitteeksi filosofi Immanuel Kant nosti ihmisen piisemisen
ulos hinen itsensi aiheuttamasta alaikiisyyden tilasta. Alaikiisyys
tarkoitti tilannetta, jossa ihminen ei kiytd omaa kriittistd ajatte-
luaan, vaan tarvitsee toisen ohjausta (Kant 1996). Téstd voi puhua
myds opittuna avuttomuutena, jossa ihminen kokee, ettei voi
omalla toiminnallaan vaikuttaa elimiinsi ja ympiristoonsi. Tyo-
elimidn demokratisointi voidaankin nihdi tydelimdin aikuisuutena
(Launonen 2021): tydntekijit eivit ole lapsia, joita pitiisi kaitsea
heidin omaksi parhaakseen. Piinvastoin, tydntekijit pystyvit aivan
mainiosti johtamaan sekd omaa ettd yhteistd tekemisti.

Tydelimin demokratisointi voidaan nihdi tietoisena valintana,
joka péivittdd tydelimin 2000-luvulle. Tamai valinta tietenkin edel-
lytcad sitd, ettd hetki on sille otollinen. Parhaassa tapauksessa poliit-
tisen tahtotilan ja ulkoisten olosuhteiden yhdistelmid mahdollistaa
sen, ettd uudet radikaalit ideat voivat toteutua. Victor Hugo on
todennut, ettd mikiin ei ole voimakkaampi kuin idea, jonka aika
on tullut. Oleellinen kysymys koskee juuri oikeaa ajoitusta: Elim-
meké niin poikkeuksellisia aikoja, ettd demokratian ajatus voisi
viimein toteutua tySelimassi?

Tilld hetkelld ilmenevdd muutosvimmaa ja johtamisjirjestel-
mien kehittimisti leimaa tietty historiattomuus. Kaikkea "uutta”,
luovaa ja innovatiivista esittelevd jargon ja hype ovat synnyttineet
puhetavan, jossa korostuu tima hetki. Itseddn ja ryhmien sosiaalista
dynamiikkaa koskevaa systeemid voi kuitenkin ymmairtdd myds
katsomalla taaksepdin. Kun otetaan huomioon sekd nykyiset toi-
mivat mallit yhteisdohjautuvissa organisaatioissa ettd antropologien
esimerkit, millainen malli voisi soveltua timan pdivin demokraatti-

seksi tydelimin systeemiksi? Jotta ei-hierarkkista systeemid voidaan
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ymmartdd, on hyvd muistaa, millaisten uskomusten varaan timin

pdivin tySelimi perustuu:

* [hminen on omaa etua tavoitteleva toimija.

* Tyontekijoitd on valvottava ja ohjattava, muuten he lais-
kottelevat tai tekevit yritcyksen kannalta epirelevantteja
asioita (siksi tarvitaan tarkkoja toimenkuvia).

* Heidin valvomiseensa tarvitaan johtajia, joilla on parempi
nikemys kokonaisuudesta.

* Organisaation muotoilu perustuu rationaaliseen ja meka-
nistiseen kisitykseen ihmisjoukkojen toiminnan luon-
teesta.

* Tiimit, yksikot ja koko organisaatio ovat pysyviisluontoisia.

Rutger Bregman viittdd uudessa kirjassaan Hyvin historia — ibmis-
kunta uudessa valossa (2020), ettd kisitys ihmisestd egoistisena toi-
mijana, jonka pinnan alla piilee villi-ihminen, voikin olla vaira.
Hin pyrkii esimerkkien avulla osoittamaan, ettd ihmisen toimin-
nan ytimessi on yhteistyd, ja ettd sisiinen motivaatio voi ajaa hinti
toisten hyvin lisidmiseen. Voiko tydntekijidn luottaa vai ei, kysyi
McGregor jo 1966. Tilld pienelld uskomuserolla on dramaattinen
merkitys systeemille, jonka varaan ihmisten yhteisty6 organisaa-
tioissa rakennetaan. Tyoyhteisot, jotka rakentuvat ihmisuskoisille
periaatteille, poikkeavat niin toimintatavoiltaan, kiytinteiltdin,
rakenteeltaan, kulttuuriltaan kuin tyoprosessien vastuidenkin suh-
teen suuresti hierarkiaan perustuvasta mallista.

