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Esipuhe

Ty6 et ole kuin ennen. Kun viime vuosisadalla ryhdyttiin tychon, se oli
usein elimanmittainen valinta. Nyt ammattiuskollisuuden ja yritysuskol-
lisuuden tilalle ovat tulleet vaihtuvat tyosuhteet. Tyopaikka ei ole enai
se yksi ja sama peltosarka, jota viljelldan leivin toivossa. Uusi tyoeldmi
on market, jossa tyontekijia shoppailee itselleen mieluisia valintoja.

Tama shoppailija on aikamme ihminen, kuluttajakansalainen.

Ilkka Halavan ja Mika Pantzarin raportti on kuluttajakansalaisen muo-
tokuva. Se katsoo maailmaa kuluttajakansalaisen silmin ja yrittid tehda
nikyvaksi hinen ajattelutapojaan.

Kuluttajakansalainen on itsetietoinen. Hanelld on voimakas kasitys it-
sestadn lisdarvon tuottajana. Hin epiilee linjaorganisaatiota ja puhuu
itseohjautuvuudesta. Hin on vaativa, yksilollinen eikd automaattisesti
yritykselle niin lojaali kuin isdnsé tai isoveljensd. Hin haluaa Omaa Ai-
kaa.

Jos ymmirrimme kuluttajakansalaisen ajattelutapaa, voimme paremmin
ymmartaa erditd tyoeliman ilmioitd ja mysteereja.

Aiemmin, esimerkiksi, pidettiin luonnollisena pyrkimystd tyuralla
eteen- ja ylospdin. Nykyisin ei ole itsestadn selvid, ettd tarjous esimies-
asemasta otetaan ehdoitta vastaan. Kuluttajakansalaisuus ja sen voi-
makkaasti korostama valinnan mahdollisuus voi osaltaan selittdi asiaa.
Kuten kirjoittajat toteavat, esimiestehtavit tarkoittavat epimukavaa
asettumista “lineaarisen tulosodotuksen ja todellisuuden poukkoilevan
suoritustason valiin”.

Raportin sivy on tarkoituksellisen poleeminen ja karjistetty. Taman
vuoksi raportti ei aina katso kuluttajakansalaista kaikista mahdollisista
kulmista. Niin ollen kaikkia raportin havaintoja tai johtopaitoksia ei
pidé lukea EVAn kannanotoksi.

Rajattomat valinnan mahdollisuudet eivit ole yksiselitteisen myonteinen
asia. Liiallisista valinnoista saattaa seurata turhautumista ja tarkoituk-
settomuuden tunnetta. Tyontekijd ei nde selkeitd maaleja ja tavoitteita.
Niiden tilalla on strategista pajatusta ja katkeamaton budjettien ja ra-
porttien virta.



7Ty6eliman haasteena on tunnistaa kaytinnot, jotka tekevit tyosti ja
tyonteosta latteaa toimintaa, jota tyontekiji sietdd vain ulkoistamalla it-
sensd henkisesti tyotilanteesta toisaalle”, Halava ja Pantzar kirjoittavat.

Siind on valmis banderolli tydelamin kulttuurivallankumoukseen.

Helsingissa 20. syyskuuta 2010

Matti Apunen
Johtaja



Lukijalle

Kuluttajakansalainen ty6elimissa on teema, jota ei tietddksemme ole
juurikaan tarkasteltu tieteellisessd tutkimuksessa. Ilmi6 sindnsd on kui-
tenkin tuttu lihes jokaiselle. Esimerkkeihin tyon eetoksen muutoksesta
tormaa jatkuvasti. Pamfletillamme haluamme haastaa ensisijaisesti
johtamisen parissa tyotadan tekevid pohtimaan niita tyémarkkinoilla ta-
pahtuvia muutoksia, jotka liittyvat kuluttaja-asenteen levidmiseen my0s

tyoelamaan.

Emme suinkaan vaita, ettd kaikki ty6 sinansa muuttuisi ennakoimaam-
me, elimyksid korostavaan suuntaan, vaikka tyévoiman arvostukset
tahdn suuntaan muuttuisivatkin. Kun kuitenkin keskustelua tyon ilosta,
kilpailuedusta ja tySyhteis6jen hyvinvoinnista jatketaan, ei kuluttajakan-
salaisen nikokulmaa voida ohittaa. TyGyhteisot ovat kehityspolullaan
yhi useammin jo kokeilleet tyypillisid, nopeasti tepsivia kehittimisen
keinoja. Nyt tarvitaan uutta ajattelua. Alkaneen vuosikymmenen haas-
teet 10ytyvit rakenteista ja systeemiseltd tasolta. Nédiden johtamiseen
emme valttimitta ole harjaantuneet. On uusien kysymysten aika, silla
parempien vastausten 10ytiminen olemassa oleviin kysymyksiin ei endd
riita.

Kiitaimme hy6dyllisista kommenteista Ilkka Haavistoa, Kimmo Kajas-
tetta, Minna Lammia, Risto E. J. Penttilad, Jouko Salakkaa ja Janne
Tienaria. Kiitimme my6s EVAn ty6elimihankkeen ohjausryhmia tyon
aluksi kaydyistd rakentavista keskusteluista. Téssd raportissa esitetyistd
nikemyksista ja johtopéadtoksistd vastaamme luonnollisesti itse.

Helsingissa 14.9.2010
Ilkka Halava & Mika Pantzar
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1 Johdanto

Tyoelima tunkeutuu yha syvemmialle ihmisten arkeen uuden tekniikan
ja yhi kilpailullisemmaksi muuttuneen maailman myotd. Vapaa-aika on
muuttunut suhteelliseksi kasitteeksi. Tavoitettavissa ja valmiudessa ole-
minen on odotusarvo. Téiden tekeminen ”omalla ajalla” on sdanto, ei
poikkeus. Onko kaynyt niin, ettd ty6 ei ole enda ihmisen keino parem-
man eliman tavoittelussa, vaan ithmisestd on tullut tyonsi jatke ja sen
vanki?

Niin ei valttimittd ole. Téssa raportissa keskustelemme kiadnteises-

td mahdollisuudesta: Mitd tapahtuu, jos nykyihmisen omachtoiseen
luovuuteen pyrkiva eliminasenne alkaa tunkeutua yhi selkeimmin
tyoelimain? Jospa yksilot haluavat ratkaista tyon ja arjen ristiriitaisten
paineiden (work-life balance) ongelman oman arkensa eivatka niinkain
organisaatioiden ehdoin? Se, ettd nelja viidestd varhaisessa keski-ids-
sd olevasta suomalaisesta naisesta haluaa vaihtaa palkankorotuksensa
vapaa-aikaan', kertoo niin tydelimin kuin koko markkinataloudenkin
kehittimisen merkittavisti haasteesta. Suomalaisen tyoelimin kehit-
timisestd tihdn saakka vastannut jirjestelma el ndytd pystyvin vastaa-
maan yksilon ajankiyton autonomiaa koskeviin toiveisiin. Tyoelaman
perinteinen sddntely ylhailta alaspain on hampaaton timin haasteen
edessi. Siksi uskomme, ettd yksilon mahdollisuus paittaa arkisen teke-
misensa rytmeistd nousee lihitulevaisuuden hyvinvointi- ja tyémarkki-
napolititkan keski6on, niin kodeissa kuin tyopaikoillakin.

Viitimme, ettd tulevaisuuden tydelimin malli ei ehka 16ydy niin-
kaan kithkedsti materiaalista hyvinvointia hamuavan aasialaisen #otta-
Jakansalaisen elimantavasta, vaan pikemminkin pohjoismaisen, omassa
elimissddn merkityksellisyytta tavoittelevan guluttajakansalaisen ela-
mintavasta. Tukea tille oletukselle antavat arvo- ja asennetutkimukset,
joiden mukaan palkan tai uralla etenemisen tavoitteet ovat jadmaéssa
taka-alalle samalla kun tyon merkityksellisyyden ja omaehtoisuuden
rooli on kasvamassa. MyOs vapaa-ajan arvostus on kasvanut viime
vuosikymmenien aikana kaikissa ikaluokissa, kaikkein vahvimmin nuo-
rien joukossa, samalla kun vapaa-ajan miird on kasvanut. Ajankayton
arkkitehtuurin ongelmista kertoo kuitenkin se, ettd samaan aikaan, kun



vapaa-aika on maarillisesti lisidntynyt, on kiireen kokemus ja tyytymat-
tomyys ajankdyttoon voimistunut lihes kaikissa linsimaissa.

Muutoksen ehki tirkein aspekti — ja raporttimme varsinainen fokus

— on kuitenkin siind, kuinka ty6n johtaminen ja tyckulttuuri muuttuvat
siirryttdessd tyon vilineellistd luonnetta korostavan tuottajakansalaisen
tyoelimasta tyon merkityksellisyytta korostavan kuluttajakansalaisen
tyoeldimain. Nikokulmamme on siis tyon tarjonnan — erityisesti tyo-
voiman laadun — muutoksessa ja titd seuraavissa johtamisen haasteissa.
Kuluttajakansalaisuus on yhteinen nimittaja niille muutoksille. Kyse ei
ole pelkastain siitd, ettd kuluttajuudesta on tullut yhteiskunnan keskei-
nen mekanismi ja malli tavaroiden, palveluiden ja yleisemminkin hyvin-
voinnin jakamiselle kansalaisille.

Kuluttajakansalaisuudessa kyse on ennen kaikkea siitd, ettd
kuluttaja-asenne tunkeutuu alati uusille elimin osa-alueille, my6s tyo-
elaimain. Tuottaja- ja kuluttajakansalaisen yksinkertaistavaa erottelua
perustelemme kirjoituksemme ensimmaisessi jaksossa. Tyomarkki-
noiden murroksessa ei niinkain ole kyse esimerkiksi nykynuorison
erityislaatuisuudesta vaan pikemminkin uuden, enemmain kuluttajuutta
kuin tuottajuutta korostavan aikakauden synnysta. Se, ettd nuoret ndyt-
tivit ensimmaiisend mallia, liittyy siithen, ettd tydmarkkinoille on tullut
ensimmiinen sukupolvi, joka on kasvanut ja kasvatettu pikemminkin
modernin kuluttajuuden kuin perinteisen tyénteon oloissa. Perustelem-
me siirtymaa kuluttajakansalaisten aikaan arvo- ja asennetutkimuksen,
historian tutkimuksen ja motivaatiotutkimuksen avulla.