Antropologisen tutkimuksen perusteella 18ytyy esimerkkej siiti,
ettd alkuperiiskansoilla on esiintynyt solidaarisuutta (vapaachtoista
toisten auttamista) ja tasa-arvoa korostavia tapoja organisoidessaan
yhteistyotd tirkeiden yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Ant-

ropologien mukaan solidaarisuus ja vapaachtoinen auttaminen ja
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yhteiséllisyys ovat ihmisyhteiséille luontaisia tapoja organisoitua
(Graeber 2007; Gibson & Sillander 2011). Hierarkia on vain yksi

organisoitumisen vaihtoehdoista.

DEMOKRAATTISET YHTEISOT YHTEISKUNNASSA
JA TYOELAMASSA

Demokratia tarkoittaa sananmukaisesti kansanvaltaa, ja se on
uusien mallien suurin haaste. Demokratian vahvistamisessa onnis-
tuttiin linsimaissa 1900-luvulla kohtuullisen hyvin. Tyoelimin
demokratisoinnissa ollaan kuitenkin vield lihtékuopissa.

Demokratiakisitteeseen liittyy liheisesti anarkismin ajatus.
Anarkismi kisitteend koostuu kahdesta sanasta, an ja arche, ja
tarkoittaa ”ilman hallitsijaa”. Anarkia-termilld filosofit painotti-
vat, kuinka ihmiselld on moraalinen oikeus vapauteen, oikeus eldd
ilman pakkovaltaa ja kiskyttimisti. Anarkistisessa yhteisossd vapaat
yksilot elavit ilman ennalta mairittyd hallintomallia. Yhteiset pda-
miirit sitovat ja houkuttavat sen jisenid.

Hierarkian kontrolliin nihden demokraattiset mallit tyoeld-
missd ovat uusia. Mutta yhteison jisenten tasa-arvo, autonomia
tai johtajattomuus eivit ole ainutkertaisia, uuden johtamistavan
mukanaan tuomia ilmiditi. Filosofit ovat vihintdin valistuksen
ajasta lihtien perddnkuuluttaneet aikuisen ihmisen itsendistd ajat-
telua, ja yhteiskuntafilosofit ovat teoretisoineet erilaisista yhteisol-
lisyyden tavoista.

Itseddn anarkisti-antropologiksi kutsuva David Graeber on
esittdnyt, ettd kaikista ihmisyhteisoistd 16ytyy neljd samanaikaisesti
esiintyvid piirrettd: yksiloiden halu autonomiaan, pyrkimys tasa-
arvoon, tarve yhteisollisyyteen ja taipumusta dominointiin. Yhtei-

$0jd ndyttdisi leimaavan mielenkiintoinen ristiriita: toisaalta yksilon
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Taulukko 1. Hierarkkisen systeemin ja demokraattisen tydyhteison erot
(Bregman 2020, Salovaara 20204, b).

- Hierarkkinen malli

Ihmiskuva

Tyontekijat

Johtaminen

Organisaatiorakenne

Suhde muutokseen

Ihminen on omaa
etua tavoitteleva
toimija

Tyontekijoita on val-
vottava ja ohjattava,
muuten he tekevit
yrityksen kannalta
eparelevantteja
asioita (siksi
toimenkuvat)

Koska henkildstoon
ei voi luottaa, heidan
valvomiseensa
tarvitaan johtajia

Organisaation
muotoilu perustuu
rationaaliseen ja
mekanistiseen
kasitykseen ihmis-
yhteison toiminnan
luonteesta

Tiimit, yksikot ja
koko organisaatio
ovat pysyvaisluon-
toinen kokoelma
toimintoja ja ihmisia

Ihmisuskoiset
periaatteet

Ihminen on poh-
jimmiltaan hyvé ja
solidaarinen

Tyontekijat voivat
ohjautua yhteisista
paamaarista itse-
naisesti

Sisdinen motivaatio,
ihmiset toteutta-
vat sisdsyntyista
tarvetta

Organisaatio on
eldva organismi,
verkosto, rihmasto

Organisaatio on
liikkeess3, eika sen
eri osien toimintojen
liiketta voi enna-
koida

Demokraattinen
organisaatiomalli

Yhdistaa yksilon
tarpeet ja luontaisen
solidaarisuuden

Keskeista: yhteisolli-
nen tuki

Sisdinen motivaatio
yhdistyy tydyhteison
tavoitteisiin ja
korkeampiin paa-
madriin

Organisaatiossa
hyddynnetadn
virallista ja epaviral-
lista organisaatiota
- verkosto, joka
panostaa suhteisiin

Rakennetaan
systeemi, joka
tasapainottaa pysy-
vyytta ja jatkuvaa
kehkeytymista
(sisltd ja ulkoa)

vapauden ja autonomian seki toisaalta yhteisollisyyden/tasa-arvon
ja dominoinnin vililli. Systeemisestd nikokulmasta on erityisen
mielenkiintoista, ettd nimi vastakohdat esiintyvit yhtiaikaisesti.
Tutkijoiden mukaan ihmisyhteis6ji leimaa my6 dominans-
sin taipumus (Graeber 2007; Diefenbach 2019; Bregman 2020).
Diefenbach kuitenkin kiistdd niin kutsutun “oligarkian rautai-

sen lain”, jonka mukaan kaikki yhteisot, myos demokraattisiksi
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tarkoitetut, ajautuisivat lopulta harvainvaltaan William Goldingin
Kiirpdsten herra -kirjan tapaan. Bregman (2020) puolestaan on sitd
mieltd, ettd tosielimissd ihmiset eivit suinkaan jonkun sisdisen
“perustarpeen” ajamana piddy harvainvaltaan ja raatelemaan toisi-
aan. Organisoituminen tarkoittaa yhteistyon jirjestimistd yhteisen
padmidrin saavuttamiseksi. Organisoituminen demokraattisella
tavalla poikkeaa hierarkiasta useassa mielessi.

Nikemys siitd, ettd ihminen on luonnostaan hyvi ja yhteistyo-
kykyinen poikkeaa ratkaisevasti hierarkkisen systeemin periaatteista
(ks. taulukko 1).

Demokraattisten tydyhteisdiden tarkoitus ei ole johdon miirit-
telemi, vaan organisaation eri osien — tiimin, verkoston, osaston,

solun tms. — itsensi kehittima.

ITSE- JA YHTEISOOHJAUTUVUUS TYOELAMAN
DEMOKRATISOINNIN MAHDOLLISTAJANA

Viimeiset 100-150 vuotta tyoelimassd ovat olleet hierarkkisen sys-
teemiaikaa, mutta viimeisten parinkymmenen vuoden aikana on
noussut selkeisti esiin vaihtoehtoisia organisoitumismalleja, jotka
ovat joustavampia, reagoivat ymparistdn muutoksiin, ja tukevat
verkostomaista toimintamallia. Ne ohjautuvat asiakastarpeesta,
eikd niitd suunnitella byrokratian ja kiskysuhteiden nikékulmasta.
Niistd kidytetddn suomeksi usein ilmaisua itseohjautuva jirjestelmi.
Itseohjautuvuutta pidetidn uutena organisoitumismallina. Mutta
onko itseohjautuvuus uusi systeemi?

Nimi uudet mallit ovat ovat litteitd, esimichettomid, paatdksen-
teko on selkeidsti hajautettua ja siitd ovat vastuussa yksilot ja tiimit.

Syitd itseohjautuvuudeen siirtymiseen on Martelan ja Jaren-

kon (2017) mukaan muutosnopeuden kiihtyminen, tydtehtivissd
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tapahtunut murros seki teknologian kehitys. Ne ovat luoneet pai-
netta uudelle, vihemmin kankealle ja vihemmin hierarkkiselle
systeemille tydelimissi.

Itseohjautuvuus ei kuitenkaan ole ilmidni uusi, silld sithen liit-
tyvistdi mahdollisuuksista on keskusteltu jo vuosikymmenii (Kos-
tamo 2017). Itseohjautuvuuskeskustelun voidaan kuitenkin nihda
kiihtyneen viimeisten vuosien aikana, miki selittyy silld, ectd malli
vastaa hierarkkista jirjestelmid paremmin ympiroivissia olosuh-
teissa tapahtuneisiin muutoksiin.

Itseohjautuvuuden lisdédminen tydelimissd on toimiva keino
tukea siirtymii vanhasta systeemistd uuteen. Itseohjautuvuus tar-
joaa nykyistd laajemmat mahdollisuudet vaikuttaa tyon sisaltoihin
ja tekemisen tapoihin. Tyontekijin itseohjautuvuus vaikuttaa myds
sekd ty6std palautumiseen ettd tyon imun kokemukseen (Martela
ym. 2021).

Itseohjautuvuus on kisitteend monitulkintainen. Toiset miel-
tdvit sen tyontekijan kasvaneeksi autonomiaksi kiyttdd valtaa ja
vastuuta. Talloin tydntekijin itseohjautuvuus mielletddn itsensd
johtamisena. Toiset korostavat sitd, ettd tyontekijdille on yhtei-
sollisesti delegoitu valta ja vastuu tydskennelld koko organisaation
parhaaksi. (Vuori 2021.) Télloin voidaan puhua yhteisdohjautuvuu-
desta (Salovaara 2020).