Omaa elimiinsi etsivid norttejd, eliman taiteilijoita, leikkivid aikuisia,
vapaachtoisia ja talkootyGvoimaa johdetaan eri tavalla kuin vanhanai-
kaisia organisaatiothmisid ("organization man”), kellokortin mukaan
toimivia duunareita ja virkamiehia. Raportin toisessa padjaksossa
pohdimmekin erityisesti suomalaisen tyteliman tulevaisuutta. Miten
kuluttajakansalaisia johdetaan? Minkilaisia talouden uusiutumisen edel-
lytyksid yksil6- tai kuluttajapohjainen organisoituminen mahdollistaa?
Miltd kuluttajan ja kansalaisen arjen organisoinnin malli ndyttaytyy tule-
vaisuuden ty6elimissar Todennikdisesti kertaalleen jo vanhanaikaisina
hylityt inhimilliset johtamisopit ja uudet itseorganisoitumisen tavat tu-
kevat toinen toisiaan. Esimerkiksi kiittimisen ja empatian osoittamisen
taito tai fyysinen kohtaaminen saattavat tulevaisuuden tyomarkkinoilla
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yhdistyd uudenlaiseen, hierarkiatasoja ylittivadn avoimeen kommuni-
kaatioon ja oppimismalleihin. Tuorein motivaatiotutkimus vahvistaa,
ettd inhimillinen ja toimiva vuorovaikutus onkin yksi merkittavimpia
syitd huippusuoritusten taustalla. Titd korostaa esimerkiksi Daniel Pink
tuoreessa ja stimuloivassa kirjassaan Drive.? Hinen mukaansa huippu-
suoritukset perustuvat toimivien ihmissuhteiden lisiksi suureen auto-
nomiaan ja systemaattiseen osaamisen kehittimiseen. Porkkana ja vitsa
eivit ole tehokkain tapa johtaa nykyaikaisia tieto-organisaatioita.

Raporttimme piitteeksi kokoammekin joukon havaintoja ja suosituk-
sia, joiden totvomme olevan hyodyllisid kaikkien kuluttajakansalaisia
ty6llistavien tahojen arjessa. Omasta arjestaan huolen kuluttajakansalai-
set kantavat itse.
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2 Mita kuluttaja-
kansalaisuus on?

2.1 Kuluttajakansalaisen lyhyt historia

Kullekin ajalle on ominaista oma henkensi, teknologiansa ja organisaa-
tiomuotonsa. Kauppa, tuotanto ja padaoma ovat kukin vuorollaan olleet
talouden vetureina ja vaurauden lihteind. Oman ajanjaksomme henki
on itsestdan selvisti kuluttajuus. Historiallisessa katsannossa sen valta-
kaust on kuitenkin varsin nuori.

Kulutuksesta tuli tunnistettu ja tunnustettu talouden osa vasta 1900-
luvulla. Kauppabuonekapitalisnin (1700-1800) aikaan vaurastuminen
kohdistui ainoastaan harvoihin etuoikeutettuihin: verotusoikeuden
omaaviin aatelisiin, laivanvarustajiin ja kauppiaisiin. Englanti johti ke-
hitystd, josta syntyi teollinen vallankumous. Kehitykseen vaikutti oleel-
lisesti mm. keskuspankin, vakuutuslaitosten ja pankkien perustaminen
sekid osakeyhtidlainsdiddinnon aikaan saaminen.

Kauppahuonekapitalismin aikaan pienen ylidluokan kulutus kohdistui
ruokaan, huonekaluihin, vaatteisiin ja linnoihin. Markkinatalous kos-

ki suurta osaa thmisistd vélttiméttomien tuontituotteiden (mausteet,
suola, sokeri yms.) muodossa. Vaihetta, jossa yldluokka alkoi arvostaa
tuotteiden uutuusarvoa ajan patinan sijaan, on pidetty yhtend kulutus-
yhteiskunnan varhaisvaiheena.” Uutuuksien arvostus edisti sittemmin
vaatteiden teollisen massavalmistuksen ja zeollisen kapitalisnin (1800-
1900) nousua. Tassa vaitheessa my6s keskiluokka alkoi vaurastua. Lansi-
mainen eldma kuitenkin organisoitui pitkalti kollektivististen thanteiden
ohjaamana aina toiseen maailmansotaan asti, eitkd kuluttajilla nahty eri-
tyistd roolia talouden dynamiikassa ehka Yhdysvaltoja lukuun ottamatta.

Sodan jilkeisend aikana asetelma on kidntynyt kuitenkin lihes
paalaelleen. Uusinta talouden jaksoa voidaan kutsua “kuluttajavetoi-
seksi finanssi- ja elimystaloudeksi” tai &uluttajakansalaisunden ajaksi. Se
poikkeaa aikaisemmista kehitysvaiheista siing, ettd yhteiskuntaa ei enda
voida jakaa selkedsti esimerkiksi omistavaan luokkaan ja tyotd tekeviin
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luokkaan. Mikdin yksittdinen talouden instituutio tai toimija ei endé
hallitse kokonaisuutta. Kuluttajasta on tullut massiivinen ja tirkein
markkinavoima.

Nykyaikaisessa kuluttajakansalaisessa on ainakin kolme piirretta, jotka
ovat tulleet todeksi vasta viime vuosisadan vaurastumisen, valistuksen
ja taloudellisen ajattelun kehittymisen myota:

1) Valinnat perustuvat ensisijaisesti yksildiden omiin intresseshin. Ku-
luttajakansalainen kokee oikeudekseen (ja nykyddn melkein vel-
vollisuudekseen) tehdi valintoja markkinoilla ensisijaisesti omien
tarpeidensa mukaisesti.

2)  Valinnat perustuvat fedon johdonmmkaiseen kayttion. Kuluttajakan-
salainen tuntee taloudellisen kayttadytymisen hyveet, johon kuu-
luvat mm. hinta- ja laatutietoisuus ja yleisemmin itsekuri monien
mahdollisuuksien edessad. Kiytinnossid markkinaosapuolena toi-
mimiseen kuuluvat my6s virheet ja virheistd oppiminen.

3)  Valinnoilta ei voi vilttyd. Samaan aikaan kun valinnan vapaus mark-
kinoilla on kasvanut, valinnan vapautemme osallistua kulutus-
yhteiskuntaan on vihentynyt. Nyky-Suomessa kuluttajakansalai-
seksi synnytdan ja kulutusyhteiskuntaan kuulutaan lihes vaista-
matta.

1900-luvun alkupuoliskon Suomessa kuluttajakansalaisuuden tietoja, tai-
toja ja asenteita opiskelivat niin lapset kuin aikuisetkin. Kuluttajan suve-
reniteettl, tai halujen mukaisen laskelmoinnin mahdollisuus, oli monelle
kaukainen ajatus. Tuolloin valtaosa ithmisistd koki kuuluvansa maaseutu-
yhteisén luonnonjirjestykseen, jossa puhtaasti itsekeskeiselle tahdolle ja
haluille oli vihin purkautumisvaylid. Vastaavasti tyoelamassa tyontekijin
ajateltiin sopeutuvan omaan asemaansa ja tilanteeseensa. Niin el enaa
ole. Nykyian kasvaessaan aikuiseksi jokaisesta suomalaisesta tulee lihes
automaattisesti tdysivaltainen ja osaava kuluttajakansalainen.

Voidaan kysyd, onko kuluttajuuteen kasvaminen jo syrjdyttinyt
Suomessa tuottajuuteen ja tyoelimin arvoihin kasvamisen prosessin,
joka hallitsi vield 1950-luvun Suomessa. Mikili ndin on, tuottaja-ar-
voihin pohjautuvalla ty6elimilla on edessdan kaksi vaihtoehtoa: joko
muuntua enemman kuluttajuuden henked kunnioittavaksi tai sitten
kdynnistad mittava kampanja tuottaja-arvojen, esimerkiksi tyossa uhrau-
tuvuuden ja siddstiviisyyden puolesta.
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Viimeisten vuosikymmenien aikana, samalla kun linsimaissa suhtau-
tuminen kulutukseen on muuttunut myotdsukaisemmaksi, myos ku-
luttajien motivaatioperusta on oleellisesti muuttunut. Yhdysvalloissa
utilitaristisesta hyGtyajattelusta ja puutetaloudesta alettiin siirtya yhi
enemmin ekspressiivisten arvojen (vitalismi, itseilmaisu, identiteetti,
elimyksellisyys®) arkeen jo ennen 1900-luvun puolivilid. Euroopassa
tama vaihe ajoittui 1960-luvulle. Tami sama muutos tulee nakymiin
lihivuosikymmenien aikana myos tyoelimassd. Uskomme arvotutkija
Ronald Inglehartin tavoin, ettd suunnan nayttdja tissa kehityksessa ei
ole Yhdysvallat vaan pikemminkin Skandinavian maat.

Kuluttajakansalaisuuden synnyn mahdollistivat 1800-luvun lopun
massateollisuuden, -jakelun ja litkenteen innovaatiot, joiden myota ku-
lutusyhteiskunta levisi ja demokratisoitui. Ilman vastavoimia kehitys ei
kuitenkaan tapahtunut. Nykypiivin nakokulmasta on yllattivaa, ettd
vield 1900-luvun alussa taloudellinen eliitti vastusti tavallisten ihmisten
vaurastumista ja erityisesti vaurauden nayttamistd kuluttamalla. Gary
Cross on lukuisissa teoksissaan osoittanut, ettd linsimaissa pelattiin
nousevan tyovaenluokan kéyttavin lisddntyvia vapaa-aikaansa vairin
yhtialtd tyokykydin heikentden ja toisaalta poliittisesti aktivoituen.
Muun muassa urheiluseuratoimintaa ja raittiuslitketta kehitettiin osin
ty6vien luokan aktiivisuuden vinoutumien ehkiisemiseksi. Niin tehtiin
Suomessakin ja my6s niin sanotun sosiaalisen asuntorakentamisen taus-
talla oli ainakin osin pelko vidirdnlaisten kulutustottumusten synnysta.
Esimerkiksi Tapiolan puutarhakaupungin rakentamisen taustalla oli vie-
14 1950-luvulla timin kaltainen viestépoliittinen huoli, jota luonnehti
sekd anti-urbanismi ettd anti-konsumerismi.

1900-luvun alussa jopa kuluttajakapitalismin kotimaassa Yhdysval-
loissa vaadittiin radikaalisti uudenlaista ajattelua ennen kuin kuluttajat
hyviksyttiin oman eliminsa parhaina asiantuntijoina ja oikeutettuina
talouden toimijoina. Tuottajakeskeisessi ajattelussa kulutus nayttaytyi
ldhinna voimavarojen tuhlauksena. Thorstein Veblenin kriittiset kirjoi-
tukset naisten kerskakulutuksesta tai Thomas Edisonin yritykset ohjata
tyhmaia kansaa uskonnollisten ja isinmaallisten valistuselokuvien piiriin
edustivat runsas sata vuotta sitten tuottaja-arvojen valtavirtaa. Henry
Ford ja George Fastman (Kodak) olivat ensimmiaisia litkkeenjohta-

jia, jotka ymmarsivat, ettd tavalliset ihmiset, jopa naiset, muodostavat
merkittivin ja kehityskelpoisen markkinan. Vaikka Henry Ford naki
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suorastaan vallankumouksellisesti ensimmadisend autotehtailijana duuna-
rin my6s kuluttajana, hinen kisityksensd tyonteosta edustivat vahvasti
hierarkkista mallia: ensiksi tulee systeemi, sitten vasta ihminen. Sys-
teemikeskeinen fordismi sai sittemmin suurimman kannatuspohjansa
1930-luvun Neuvostoliitossa amerikkalaisten konsulttien myo6tavaiku-
tuksella.

Varhaiset kuluttaja-aktivistit korostivat tuotannon ja kulutuksen vas-
takkainasettelua. Yrittdjien eparehellisyyden estaimiseksi vaadittiin ja
saatiin atkaan muun muassa tuotannon ja jakelun hygieniaa parantavaa
lainsaddiant6a. Myos Suomessa varhainen kuluttaja-aktivismi kumpusi
talousjirjestelméin kriittisesti suhtautuvasta (edistyksellisestd) osuustoi-
minnasta. Termi “kuluttaja” yleistyikin ensimmaiseksi osuustoiminnan
piirissd ja vasta 1960-luvulla sen kiytto yleistyl my6s muun elinkeinoelé-
mén piirissa.

Kuluttajakansalaisuus astui merkittivin askeleen eteenpiin
suuren laman aikana, jolloin vahvistuivat, paitsi taloustieteen kasitys
kulutuksesta talouden tasapainottajana (Keynes ja "New Deal”), myo6s
uudet “kulutuksen ammattikunnat”, teollinen muotoilu ja tieteellinen
mainonta. Suuren laman aikana muotoilijat ja mainosmiehet alkoivatkin
kilpailla kyvyissddn luoda uusia kuluttajatarpeita. General Motors ja
yrityksen legendaarinen johtaja Alfred P. Sloan ottivat aktiivisen roolin
nimenomaan yksityisen kulutuksen edistijind. Tama nakyi selkedsti
esimerkiksi Chicagon 1933 ”Edistyksen vuosisata” ja New Yorkin

1939 Tulevaisuuden maailma” -maailmaniyttelyiden autoteollisuuden
osastoilla. Sittemmin “’kulutus osana demokratian edistamistd” -ajatte-
lu muodosti tirkedn osan Yhdysvaltain kehitysmaa- ja ulkopolitiikkaa.
“Thmiskasvoisesta kapitalismista” kertovasta messutoiminnasta tuli
yhdysvaltalaiselle kulttuurivaihtopropagandalle tirked viline kommu-
nismin levidmisen estamiseksi. Kulutusyhteiskuntaa kuvaavia messuja
alettiin jarjestaa erityisesti kylmin sodan rautaesiripun taakse, josta ne

rantautuivat myos Suomeen suuren julkisuuden saattamina.

Euroopassa koko kansan kuluttajayhteiskunta sai alkunsa amerikka-
laisen mallin mukaisesti vasta toisen maailmansodan jilkeen, vaikka

jo 1920-luvulla monet auton ja jaakaapin kaltaiset uutuudet olivat saa-
vuttaneet vanhan mantereen kuluttajien tietoisuuden. Kylmin sodan
atkana amerikkalaiset tarjosivat yksityistd kulutusta poliittisesti tasapai-
nottavana voimana erityisesti sodan hivinneille Saksalle ja Japanille,
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mutta my6s Suomelle ja Iti-Euroopan maille ja tissd he usein myos on-
nistuivat®. Vield koyhyydesti kirsivissd maissa erityisesti yhdysvaltalai-
sella populaarikulttuurilla oli merkittidva rooli. Esimerkiksi Valitut Palat
ja Aku Ankka saavuttivat Suomessa maailman suurimman suhteellisen
levikin jo 1950-luvulla.

Kuluttajakansalaisuuden ihanteen levidminen ajoittuu lihes kai-
kissa Euroopan maissa joitakin vuosikymmenia mychemmaiksi kuin
Yhdysvalloissa. Laajamittaisesti kuluttajien ja kulutuksen rooli talouden
kiertokulussa alettiin tunnistaa vasta jalleenrakentamisen oloissa, jolloin
kuluttaminen alettiin nihda tyovoiman uusintamisen ja uusiutumisen
vilineend. Suomessa Pekka Kuusen 60-luvun sosiaalipolititkka -kirjaa

on pidetty tillaisen ajattelun yhteni rajapyykkina. Matka kymmenen
vuotta aikaisemmin julkaistusta padministeri Urho Kekkosen pamfle-
tista Onko maallamme malttia vanrastua, oli henkisesti pitkd. Kekkosen
polititkan ytimessé oli sadstdvaisyys, talonpoikainen eetos ja kulutuk-
sesta pidattaytyminen. Voidaan sanoa, ettd nykyisen kaltainen yksilon
tarpeen tyydytystd palveleva kulutusyhteiskunta sai Suomessa alkunsa
vasta 1960-luvulla. Tiéllaista tulkintaa tukevat lukuisat suomalaiset tutki-
mukset mainonnan ja erityisesti televisiomainonnan historiasta. Samaa
viestid valittavat myos pankkien historiaa kuten my6s muuttuvia asumi-
sunelmia koskevat tutkimukset.

1960-luvun Suomessa kivi yhi selvemmiksi, ettd modernin kulut-
tajakansalaisen kuuluu toimia enemmin omaa etuaan ja tarpeitaan
ajatellen kuin tuotannon tai kansakunnan tarkoitusperid palvellen.
Kulutus ei endd maaraytynyt kansallisten etujen (ja rajojen) vaan yksi-
l6llisten tarpeiden mukaisesti. Arvo- ja mielipidetutkimus kertoo, etta
kuluttajakansalaisuus on sittemmin kuitenkin muuttunut vihemman
materiaa arvostavaan suuntaan. Vield 1960-luvun alun suomalaisen
keskeiset elimin unelmat liittyivat kestokulutushyodykkeiden hankin-
taan. Oma asunto, televisio ja auto olivat monen haaveissa. Ajan myo6ti
toiveet ovat muuttuneet vihemman materialistisiksi, ja nykydan toive-
listan huipulla ovat terveys ja maailmanrauha. Kisityksemme on, ettd
BRIC-maissa eli Brasiliassa, Vendjalld, Intiassa ja Kiinassa eletain nyt
vastaavaa ultramaterialistista aikaa kuin Euroopassa vield 1950- ja 1960-
luvuilla.

Kuluttajakansalaisuus on siis kaikkea muuta kuin itsestddn selvi tai
pysyva talouden evoluution tuotos. Kuluttajakansalaisuus on kehitty-
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nyt pala palalta. Miki oleellisinta, kun vield 50 vuotta sitten suurten
ikdluokkien ollessa nuoria, suurin osa suomalaisista kasvoi ja kasva-
tettiin agraareihin tuottaja-arvoihin (esimerkiksi pitkdjannitteisyyteen,
sddstavaisyyteen ja velvollisuudentuntoon), kasvavat timén paivin
suomalaiset vastaavalla tavalla kuluttajakansalaisiksi, joille oma tahto ja
nautintokeskeinen kokemusmaailma ovat oleellinen eliméntapaa orga-
nisoiva voima. Todennikdisesti tulevaisuuden tybelimassd merkityksel-
lisyytté etsitidn myos muulta kuin tyostd. Tall6in materian hamuaminen
ei ehka ole tirkein elimaa ohjaava voima.

2.2 Millaisia kuluttajakansalaiset ovat?

Modernin yhteiskunnan merkittdvimpid saavutuksia runsas sata vuotta
sitten oli omasta historiastaan tietoisen ja omaa tulevaisuuttaan raken-
tavan kansalaisen synnyttiminen. Miljardien pienten kulutuspiitosten
seurauksena runsaassa sadassa vuodessa Suomeen syntyi elinvoimainen
talous ja hyvinvoiva kansa, joka tinddn niakyy esimerkiksi maailman
parhaan koulutuksen ja terveimman nuorison muodossa. Nyky-yh-
teiskunnassa taloutta tai tekniikkaa ei enédd tarvita pelkidstiddn puutteen
ongelmien ratkaisuun. Kyse on jostakin mutkikkaammasta, kuten esi-
merkiksi onnenpaikkojen ja onnentilojen” luomisesta®.

Uskomme, ettd arkinen eldmi harrastuksineen ja itseohjautuvine
ajankayttotapoineen on rikkaan elimin ytimessé tulevaisuudessa viela
korostuneemmin kuin tind pdivini. Tillaisen nikemyksen esittivit jo
1960-luvulla kuuluisat yhdysvaltalaiset konservatiivifuturologit Herman
Kahn ja Anthony Wiener kirjassaan The Year 2000. Sittemmin jélki-
materialistisen yhteiskunnan gurut Daniel Bell ja Ronald Inglehart ovat
empiirisissd tutkimuksissaan osoittaneet niin todellakin kdyneen. Tosin
Yhdysvallat, josta nimi ajatukset ovat ldhtGisin, on poikennut kansain-
valisestd linjasta siind, ettd amerikkalaisten vapaa-aika on pikemminkin
supistunut kuin kasvanut viimeisina vuosikymmenina. Konservatiivis-
ten elimanarvojensa suhteen Yhdysvallat on pikemminkin jilkijunassa
kuin edelldkavija.

Kattavimman ja luultavasti luotettavimman kuvan globaalista arvo-
murroksesta tarjoavat Ronald Inglehartin World Values -tutkimukset.’
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Inglehartin mukaan maailma ei ole amerikkalaistumassa vaan skan-
dinavisoitumassa. Tutkimusaineistoa on keritty jo 1980-luvulta asti

ja kymmenientuhansien haastatteluiden myotd Inglehart on paatynyt
viitteeseen, jonka mukaan globaalilla tasolla ollaan siirtymassa jalki-
moderniin aikaan, jossa y&sili ja elimykset korostuvat. Vaurastumisen

ja demokraattisten instituutioiden kehityksen seka sukupuolten tasa-
arvoistumisen myo6ta juuri Skandinavian maat ovat olleet muutoksen
edelldkavijoitd. Inglehartin mukaan paradoksaalisesti yksil6llistyminen
on tapahtunut maissa, joissa hyvinvointiyhteiskunnan kollektiiviset tur-
varakenteet ovat olleet vahvoja. Pohjoismaiden menestys saattaa johtua
osin siitd, ettd hyvinvointivaltio jakaa yksildiden ja yritysten riskeja jar-
jestelman sisdlla®. Esimerkiksi hyvi ty6ttomyysturva vihentdd yksilon
tasolla tyGpaikan menettimisestd koituvaa taloudellista riskid. Yritysten
tasolla sama on nikynyt verrattain joustavina mahdollisuuksina vihen-
tad yrityksen henkil6stod taloudellisesti vaikeina aikoina. Osin naisté
syista on Pohjoismaissa suhtauduttu globalisaatioon vihemmin kieltei-
sesti kuin monissa muissa maissa.