Yhteisdohjautuvuudessa tavoitteena on aidosti jakaa valta
jarjestelmallisesti lipi koko organisaation (Lee & Edmondson
2017; Diefenbach 2019). Yhteisoohjautuvuudesta on selkeitd hyo-
tyjd organisaation ketteryyden ja reagointikyvyn parantamisessa.
Hierarkkisessa jirjestelmissi siiloutuneisuus, tyonkulkujen ja
prosessien pilkkominen yksikoihin, hallintohimmelit ja johtajas-
tatukset eivit useinkaan edistid tehokasta toimintaa, vaan yllipiti-
vit vanhoja valtarakenteita. Usein toimivimmat ratkaisut [6ytyvit

tyon arjen tasolta, eli tyontekija on oman tyonsi paras asiantuntija.
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Itseohjautuvuudella pyritddn edistimddn juuri timdn vahvuuden
hyodyntimistd. Se edellyttad rakenteiden ja prosessien uudista-
mista. Hyvini esimerkkini tdstd toimii suomalaisessa keskuste-
lussa usein esiin nostettu hollantilainen hoivayhtié Buurtzorg, jossa
turha byrokratia on karsittu minimiin ja toiminnasta vastaavat itse-
ohjautuvat tiimit. Kaikki itse perustoiminnan kannalta epioleelli-
nen on karsittu pois.

Yhteisdohjautuvan organisaation toiminta perustuu radikaaliin
hajautettuun johtamiseen, jossa esihenkil ei voi asemaansa vedo-
ten estdd organisaation jisenen tekemdid pédtdsten toteuttamista
(Lee & Edmondson 2017). Yhteiséohjautuvassa muutosprosesseissa
ei tarvita esihenkilod, silli muutosaloitteet ja pddtdksentekovalta
eivit kulje timin risteysroolin kautta.

Olemme omassa yhteisdohjautuvia organisaatioita koskevassa
tutkimuksessamme todenneet, ettd yhteisohjautuva organisaa-
tio korvaa esihenkilokeskeisen komenna ja kontrolloi -mallin
demokraattisten kiytinteiden avulla. Demokraattiset kiytinteet
ovat julkilausuttuja, kaikkien tuntemia pelisidnt6jd, jotka opi-
taan niitd kdyttdmalld (Salovaara 2020) ja jotka opetetaan uusille
tyontekijoille. Ne ovat organisaatiotoimijoiden hyviksymii toi-
mintaskripteji (Barley & Tolbert 1997), jotka ohjaavat yksittdisen
organisaation jdsenen toimintaa ja tuovat organisaatioon ennustet-
tavuutta. Ilman pelisdént6jd on vaikea pelata.

Mutta siind missd hierarkian toimintaohjeet ja johtamisjirjes-
telmi toisintavat johtajakeskeisyyttd, demokraattiset kiytinteet
ylldpitiavit demokraattista toimintatapaa. Téssd kiteytyy kahden
systeemin ero: ne saattavat toteuttaa hyvin samantyyppisti tarkoi-
tusta (palvelu, tuotanto), mutta niissi toimiminen perustuu hyvin
erilaisille kiytinteille ja periaatteille.

Tyypillisimmit demokraattiset kiytinteet liittyvit organisaation

perustoiminnan kannalta keskeisiin alueisiin: padtoksentekoon,
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konfliktien hallintaan, tavoitteiden asettamiseen ja palautteen-
antoon (Salovaara 2020). Myos rekrytointia, budjetointia ja ura-
suunnittelua voidaan organisoida demokraattisten kiytinteiden

avulla (Mikkeli ym. 2021).

|
YHTEISOOHJAUTUVA YRITYS

Vastuu Group on hieman vajaan sadan hengen espoolainen yhteiso-
ohjautuva yritys. Se tarjoaa IT-palveluja kiinteisto- ja rakennusalan
yrityksille ja tavoittelee kasvua luotettavaan dataan perustuvassa
vastuullisessa liiketoiminnassa. Yrityksessa ei ole esihenkiloitd, vaan
valta ja vastuu on tiimeilla. Tehtavat jaetaan tiimeissa ja tittelit eivat
madrita urakehitysta. Jokainen voi avoimesti osallistua minka tahansa
tiimin kokouksiin, silld kutsut ja muistiot ovat kaikille avoimia. Vastuu
Groupissa jarjestetadn viikottaisia standup-kokouksia, joissa ei ole etu-
kateen lukkoon lyotya esityslistaa, vaan kuka tahansa voi ottaa esille
yhteiseen kasittelyyn haluamansa asian.