Siirtymad traditionaalisesta moderniin ja modernista jalkimo-
derniin arvomaailmaan voidaan tiivistdd seuraavasti: ensiksi siirryttiin
agraarista velvoiteyhteisosta teolliseen suoritetalouteen ja sittemmin
suoritetaloudesta kohti elimysyhteiskuntaa. Karkeasti yksinkertaistaen
paitrendinid on ollut yksilollistyminen ja viimeisessa vatheessa myos
instrumentaalisen, vilineellisen ajattelun muuntuminen yhi enemmain
kohti ekspressiivistd ajattelua, jossa itseilmaisulla ja myos tunteilla on
tarked roolinsa.

Tillaista kehitystd voidaan kuvittaa vaikkapa urheiluhistorian avulla.
1900-luvun alun traditionaalisessa yhteiskunnassa urheilua leimasi
joukkoliikkumisen jirjestys ja kuri. Modernissa urheilussa tirkeiksi
muodostuivat yksilolliset suoritukset: nopeus, pituus ja korkeus. Tahko
Pihkala puhui mitattavissa olevasta ”’rekordiurheilusta”. Jalkimodernissa
litkunnassa keskeisimpid ovat urheilun ja liikkkumisen tuottamat elamyk-
set. Kilpaurheilussakin yleison kiinnostus kdantyy nykyédan tulosten ja
menestyksen ohella yha useammin urheilijan henkil66n, persoonallisuu-
teen, mutta my6s huippusuoritusten estetitkan korostamiseen.

Tyoelimissd arvomaailman muutos on edennyt siten, ettd kaskyttdmi-
seen perustuva esimoderni tyéelama alkoi jadda taka-alalle jo 1960-lu-
vulla. Nyt eletdin vield mittari- ja mittaamisteknistd vaihetta ja ollaan
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siirtymissé itseohjautuvuuden aikaan, mikd nakyy elimysten hamuami-
sena tyoeldimissa yhtalailla kuin vapaa-ajassa. Tama tarkoittaa johtami-
selle haasteita: ensisijaista ei olekaan endi tavoitteiden asettaminen ja
mittaaminen, vaan sen varmistaminen, ettd tavoitteet ovat tyontekijan-
kin mielestd mielekkdita ja motivoivia.

Jalkimodernissa eldmissd vapaa-aika on tirkeimpii kuin tyo,

ja ystdvit voittavat arvostuksessa sukulaiset. Perheen muuttuvaa roolia
ennakoidessaan Inglehart tunnustaa kuitenkin erehtyneensa: perhearvot
ovat pikemminkin vahvistuneet kuin heikentyneet, ja tima nakyy myos
Suomessa. Kysymys on nimenomaan perheen ja lahiyhteisén arvostuk-
sen kasvusta, ei niinkddn “suvun” (kinship) arvostuksesta.

Inglehartin maailmankartalla suurin osa Amerikan, Afrikan ja Aasian
maista kuuluu arvoiltaan yha traditionaalisiin yhteiskuntiin, joissa per-
hearvot ja uskonnolliset sitoumukset ovat yha kaikkein keskeisimmassi
roolissa. My6s traditionaaliset auktoriteetit, kuten kirkko ja suku ovat
voimissaan, ja ymmarrettivisti niukkuudessa eldvien keskeisin huoli on
hengissa sdilyminen. Vaurastumisen myo6td materialistiset arvot koros-
tuvat entisestddn kunnes tietyn vaurauden vaiheen jilkeen ne vaistyvat
jalkimaterialismin alle.

Inglehartin mukaan pitkat demokraattiset perinteet ovat myo6tavaikut-
taneet sithen, ettd maailman individualistisimmat, mutta myds suvaitse-
vimmat kulttuurit I6ytyviat Suomesta ja Ruotsista. Muut Pohjoismaat,
Hollanti, Saksa ja Sveitsi, kuuluvat samaan (protestanttien) ryhmain.
Aborttiin, prostituutioon tai vaikkapa armokuolemaan ankaran kriitti-
sesti suhtautuvia ihmisid on ndissd maissa kaikkein véhiten.

Ty6elimin niakokulmasta Inglehartin kiinnostavin tulos liittyy ihmisten
keskindiseen luottamukseen. Suomessa ja Ruotsissa kaksi kolmasosaa
thmisistd sanoo yleisesti luottavansa kanssathmisiin (kuten my6s moniin
instituutioihin). Tamin suurempaa luottamusta ei 16ydy muualta. Esi-
merkiksi Italiassa ja Espanjassa vain noin joka kolmas thminen sanoo
luottavansa kanssathmisiin. Yhdysvalloissa keskustelua luottamuksen

ja sosiaalisen padoman rapistumisesta kidydain nykyain kithkeasti. So-
siaalisten verkostojen haviaminen nakyy mm. siind, ettd yha useampi
harrastaa keilailua yksin ("Bowling alone”) ja yhi useampi ruoka-annos

nautitaan omissa oloissa (“Eating alone”).”
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2.3 Mika litkuttaa kuluttajakansalaista?

Alvin Toffler esitti jo 1970-luvun alussa, etté tietotekniikka vapauttaa
biologisen uutta luovan minimme agraarin ja teollisen jérjestyksen
keinotekoisesti tuottamasta jirjestyksesta ja itsehillinnastd. Myo6s In-
glehartin arvotutkimukset viittaavat tillaiseen kehitykseen. Monien
visionddrien mukaan elaimyksellisyyden nousu yhteiskuntaa ohjaavaksi
voimaksi on ilmeistd. “Elimysyhteiskunnasta” puhuttaessa helposti
kuitenkin ajatellaan, ettd elimykset ovat vastakohta arkiselle elimille ja
kodille. Vapaa-aikatutkimuksen tulokset kertovat toista — arkinen koti-
elima harrastuksineen on rikkaan elimin ytimessd. Myos suomalaiset
arvostavat eniten tavallista arkea: onnea on kévelld raittiissa ilmassa ja
katsoa televisiota, harrastaa liikuntaa, tavata ystavid, kuunnella musiik-
kia ja lukea lehtid. Yhd useammalle meista tirkedmpad kuin materian
runsaus on se, etta ei ole kiire, saa tehdd mitd haluaa ja voi olla oma
aikansa herra. Koti on suoja virikkeiltd. Sielld voi laiskotella ja eristiytyd
perheen ulkopuolisesta sosiaalisesta kanssakdymisesta.

Samalla kiireesti ja yksindisyydestd on kuitenkin tullut monille meista
suurempia ongelmia kuin esimerkiksi ruuan tai limmon riittdvyydes-
td. Raha ja onni eivit endd valttimittd asu saman katon alla, vaikka
viimeisin tutkimus kertookin, ettd kansalaisten keskimiirdinen koettu
onnellisuus lisddantyy vaurauden kasvun mukana niissikin maissa, joissa
tulotaso on jo korkea." Kansainvilisten onnellisuustutkimusten mu-
kaan kaksi tirkeintd ihmisen onnellisuutta ehdollistavaa tekijda ovat
yhtdaltd sosiaalisten suhteiden toimivuus ja toisaalta rutiinien ja ennus-
tettavuuden mukanaan tuoma arkinen turvallisuus. Kolmas, erityisesti
suomalaisessa kulttuurissa onnellisuuteen vaikuttava tekija on mahdol-
lisuus toteuttaa itseddn, eli suuri autonomia. Subjektiivista hyvinvointia
kuvaavat onnellisuustutkimukset kertovat, ettd nykyihmiselle vapaa-ajan
harrastukset ovat yha selkeimmin keskeinen onnellisuuden lihde.

Tyonteon kulttuurin vallankumous on jatkumoa historialliselle
modernisaatiokehitykselle. Tulevaisuudessa tirkeimpia ty6td motivoi-
via tekijoitd ovat autonomia, mahdollisuus jatkuvasti kehittdd omaa
osaamistaan ja inhimillinen vuorovaikutus. Niin vaittda Daniel Pink
tuoreessa motivaatiotutkimusta kasittelevissa kirjassaan. Tallainen
ajattelu on monella tavalla yhdenmukainen edelld hahmotetun kulutta-
jakansalaisen mallin kanssa. Oleellista on se, ettd kuhunkin yhteiskun-
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nalliseen tilanteeseen liittyy omanlaisensa motivaatioperusta. Thmisen
varhaishistoriaa luonnehti hengissd pysymisen pakko. Yksilon sisiiset
biologispohjaiset vietit ohjasivat valinnoissa. Télloin sosiaalinen kanssa-
kdyminen perustui usein pakkoon, vikivaltaan ja velvollisuudentuntee-
seen. Sosiologit kuvaavat tallaista organisoitumisen tapaa “mekaanisen
solidaarisuuden” kisitteelld. Yhteiskuntatieteet saivatkin alkunsa tallai-
sessa maailmasta. 1600- ja 1700-luvulla politiikkatutkimus ja poliisitie-
de'' tahtasivit kansan hallitsemiseen pakolla.

Nykyaikainen yhteiskuntatiede, erityisesti sosiologia ja taloustiede saivat
alkunsa 1800-luvun lopussa, jolloin alkoi nayttdd yhi ilmeisemmalta,
ettd thmisten kdskeminen ja vikivallalla uhkaaminen ei ole tehokkain
tapa organisoida maailmaa. Téll6in alettiin yha enemmain korostaa
ulkoapiin ohjautuvaa motivaatiota. Organisaatiothmistd motivoitiin
porkkanalla ja vitsalla. Taylorismi sopi erinomaisesti tillaiseen maa-
ilmankuvaan. Toisteisessa ja ositetussa tyOssd mitattiin panoksia ja
tuotoksia menestykselld ja menestyksen saavuttamiseksi. Sosiaalinen
kanssakdyminen ja talouden toiminta perustui jo tdssd vaiheessa kuiten-
kin omakohtaisesti koettuun riippuvuuteen muista (orgaaninen solidaa-
risuus) eikd niinkdan pakkovaltaan. Oleellista tille ajattelulle oli tehdi
ero tyon ja vapaa-ajan vilille. "Byrokraattisen sopimuksen” mukaan
toiminnot ja ajankdytt6 lokeroituivat.

Daniel Pinkin mukaan uudelle vuosituhannelle tultaessa ulkoinen mo-
tivaatio alkaa korvautua yha enemman sisdiselld motivaatiolla. Tyon ilo
ja sisiltd pdin ohjautuva ihminen on luovan tyon ytimessi. Menestyvat
organisaatiot eldvat yksiléiden monimuotoisuuden varassa. Toisteisen
tyon rinnalle ja ohi tulee heuristinen ajattelutyd, jonka tuloksia ja eten-
kin panoksia on vaikea mitata. Byrokratian aikoinaan mairitteleman
ajankdyton rajalinjat haviavit: tyo tunkeutuu arkeen ja arki ty6hon.

Pink siteeraa lukuisia tutkimuksia, jotka osoittavat sisdisen motivaation ja
suorituskyvyn suorastaan kirsivin vaarinlaisista ulkoisista mittareista ja
kannustimista. Huippu-urheilijalle, taiteen- ja tieteentekijille, kuten yhta-
lailla vapaaehtois- tai hyvintekeviisyystyota tekeville tirkeimmat palkki-
ot ovat sisiisid palkkioita. MyOs yhteen hiileen puhaltamista vahvistavat
kollektiivipalkkiot ja ei-materiaaliset kannusteet ovat usein keskeisia.

On syyta painottaa, ettd kuluttajakansalaisen motivaation ymmarta-
minen ei ole pelkki ty6ohjauksellinen detalji. Kyseessd on maailmaa
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vikevisti muuttava voima. Kuluttajakansalaisuus ei syntynyt pelkastian
markkinoiden evoluution seurauksena, vaan yhtilailla voidaan sanoa,
ettd markkinat kehittyivit ja syntyivit taloudellisen kuluttajamaisen ajat-
telun kehittymisen seurauksena. Kuluttajakansalainen on yksi vaihe tité
kehitysti, ja seuraavaa voimme vain arvailla. Uskomme kuitenkin, ettd
seuraavaksi ndiemme kuluttajakansalaisen muuttavan tyoelimia uuden-
laiseen suuntaan.
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3 Kuluttaja-
kansalainen toissa

3.1 Yhdenmukaisuudesta luopumisen tuska

Suomalaisen ty6eliméin muutospaineet kulminoituvat 2010-luvun tyo-
markkinoilla. Pienenevien ikaluokkien ja maahanmuuton myoti tyévoi-
man rakenne muuttuu samalla kun kuluttajakansalaisuus muokkaa tyén

arvoja.

Ty6eliman kaytintdjen ja uudenlaisen arvoilmaston yhteensovittami-
sessa piilee yhti aikaa uhka ja suuri mahdollisuus. Suomalaisen yhteis-
kunnan yhdenmukaisuus, perinteisesti vahva tyborientaatio, toimivat
yhteiskunnalliset jirjestelmit seka hyvi tiedonkulku ja informaatiotekno-
loginen edistyneisyys voivat sopeutua kuluttajakansalaisuuteen mainiosti.
Tilloin seurauksena olisi tehdyn tyon tason ja tuottavuuden nousu.

Viime aikojen keskustelussa kuluttajakansalaisuus ndyttiytyy
yrityksille kuitenkin ensisijaisesti uhkana. Perinteisen ”tyon eetoksen”
nihddidn kadonneen ja itsensi toteuttamisen arvojen nousu on tulkittu
tyontekijoiden tyonantajaan sitoutumisen ohenemiseksi, eparealistisiksi
toiveiksi ja vaateiksi sekd suoranaiseksi nirsoudeksi.

Ty6paikan saaminen synnyttid toki entiseen tapaan suurta kiitollisuut-
ta, mutta se ei endd automaattisesti johda pitkikestoiseen lojaliteettiin
ty6nantajaa kohtaan. TyGpaikkaa ei myoskddn endd perinteiseen tapaan
oteta keskeiseksi osaksi omaa identiteettia (vrt. ”Kutsetin mies”).'
Ty6n vilinearvo korostuu ja tyéssi vietetylle ajalle asetetaan huomat-
tavasti ailempaa suurempia mielekkyysvaatimuksia. Ylipaataian nyt ky-
seenalaistetaan tOissd olemisen erityislaatuisuus elimissd. Miksi tyossa
olemisen pitdisi erota merkittivasti muusta elimastar? Miksi tyGpaikan
kommunikaatio saa olla kryptista tai latistavaa, kun se ei sitd ole ystivi-
en ja perheen kesken? Miksi toimistoympiristd on niin puuduttava, etta
yritysjohtokin sadnnollisesti vetdytyy” suorittamaan ajatusty6td jonne-
kin muualle, jossa luova ajattelu on mahdollista?
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Ty6 on varsinkin viimeisen vuosikymmenen kuluessa tullut osaksi
vapaa-aikaa ja sekoittautunut sithen seké luultavasti vienyt aiemmin
muuhun yhteisolliseen toimintaan kanavoitunutta aikaa ja panosta.
Seuraavaksi ty6elimin on alettava ymmartda ihmisten vapaa-aikaa sekd
ylipaataan hyvin elamin kuvaa ja sopeutettava kaytintojaan sithen.
Saadakseen osakseen kiinnostusta, innostusta, sitoutumista ja luovuus-
panoksia ty6elimin on kyettiva tunnistamaan “luonnottomat ja epaai-
dot” kaytintonsi ja toimintamallinsa.

Globaali talous teettdd tyon ja tuotekehityksen sielld, missa kullekin
toiminnolle vallitsevat parhaat edellytykset. Niin tulisi toimia my6s
kuluttajakansalaisten kaudella suomalaisissa tyOyhteisoissa: yksilollisia
profiileja tulisi sovittaa huomattavasti nykyista tarkemmin ty6tehtiviin
ja lakata rekrytoimasta “tavallisia naapurinpoikia ja -tytt6ja”, joiden
sitten myGhemmin tulisi sovittautua mita moninaisimpiin tilanteisiin ja
tehtiviin. Koska globaali talous hyodyntia erilaisuutta, tulisi my6s yri-
tysten sallia ja hyodyntaa sitd. Talld vuosikymmenelld rekrytoinnin tavat
ja menetelmat tarkentuvat sekd operatiivisten yksikoiden tarvekuvauk-
set rekrytoitavista tarkentuvat olennaisesti. On jo kauan tiedetty, ettd
toimivissa tiimeissa tulisi olla ainakin neljd erilaista luonnetta tai roolia
omaavaa tyontekijaa. Silti yritysten tiimit pyritddn edelleen rakentamaan
samanhenkisyyden pohjalta. Samanlaisuus tai sithen pyrkiminen on
edelleen vallitseva maan tapa yrityksissa. Kuluttajakansalaisessa tyopaik-
kojen luonteettomuus synnyttii kuitenkin vahvan vastareaktion.

Kuluttajakansalaisten halu ja kyky toteuttaa monimuotoista ja luo-
vaa kuluttamista tulevat kasvamaan entisestaian. Kuluttajien ajattelu- ja
elimantapojen erilaisuus luovat yrityksen henkil6stéprofiilille kulutta-
jakuntaa vastaavan monimuotoisuuden paineen. Yksinkertaistaen, jos
markkinoilla on vaikkapa nelja erilaista kuluttajaryhmai ja yrityksessa
vain yhtd, syntyy vaistimattd ongelmia. Useiden keskisuurten yritysten
henkiléstdjohto on viime vuosina havahtunut ns. ”Kaartin pataljoo-
nan syndroomaan” omassa rekrytointiprosessissaan. Naissa yrityksissa
rekrytointiprosessin kriteeristé on ajan saatossa rakentunut jonkin
henkildstoihanteen ymparille siten, ettd lopputuloksena on profiililtaan
melko samanlaisten tyontekijéiden ryhma. Rekrytointikriteereja ei mis-
sddn yksitiisessd tapauksessa ole tietoisesti muokattu titd lopputulosta
tavoittelemaan. On vain oletettu, ettd ndin on hyvi eikd kukaan kaipaa
konflikteja tai veneen keikuttajia.
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Kuitenkin konflikti on innovaation ja oppimisen ytimessi: uusi tieto tai
konsepti on aina konfliktissa vanhan kanssa. Henkilostoprofiilin yhden-
mukaisuus johtaa konfliktiin monimuotoisen kuluttajakunnan kanssa.
Yhteisti kieltd, toimivia konsepteja tai asiakaspalvelumalleja ei 16ydy,
paitsi niiden kuluttajien kanssa, joiden profiili on samanlainen kuin yri-
tyksen henkil6ston. Esimerkking tistd ovat suomalainen rautakauppa- ja
huonekaluala, joissa suomalaiset yritykset nikotellen seuraavat ulkomais-
ten yritysten markkinoille tuomaa laveampaa, elimantyylipohjaista kon-
septointia. IKEAn sisustustavaraosastoja pilkattiin Suomessa avoimesti,
kunnes konsepti todisti tavoittavansa Suomessakin kaikki kuluttajaryh-
mit eikéd vain kukkaron mukaan sohvia ostavat tarkan euron kuluttajat.
Henkil6ston persoonallisuus- ja eliméntapaprofiilin runsaus on massa-
markkinoilla toimivan yrityksen ainoa tae saada kuluttajakansalaiset Suo-
messa — ja muualla — kiinnostumaan sen ratkaisuista riittavilld volyymilla.

Suomalaiset johtamisfoorumit ja erityisesti Suomessa toimivi-

en konsulttiyritysten yhdenmukaistava toiminta ovat alemmin olleet
vahvuus, joka on jo kddntymissa heikkoudeksi. Termit benchmarking
(suom. vertailu) ja best practices (suom. parhaiden kiytintojen kopi-
ointi) ovat yhdenmukaistaneet suomalaisia tyOyhteis6jd samaan aikaan,
kun kuluttajakansalaiset ovat yhteniiskulttuurin jilkeiselld kaudella
toteuttaneet yksil6llisid hyvin elimin toiveitaan entistd vahvemmin.
Konsultoinnin kiytainnoéilld pyritdan luomaan malleja ja prosesseja, joita
olisi mahdollista tarjota toimialariippumattomasti yhti lailla vaikkapa
elintarvike-, tietoteknologia- tai konepajateollisuuteen. Tdma on yh-
tadlta johtanut positiiviseen kehitykseen yritysten johtamisjirjestelmien
sekd prosessien kehittimisessa ja saanut aikaan suomalaisten yhteiso-
jen perusvalmiuksissa kaikilla toimialoilla hyvin minimitason. Samalla
kuitenkin yritysten johtamisjirjestelmat, strategiat, rakenteet, kilpailua-
reenamdaritykset, toimitilaratkaisut ja henkilostopolitiikat muistuttavat
kovasti toisiaan. On siksi ymmarrettivaa, ettel Suomesta ole syntynyt
radikaaleja, dramaattisesti globaalien markkinoiden pelisddnt6ja muut-
tavia innovaatioita. On paradoksaalista, ettd haluamme uskoa suoma-
laiseen edellikivijyyteen ja samalla kopioimme rajojen ulkopuolelta
kaytintoja, eivitkd edes saman toimialan yrityksemme rohkene olla
kovin erilaisia keskendin.