Paatoksenteossa Vastuu Group kayttdd neuvonantoprosessia.
Kuka tahansa organisaatiossa pystyy tekemaan paatoksen, jos han
konsultoi asiasta tietavia ja niitd, joita asia koskee. Paatos kirjataan
paatoslokiin ja paatoksentekija on vastuussa asiasta tiedottamisesta.

Jokainen yrityksen tyontekija maarittelee itse omat tavoitteensa,
ja ne laaditaan kirjallliseen muotoon, My Mission Statementiksi, joka
tulostetaan yrityksen seindlle ja on nahtavilla myos intranetissa.
Tavoitteiden lisaksi maaritellaan unelma. Unelma voi liittya tyohon tai
mihin tahansa asiaan. Tavoitteita ja unelmia sparrataan tyopareittain.
Jokainen voi valita, kenen kanssa han haluaa kdyda unelmakeskuste-
lun. Ndissa keskusteluissa kaydaan lapi myos edeltavaa kuutta kuu-

kautta. Niissa ei kuitenkaan keskityta siihen, miten tyontekija saavutti
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tavoitteensa vaan siihen, minkalainen tyétilanne on, ja mita voitaisiin
korjata, jotta tyontekija olisi siihen tyytyvaisempi.

Jos kahden tyontekijan valille syntyy konflikti, paikalle pyydetaan
joko kollegoista tai yrityksen ulkopuolelta erotuomari. Mikali ratkai-
suun ei paastd, voidaan pyytaa toinen erotuomari. Yrityksen toimitus-
johtajan ratkaistavaksi kiista paatyy vasta sitten, jos kumpikaan kierros

ei tuota sopua.
|

Yhteisdohjautuvassa organisaatiossa sekd muutos ettd arjen toimin-
nan tasapaino tapahtuvat demokraattisten kiytinteiden kautta.
Demokraattiset kiytinteet sekd antavat muutokselle kimmokkeita
ettd ylldpitdvit arjen toiminnan tasapainoa.

Episodimaisten muutospyrihdysten sijaan demokraattisten
kiytinteiden kautta kehkeytyvi muutos on jatkuvaa (Tsoukas &
Chia 2002) ja ennakoimatonta (ks. Jalosen ja Uusikylin artikkeli
tdssd teoksessa). Ennakkoon ei voi esimerkiksi tietdd, kuka yhtei-
soohjautuvassa organisaatiossa kdynnistdd neuvonpitoprosessin tai
mitd siitd loppujen lopuksi seuraa. Neuvonpitoprosessissa keskiossd
on tydntekijéiden vilinen vuorovaikutus, joka vaikuttaa sekd neu-
vonpyytijiin ettd neuvonantajaan. Koska jokainen neuvonpitopro-
sessi on uusi, siind syntyy lukemattomia mahdollisuuksia uusien
ihmisten ja uusien ajatusten yhteentdormiyttimiseen. Neuvonpi-
toprosesseja voi kdynnistyd ennakolta arvaamaton miiri jokaisena
tyopdivind. Niiden vaikutuksena syntyy tai jdd syntymittd pienid
ja isompia muutoksia verrattuna siihen, miten asiat olivat ennen
neuvonpidon kidynnistymistd. Esihenkildilld ei ole neuvonpito-
prosesseissa mitddn roolia, silld he saavat tietdd ratkaisuista vasta
neuvonpitoprosessin kiynnistineen henkilén tekemin piatoksen

jalkeen. Niin organisoidun jirjestelmidn mahdollisuudet tuottaa
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muutosta ovat moninkertaiset verrattuna prosesseihin, jotka kul-
kevat esihenkildiden kautta.

Demokraattiset kiytinteet tuottavat systeemistdi muutosta,
koska niihin sisiltyy sekd yksilollistd ettd yhteis6llistd oppimista ja
merkityksellistimistd (Weick 1995). Pyytiessddn neuvoa tydntekiji
merkityksellistdd (sensemaking) asiansa jokaisessa kohtaamisessa ja
jokainen kohtaaminen muuttaa paitsi hinen omaa merkityksellisti-
mistiin, myos niiden ihmisten merkityksellistimisti, joilta neuvoa

pyydetain.