Nikevitko yritysjohtajat organisaationsa loogisesti toimivina konei-
na mieluummin kuin eldvini, monikerroksisina arvontuottamisen
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uniikkeina foorumeina? Jos vastaus on kylld, syntyy talld arvopohjalla
yrityksissimme kylld lapioita, mutta ei IPadeja. Kun tarvepohjaisten
lapioiden markkinat joko saturoituvat tai niiden tuotanto siirtyy pitkien
tuotantolinjojen halpatuontimaihin, tilalle pitdisi saada paitsi huipputek-
nologiainnovaatioita, my6s elimysteollisuuden tuotteita ja konsepteja.
Taman mahdollistamiseksi on teknologiaprojektien lisaksi lihdettdva
erilaistamaan tyOyhteis6jad. USA:n Top 500 -yritysten joukossa lahes
jokaisessa yrityksessa on sille erikseen raatiloityja kannusterakenteita,
tyGympiriston ominaispiirteitd tai kaytantéja. Osaltaan siksi niistd myos
syntyy uniikkeja ratkaisuja markkinoille. Yritykset on mahdollista tun-
nistaa néistd ominaispiirteistaan.

3.2 Tyo6n roolin muutos

Suomalaisen identiteetin kulmakivind ovat jo vuosikymmenia olleet ty6,
yhteiso ja traditio. Kahden viimeksi mainitun koossa pitavi vaikutus on
selvasti heikentynyt jo 1960-luvulta alkaen. My6s kuluttajakansalaisen
suhde tychon on muuttumassa. Sen rooli on vathtunut identiteetin kul-
makivestd monimuotoisen elimin yhdeksi rooliksi monien joukossa.
Aiemmin tyon menettiminen tarkoitti kriisia seké yksilon elimantavan,
identiteetin ettd sosiaalisten rakenteiden tasolla. TyGsuhteen padttymi-
nen ei edelleenkdin ole mikain arkinen asia, mutta kuluttajakansalainen
voi l6ytaa siitd jotain hyviakin. Se saattaa joskus olla jopa puhdistava
kokemus, tilaisuus yksil6lle arvioida ty6uraansa ja kirkastaa tavoitteitaan
omassa elimassdin pelkkéd tyota laajemminkin.

Jos ty6rintamalta ei ole odotettavissa hyvid uutisia, niitd pitai et-
sid muilta eliminalueilta. Viime vuosikymmenen kuluessa tyoelamain
tulleet eivit enad voineet kuvitella pysyvinsa pitkdan ensimmaisessa
tyopaikassaan, saatikka jaavinsa siitd elakkeelle. Ajatus tyGurasta on
poistumassa ja tilalle on syntymassa ajatus ’tyérupeamien ketjusta”,
johon saattaa kuulua vaihtelevia toitd, opiskelujaksoja, sapattivapaita
ja projekteja. Ura viittaa kirjaimellisestikin johonkin suoraviivaiseen,
katkeamattomaan ty6suoritteiden liukuhihnaan, joka ei veda puoleensa
kuluttajakansalaista. Kun kollektiivista pakkoa oman elintason line-
aariseen kasvattamiseenkaan el vilttimattd enaa ole, oman tyoeliman
tarina voi kuluttajakansalaisen nikokulmasta olla parhaimmillaan jin-
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nittdva elimin mittainen I6ytoretki useiden yhteis6jen ja roolien maail-
maan.

Samassa tahdissa ty6uran kanssa tydmarkkinoilta voidaan kohta poistaa
termi kutsumusammatti. Sikéli kun kutsumusammatilla tarkoitetaan
heikosti palkattua ja arvostettua, ulkoapiin ohjattua prosessityoti epa-
mukavissa ty6oloissa ja epatyypillisina ty6aikoina, ei kutsumusammatti
ole kuluttajakansalaiselle enaé vaihtoehto. Eettisyys kiinnostaa toki
aiempaa enemman tyOyhteison pysyvina piirteend, mutta samalla eetti-
syydestd on tullut pikemminkin yksilén kuin kollektiivin asia. Ensisijais-
ta tyon eettisyydessd on nyt sen yksilon omalle tyolle antama motivaatio
ja merkitys. Ty6nantajayhteison toiminnan hyvit tarkoitusperit eivit
puolestaan endd automatiikan lailla johdata eettiseen tyohon. Siksi
esimerkiksi hoivatyon tydkokonaisuuksia on lihdettiva kehittimédin
ripedsti tyon merkityksellisyyttd korostaen, jos haluamme terveyden-
huollon palveluille jatkuvuutta. Kaupallisuuden ja kutsumustyon yhdis-
tamisessa voidaan ajautua tilanteeseen, jossa erilaisten toimintatapojen
huonoimmat puolet nousevat esiin samalla tavalla kuin aikoinaan kavi,
kun retiisi ja lehtisalaatti risteytettiin. Uudella lajilla oli retiisin lehdet ja
salaatin juuret.

Kuluttajakansalainen vilttelee tyotd valitessaan erityisesti kolmea
De:ta: Dull, Dirty ja Dangerous. Ammatit, joiden piirteind ovat tylsyys,
likaisuus ja vaarallisuus, kokevat nopeaa vien vihentymisti talld vuosi-
kymmenelld. Lisiksi entistd useampi vaistda esimiestehtivid ja tyon vas-
tuullisuuden kasvua, silld varsinkin johtajapestit tarkoittavat kdytainnossi
epamukavaa asettumista omistajien lineaarisen tulosodotuksen ja organi-
saation todellisuuden poukkoilevan suoritustason viliin. Esimiestehtévi-
en kasvavasta vaativuudesta johtuva arvostus ja kompensaatiot kasvavat
melkoisella varmuudella jo timin vuosikymmenen alkupuolella.

Kun ura-ajattelu korvautuu tyésuhdekokoelmalla ja oman ty6kokemus-
portfolion johtamisella, ty6elimin tukiverkoston on syyta vastaavasti
orientoitua katkelmallisuuteen termist6d myoten. Omaa tyGkokemus-
portfoliota monipuolistetaan juuri niin paljon, ettd taloudellinen turval-
lisuus ja toimeentulon jatkuvuus voidaan turvata. Aiemmin suomalai-
nen tyontekija halusi osata vihisti kaiken. Nyt jo noin puolet tyoikai-
sistd uskoo monipuolisen osaamisen vilttimattomyyteen. Yleissivistyk-

sen painoarvo kasvaa.
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Tyoton on termi, joka on historian saatossa muuttunut sosiaalisesti
leimaavaksi, eikd ulkopuoliseksi leimautuminen palvele ketddn. Tyotto-
myys voi joillekin kuluttajakansalaisille kuitenkin olla kdypé vaihtoehto
tilapaisend eliminvaiheena tai pitkdaikaisempana yhteiskunnan tukien
hyodyntimisend. Ilmi6 liittyy sithen, ettd asennoituminen sosiaalipolitii-
kan tukien kéytto6n on 1990-luvun laman jilkeisena aikana arkipaiviis-
tynyt. Nithin turvautumista ei endd entiseen tapaan arkailla vaan niita
pidetiin yhid useammin subjektiivisina oikeuksina. Kun myos tyossd
olemisen normi on heikentynyt, ei tyottomyysjaksossa ole enad ’sisain-
koodattua” tarvetta pyrkid takaisin téihin. Tama yhteiskunnan tukien
hyodyntimisen ajatus saa lisipuhtia nimenomaan ulkopuolisuudesta ja
saattaa alkaa kanavoida my0s muuta yhteiskuntakriittisyyttd tyosta pois
jaamiseksi.

Syyllistiminen tai puhe tyonteosta velvollisuutena eivit tehoa kulut-
tajakansalaiseen, oikein rakennetut insentiivit kylld. Peruskysymys on
se, ettd vihiisenkin tyonteon tulisi aina oltava kannattavampaa kuin
tyon ulkopuolelle jittdytyminen. Jo ajattelutavan tasolla kaikki suoma-
laiset on pidettiva mukana hyvinvoinnin tuottamisessa riippumatta
siitd, onko nakokulmana tyGpanosten kokonaisméiri, huoltosuhde

tai lihimmaisenrakkaus. Kaikki puhe “hyodyllisesta ydinjoukosta” ja
7jdrjestelman kannateltavista” on vaihdettava toisenlaiseen, kokoavaan
konseptiin.

Samalla meidin tulisi siirtyd koulutuksen mukaisen tyon vaatimuk-
sista tyon mukaiseen koulutuksen tarpeiden kartoittamiseen, kuitenkin
siten, ettd ennakointi on kiinted osa jo koulutusjirjestelmin opetus-
suunnitelman rakentamista. Peruskoulutuksen tirkein tehtivi on tarjota
hyva yleissivistys, joka antaa edellytykset vaihtelevaan yrityskohtaiseen
koulutukseen. Kun yrityskohtaisen koulutuksen suunta on voimak-
kaammin spesifiin, on kuluttajakansalaisen saatava laajemmin rakenteita
valaisevaa yleissivistystd. T4dlld hetkelld ndin ei ole. Pisa-menestyksista
huolimatta vain vihemmist6 tuntee esimerkiksi keskeisid polititkan
teemoja riittdviasti osallistuakseen yhteiskunnalliseen padtoksentekoon
aanestimallad, keskustelemalla tai muulla tavoin.

Alkaneella vuosikymmenelld niemme kouriintuntuvasti tuloksia siita,
miten maailmankuvan muodostumisen tavat alkoivat muuttua 1980-lu-
vun lopulta alkaen. Arvo- ja asennetutkimukset (esim. RISC Monitor)
kertovat, ettd juuri tuona ajankohtana suomalaisten maailmankuvan
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muotoutuminen alkoi noudattaa median vilittimia nikokulmaa ohit-
taen tirkeydessd kansalaisten lihi- ja vertaisryhmat. Median todelli-
suudesta tuli tuolloin yhteiskunnan todellisuutta, ja vaihtoehtoisten
todellisuuksien olemassaolon todistustaakka jdi mediavirran ulkopuolel-
le jdaneille instituutioille, ilmidille ja ajattelutavoille.

Maailmankuvan majakoita ovat aiemmin olleet laki, vanhemmuus,
palvelusvuodet, normit, vahvat johtajat, sidnnoét ja ohjeet. Ne ovat saa-
neet tehdi tilaa jalkimodernin ajan majakoille kuten hinta, karikatyyrit,

brandikieli, spektaakkelit, julkisuus ja muoti. Nama majakat kertovat jo
suurelle osalle nuorempia sukupolvia, mikd on hyvai ja mika ei-toivot-

tavaa.

On olennaista ymmartad, ettei ndiden uudempien majakoiden joukossa
ole mitddn, mika nostaisi tyonteon tai ahkeruuden tavoiteltavien asi-
oiden joukkoon. Kuluttajakansalaisen maailma on tiynna valintoihin
kannustavia viestejd. Informaatiotulva on jo johtanut sithen, etta karika-
tyyrien voima on kasvanut merkittivésti. Tyoeldimin karikatyyrihahmoja
ovat Remontti-Reiska, kauhukeittion kokit, kodin stailaajat seka kaikki
muut tv-sarjojen ammatilliset hahmot.

Ruotsissa vuonna 2002 toteutetun, opiskelijoiden toiveammatteja kar-
toittaneen tutkimuksen ykkossijalle nousi “julkkis”. Entd missd ovat
“tavallisen” tyon sankarit? Ansiotyon arvostusta tukevia tai ylldpitdvid
mediasisiltoja on menneelld vuosikymmenelld ollut tarjolla olematto-
masti. Esikuvaksi on suomalaisessa mediakuvastossa tarjolla ”’tydmuu-
rahaisten” sijaan vaalitukia nauttivia poliitikkoja, optioilla rikastuneita
johtajia, karnevaaliasuihin sonnustautuvia autourheilijoita sekd kohu-
kaunottaria kavaljeeraavia pelimiehia. Kun koyhyysrajan alapuolella eld-
vit saavat tukia ja eliitti optimoi verojaan, jad tyotd tekevin keskiluokan
harteille rutkasti veroja maksavan havidjan viitta. Ei siis ole thme, ettei
nuorten ikdluokkien ihanteisiin kuulu ajatus oman elimin uhraamisesta
tyonteolle Suomessa, jossa muut nayttivat hankkivan mainion elintason
jollakin muulla tavalla.

Perint6évolyymin kasvaessa saamme my6s huomata, ettd yhi useampi
tyontekija pyrkii vaihtamaan tyon omistamiseen, jos se on mahdollista.
Omistaminen nidyttdd nyt kuluttajakansalaisen silmissa hiljalleen yhté
tavoiteltavalta kuin ulkomaan matkailu nelja vuosikymmenta sitten.
Kuluttajuus on astunut myds omistajuuteen: Private banking -ratkaisut
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yleistyvit ja suomalainen omistus on paitsi muodikasta, my6s tirked osa
yhteiskunnallista keskustelua ja yritysten markkinointia. Omistamista ja
nimenomaan suomalaista omistamista pitdd tirkeana jo 52 prosenttia
suomalaisista."’

Tyon arvostuksen ja erityisesti tyon henkisen palkitsevuuden esiin
nostamiselle on melkoinen tilaus. Laajan keskiluokan nikékulmaa on
tuotava vahvasti esiin, silld tyén parempi palkitsevuus on paitsi kulutta-
jakansalaisen toive, samalla my6s suoraa tyota hyvinvointiyhteiskunta-
jarjestelmin rahoituksen hyviksi. Suomalainen hyvinvointijirjestelma
palvelee kohtuullisesti heikommassa asemassa olevia, mutta ei esta
keskiluokkaa putoamasta sinne. Keskiluokkaa tulisi auttaa nykyistd pa-
remmin myos lyhytaikaisten toimeentulokapeikkojen lipi, mutta tima
nikokulma on sosiaalivakuuttamisessa vieras.

3.3 Tyon tarjonnan ja suorittamisen muutos

Vuosituhannen vaihteessa suhtautuminen tyosuhteeseen nayttda muut-
tuneen sekd ty6nantajan ettd tyontekijin perspektiiveistd. Optimaalinen
tyosuhde el enda ollut elimin kestiva, vaan selvisti lyhyempi ja vahem-
min sitova. Tyoroolin tai tehtivin yhtdjaksoisuus nihtiin tuolloin olen-
naisesti lyhyempana kuin kymmenen vuotta aiemmin. Lineaarisesti ke-
hittyvista jatkuvista tyGsuhteista siirrytdan edelleen katkelmallisuuteen,
on demand -tyGpanoksen tarjoamiseen. Malli, jossa tyopanoksia an-
nostellaan tarpeen mukaan, yhdistdd epdortodoksisesti yritysjohdon ja
tyontekijoiden intressit, mutta valtiovallalle ja ammattiyhdistysliikkeelle
lineaarisesta vakioty6sti poikkeavat vaihtoehdot kuulostavat uhkaavilta.

Prekariaatti (suom. tilapaisto) ja patkityolaisyys on kuitenkin monille
toimiva vaihtoehto. Heiddn osaltaan yhteiskunnan pitiisi kantaa huolta
lihinnd ylipitkien uudelleensijoittumisjaksojen tuottamista haitoista.
Ongelmaton timakdin vaihtoehto ei toki ole. Sitoutumisen puute on
tamin vuosikymmenen ongelma sekai yrityksille ettd tyontekijoille ja sen
seuraukset ovat nyt merkittdvampia kuin koskaan aiemmin.

Sitoutumattomuus tarkoittaa yrityksille suurta tyontekijoiden vaihtu-
vuutta, jolloin koulutus- ja sisdédnajopanosten hinta nousee verrattuna
tyontekijastd saatuun hyotyyn. Tyontekijan kannalta jatkuva ty6suh-
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de- tai tehtavimuutos tarkoittaa sopeutumisen stressid, muuttuvia
tyématkoja ja -aikoja sekd vaihtuvia yhteis6jd. Suomalaisista yhdeksin
kymmenesta kaipaa eliméansi lisad yhteisollisyytta, ja ndin tuntevien
osuuden kasvuun on osaltaan vaikuttanut se, ettei tyopaikalla ole endd
varsinaista yhteis6a tai sithen ei edes ehditd — saati haluta — sopeutua
ennen seuraavaa vaihdosta. MyOs tyonantajan perimmiiset odotukset
tyontekijaa kohtaan ovat ristiriitaisia. Yhtailta toiveena on tyopanoksen
joustava tarjoaminen (joustavuus) ja toisaalta toivelistalla ovat asian
omistaminen, innostus, energia, aloitteellisuus (sitoutuminen). Ratkai-
sun avaimet l6ytynevit sitoutumisen edellytysten lisadmiselld niin, ettd
tyonantajalla ja tyontekijilld on tyonteon tavoista sopiessaan enemmén
vapauksia vastata tyontekijin yhteisollisiin tarpeisiin. Yritysten omalei-
maisuus ja niiden yhteisélliset rakenteet voivat tyosuhteen lisiksi tuot-
taa tyontekijalle osallisuutta ja jopa onnentunnetta monin tavoin.

Kuluttajakansalaisen kasitys itsestddn arvon tuottajana tyOpaikalla on
kasvanut samassa suhteessa kuin hinen vaikutuksensa kuluttajana
markkinoilla. Jo noin puolet suomalaisista on tietoisesti kdyttinyt valtaa
ostamalla jotain tiettyd tuotetta tai merkkid ideologisista syistd. My6s
boikotit, negatiivinen suosittelu ja vastamarkkinointi tavoittavat laajoja
kuluttajajoukkoja. Tama poliittiseksi kuluttamiseksi nimetty ilmi6 on
kasvanut merkittavisti 2000-luvulla. Siksi hallintoalamaisen rooli ei enda

kelpaa my6skéan yrityksissd ja muilla ty6paikoilla.

Kuluttajakansalainen jakaa ty6paikkoja eri kasteihin useilla kritee-
reilld, mutta valtaetdisyys (institutionaalisuus) on niistd ehkd kiinnosta-
vin. Suuren valtaetdisyyden yrityksissd esimiehet ja alaiset kokevat ole-
vansa olemassaolon peruslihtékohtien mukaisesti eriarvoisia. Ihanne-
esimies on hyvintahtoinen itsevaltias tai isdthahmo. Pienen valtaetiisyy-
den yrityksissd puolestaan alaiset ja esimiehet pitdvit toisiaan olemassa-
olon ehtojen mukaisesti tasavertaisina. Kuluttajakansalainen katsoo, ettd
hierarkia on vain tarkoituksenmukaisuuden sanelemaa eriarvoisuutta

ja roolit voivat aina muuttua kumpaankin suuntaan. Tyon yleisen vaa-
tivuuden kasvun myotd esimies ei padsdantoisesti endd osaa alaistensa
tyosuoritetta, jolloin suuren valtaetdisyyden yrityksissd esimiehet ajau-
tuvat tyonjohdollisiin vaikeuksiin. Naissé yrityksissd tyontekijat ym-
mirtavit oman asiantuntemuksensa tuoman neuvottelupotentiaalin ja
ryhtyvit sitd my6s ulosmittaamaan. Tapoja yrityksen sisdisen kommuni-
kaation kasvattamiselle ja parantamiselle on siksi etsittavi ripedsti.
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2010-luvun esimiestyo joutuu sopeutumaan tyontekijoihin, jotka ovat
muuttuneet hallintoalamaisista itsendisiksi, tyOsuoritteensa valikoivaksi
tarjoajaksi. Muutos on luonnollinen jatke yleisen koulutus- ja sivistysta-
son nousulle, yritysten suosimalle moniosaaja-ajattelulle sekd suomalai-
sen tyoeliman perinteelle, jossa yksilé on vastuussa tehtavistd ryhmién
sijasta. Tyovoimaresurssin niukkuus ei ole syy muutokseen, vaikka niuk-
kuus tukeekin mahdollisuutta valikoivuuteen. Yritysten tavoin kuluttaja-
kansalaiset arvioivat tarkkaan tyGtehtivien ja -paikkojen etuja ja haittoja
sekd kuuntelevat herkalld korvalla verkostojaan, joista on saatavissa ai-
toa tietoa yrityksen arkitodellisuudesta. Yritykset tavoittelevat lineaarista
tuloskuntoa, mutta jaavit sekd poukkoilevan markkinan ettd aiempaa
vapaammin kéyttiytyvan tyontekijakunnan viliin.

Downshifting -nimelld tunnettu elintason omaehtoinen laskeminen on
Suomessa uusi ilmio, joka toistaiseksi koskettaa vain pientd osaa tyovi-
estostd. Tulevaisuuden kuluttajakansalainen sditid kulutusresurssejaan
tietoisesti ylos- ja alaspdin, elimintilanteen mukaan. Nyt jo osa edella-
kavijoistd ja mielipidevaikuttajista yksinkertaisesti tyytyy materiaalisesti
vihempain. Kun aiemmin elintason lasku merkitsi epdonnistumista,
saattaa se nyt kertoa suunnittelusta ja vapauksien kayttdmisesta. Elin-
tasokilpailun heikkeneminen tarkoittaa suurempaa riippumattomuutta
palkkatulosta ja lopulta tyosidonnaisuuden heikentymista.