JOHTOPAATOKSET

Reilut 100 vuotta sitten teollistumisen tarpeisiin luodusta hie-
rarkkisesta mallista vakiintui normi, johon kaikkia muita malleja
verrataan (King & Land 2018). Hierarkkisen mallin ongelmat on
kuitenkin tunnistettu, ja myds sen tuottamat ongelmat tydelimissi
on tiedostettu. Ongelma ei koske pelkistiin tydelimii, vaan se
ulottuu yheeiskunnan ja kulttuurimme moninaisiin rakenteisiin,
jotka aktiivisesti ylldpitavit ja toisintavat mallia. Jos tdtd halutaan
muuttaa, tarvitaan systeeminen muutos.

Voidaan kysyd, miksi tyontekijit haluaisivat osallistua orga-
nisaation laajamittaiseen kehittimiseen ja hajautettuun johtami-
seen, jos sen omistavat ja sen menestyksestd ensisijaisesti hyotyvit
muut tahot (Erdal 2011; Malleson 2014)? Epiilys oman panoksen ja
hyodyn vilisestd epasuhdasta ei ole mitenkidn tuulesta temmattu:
etenkin linsimaissa talouskasvusta syntynyt hyoty on pitkdin
keskittynyt eniten ansaitsevalle ja piiomaa omistavalle ryhmalle.
Tistd johtuen tuottavuuden kasvu ei ole nikynyt tyontekijéiden
palkkojen kasvussa samalla tavalla kuin aiempina vuosikymmenini

(Piketty 2014; Milanovic 2017).
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Kysymys tyontekijoiden motivaatiosta demokraattisia orga-
nisaatioita koskevassa tutkimuksessa on toistuvasti todettu, etti
tyontekijit valitsevat mieluummin hierarkkisen organisaation,
koska heidin mielestdin demokraattisessa organisaatiossa tyds-
kentelyyn liittyy lisity6td ja stressid (esim. Stohl & Cheney 2001;
King & Land 2018). Kysymys tyontekijaomistuksesta tulisikin ottaa
vakavasti, ei ainoastaan poliittisena kysymyksend, vaan ratkaisuna
uuden ajan systeemin toiminnan mahdollistamiseksi. Hierarkia
kuvaa vanhan ajan systeemii, demokraattinen tyontekijaomisteinen
organisaatio uutta systeemia.

Uusi systeemi ei voi toteutua vain puolittaisilla kokeiluilla ja
pienelld flirttailulla demokratian suuntaan, kuten esimerkiksi
muodollisella tyontekijoiden kuuntelemisella. Edellykseni on, ettd
organisaatiot aidosti ottavat kiyttoon demokraattisia kdytinteitd
ja padtdsvaltaa jactaan lipi organisaation. Kysymykset omistuksen
jakautumisesta ovat oleellisia tissd kokonaisvaltaisessa muutoksessa,
jolla tydelimin systeemid voidaan ohjata demokraattisempaan
suuntaan (Diefenbach 2020). Sekd todellinen tydelimin demo-
kratisointi ettd itseohjautuvuus vaativat lopulta toimintatapojen ja
ajattelumallien uudistamisen rinnalle myds rakenteellisia muutok-
sia. Ehkd yhteisdohjautuvuus on tilld hetkelld pragmaattisin vaih-

toehto niiden systeemien rajapinnalla.

YDINVIESTIT

* Tyoelimd on tilli hetkelld kahden systeemin rajapinnalla.
Vanhan systeemin valuviat ovat yhi ilmeisempid. Tyoeli-
mddmme taytyy piivittid muutoksiin, joita néikyy muualla

yhteiskunnassa.
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o [tseohjautuvuus tyoelimdssi ymmdrretidn usein itsensd jobtami-
sen vaatimuksena. Demokratiassa on kysymys siitd, ettdi ibmisille
annetaan dani. Itsensi johtaminen ei vield anna tyontekijille
ddanti. Radikaali itseohjautuvuuslybteisoohjautuvuus perustun
sithen, ettd kaikille annetaan virallisesti ddni organisaatiossa.
Yhteisoohjautuvuus on askel demokraattiseen tyoelimdin.

* Yhteisoohjautuvissa organisaatioissa on demokraattisia kiy-
tinteitd, jotka korvaavat esimiesroolin, yllipitivit arjen tasa-

painoa ja edistivit systeemisti muutosta.
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