3.4 Ajankiyton haasteet ja ratkaisut

Tyon ja vapaa-ajan vilisen tasapainon ongelmat ovat puhuttaneet jo
vuosikymmenid. Lansimaissa kiireen kokemuksen kasvu on ollut mi-
tattavissa jo 1960-luvulta alkaen. Kolme neljastd suomalaisesta tyon-
tekijastd kokee ajan riittamattomyytta. Ajan niukkuus on jo johtanut
paitsi tyOn ja vapaa-ajan tietoiseen tasapainottamiseen, myos aika- ja
tyOpanosten siirtoon pois yhdistys- ja seuratoiminnasta. Yli puolet suo-
malaisista kaipaa elimiinsa lisdd vapaa-aikaa. Toisaalta tulevaisuudessa
on enenevasti thmisid, joille ajan runsaus ja yksindisyys ovat suurempia
ongelmia kuin vapaa-ajan riittavyys. On nihtavissa, ettd lahivuosina
keskustellaan jo terminologiankin tasolla siitd, miksi ns. ei-tybaikaa kut-
sutaan vapaa-ajaksi eli ikddn kuin tyon kautta mairittyviksi tuottamat-
tomaksi ajaksi. Tyon ja vapaa-ajan tasapainon lisaksi herai oikeutettu
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kysymys: miksi tyOpaikalla tapahtuvan toiminnan ja vapaa-ajan vililld
pitdisi olla suuri ero? Voisiko tyon kdytintdjd muuttaa enemmén vapaa-
ajan suuntaan niiltd osin kuin se jo nyt on mahdollista?

Tyon ja vapaa-ajan tasapainoa on yritetty kehittid padsiintdisesti
muuttamalla kummankin aikapanosta tai tyén kuormittavuutta. Kulut-
tajakansalaiselle ratkaisevaa ei kuitenkaan ole kummankaan aika-allo-
kaatio sindnsi, vaan Mindajan maird (MeTime). Mindaika on tyopaikalla
aikaa, jolloin tehtavit ovat tyontekijan hallinnassa, ymmarryksessi

eikd resurssivajauksia ole tyotd haittaamassa. Mindajan lopputulokset
voidaan tunnistaa tekijansa tekemiksi eikd epareiluja arviointeja toteut-
tajasta tarvita. Mindajan vastakohtana tyoti tehdddn ymmartimatta
kokonaan sen syyti tai lopputulosta, merkitystd kokonaisuudelle, vaja-
vaisilla resursseilla tai epireilua arviointia peldtessa.

Jos ty6ssi on paljon Mindaikaa, niin vapaa-ajalle ei jad tayttymyspai-
neita. Jos tyGssa taas on Mindaikaa niukasti, sitd on 16ydyttiva vapaa-
ajasta. Ongelmallinen yhtilo syntyy, jos Mindaikaa on ty6ssa vihin ja
ylityo sy6 sekd vapaa-aikaa ettd sithen tarvittavaa energiaa. Mindaika
on useimmissa tapauksissa jirjestelykysymys tySpaikoilla, joten sen
lisidminen on padsdantdisesti tydnantajan kisissd. Toki Mindajalla on
ty6paikalla myds optimi, jonka jilkeen lisddntyvit valinnat aitheuttavat
ahdistusta ja lamauttavat toimintaa.

On mahdollista, ettd Mindaikaa on joissain elamiéntilanteissa enemmin
ty6paikalla kuin kodissa. Oma kysymyksensi on, miksi pienten lasten
isit tekevit enemman ylit6itd kuin muut — samaan aikaan, kun pienten
lasten didit tekevit keskimairdistd vihemmin ylitoitd. Onko Mindaikaa
tarjolla miehille lastenhoitotyossi niukasti? Enta 16ytyyko sitd vaivatto-
mammin tyOpaikalla?

Minidaikaan voi vaikuttaa myonteisesti tyOymparistoilld. Lahinna
skaalautuvuuden takia toimistohotellit ja business parkit ovat olleet
suosiossa viime vuosina. Niille on tyypillisti, ettd koosta riippumatta
kaikki toimistotilat ovat samannakoisid. Silti business parkkien yrityk-
set kilvan vakuuttelevat asiakkailleen olevansa todella ainutlaatuisia
ratkaisuissaan. Samoin tyGpisteet suorastaan korostavat henkil6ston
vaihtuvuutta ddrimmaiselld persoonattomuudellaan. Miksi ty6tilojen pi-
tad muistuttaa sairaalan naytteenottotiloja? Ovatko ithmiset milloinkaan
tyytyneet bulkkiin kodeissaan tai vaatetuksessaan? Miksi niin pitdisi

33



tapahtua tyOpaikalla? Vaatimus oman persoonan vahvasta nikymisesta
on jo kasvattanut kotitoimistojen suosiota, jonne mennédin tekemain
niitd haastavampia tehtavia. Kuluttajakansalainen haluaa muokata tyo-
ympiristéddn ja lopputulokset tulevat olemaan kaukana nykyisista,
vieldpi ilman suuria investointeja. Yritysten tulisi kannustaa henkil6stoa
tyopisteensd tai huoneensa “omistamiseen”, jolloin ty6tehtdvin omista-
minenkin tuntuisi luontevammalta. Ehka siirtyminen kohti yrittdjamais-
td tolmintatapaa tapahtuu tilld vuosikymmenelld luonnostaan, vaikka
litketoiminnan riskin kantaisikin edelleen yritys.

3.5 Seniorit: ongelma vai voimavara?

Suurten ikdluokkien elikkeelle siirtymista késitellddn mediassa lihes
poikkeuksetta ongelmana. Huoltosuhdetta kuormittavat seniorikan-
salaiset nahdddn mieluusti passiivisena ryhmini, joka kayttia suhteet-
toman suuren osan sosiaali- ja terveyspalveluiden kapasiteetista. Itse
ikddntymisti ei pitdisi ndhdd ongelmana, silli ongelma muodostuu
enemminkin yhteiskunnan rakenteiden sopeuttamisen vaikeuksista.

Meille tuntuu olevan ongelma, jos ikdluokkien pienentyessa kouluja pi-
tdisi lakkauttaa ja senioripalveluita lisitéd. Sitd voi kuitenkin pitdd normaa-
lina aaltolitkkeend niin kauan, kun yhteiskunta ei méarittele syntyvyytta
ja ikdluokkien kokoa (miki ei liene kenenkéin toive). Senioreiden koko
potentiaalista tydpanosta ei ole nostettu elakeidn marginaalista nostoa
koskevassa keskustelussa esiin, joskin seniorien ostovoimaa aletaan hil-
jalleen ymmirtid. Jo 90-luvun lopulla amerikkalaisten yli 65-vuotiaiden
hallussa oli 75 prosenttia maan yksityisestd varallisuudesta. Ylipadtidn on
syytd miettid, mitd sanalla seniori (tai vanhus) tarkoitetaan 2010-luvulla.
Vuonna 1955 Suomessa oli 20 sata vuotta tayttinyttd, mutta vuonna
2005 sadan vuoden ylittineitd oli jo 350 henked. Elinidn odotteen pide-
tessd ennen kaikkea elimin laadullinen ulottuvuus paranee.

Kun aiemmin noin 50 ikdvuoteen mennessi kertyneiden harrastusten
lisaksi ei elidkeidssd endd uusia juuri ilmaantunut, on tilanne muuttunut
viimeisten 15 vuoden kuluessa. Seniorien aloittamat uudet aktiviteetit
tuottavat talld vuosikymmenelld jo varsin merkittidvaa uutta kaupallista
kysyntdd. Suomalaisten yritysten pitéisi tunnistaa edellikdvijiasemansa
seniorimarkkinan suhteen, silla elikoitymisen kasvu on jo nyt kiivaim-
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millaan ja ajoittuu siten Suomessa muita Euroopan maita aiempaan
ajankohtaan. Seniorikansalaisten hyvi kunto kiihdyttda keskustelua ela-
keidsti ja ennen kaikkea sen nostosta.

Peruskysymysti elidkeikikeskustelussa ei kuitenkaan ole ddneen
kysytty. Elidkejirjestelmien syntyaikoihin elinajan odote oli linsimaissa
keskiméarin 61 vuotta, kun se nyt on miehilld 77 ja naisilla 83 vuotta.
Miten perustellaan nykyinen jopa 30 vuoden pitkiahké “vapaakausi”
2010-luvulla? Yleisen elidkeidn noston sijaan valtiovallan olisi syyta yh-
tadlta miettid, miten tyOnantajia kannustetaan pitimain yli viistkymp-
piset tyGeldmaissi ja toisaalta pohtia kannustejirjestelmia sille kahdelle
kolmasosalle senioreista, joka voisi tyburaansa pidentda vapaachtoisesti.
Useissa tapauksissa johto- ja suunnittelutehtavissi toimivien seniorei-
den tydmotivaation kasvattamista ei tarvitse edes miettid. Kun nuorten
tyollistymista edesautetaan yhteiskunnan tuella, niin samanlaisia jirjes-
telyitd tarvitaan seniorityOpaikkojen luomisessa. Meilld on jo nyt tyoteh-
tavid, joissa toteutuu myos seniorien elikkeelld kaipaama sosiaalisuus.
Yritysten, valtiovallan ja seniorien toiveet kohtaavat, kunhan tyéehdot
saadaan kohdalleen.

Senioreiden miirin ja painoarvon kasvu luo toki myos jannitteita.
Kansantaloudet jakautuvat kahtia ”hitaaseen” suurten ikaluokkien
elakelaistalouteen, jossa ajan kuluttamisesta tulee eliman sisalto ja yhi
pienevien ikdluokkien “nopeaan talouteen”, jonka kohtalon kysymys
on ajan sdasto ja elamysten rationalisaatio. Kuluttajakansalaisuus néyt-
taytyy hitaassa ja nopeassa taloudessa eri tavalla ja yksi tulevaisuuden
johtamisen haasteita onkin, kuinka kahden eri kulttuurin toimintatavat
sovitetaan yhteen.

Seniorishoppailijoilla on aikaa, varallisuutta, vaatimustasoa seka ylipda-
tain aiempia elikeldissukupolvia enemmin vaikutusvaltaa markkinoil-
la. Ty6ssid olevan vieston eliménrytmi puolestaan kithtyy tydvoiman
vahetessd ja samaan aikaan hitaan talouden kiinnostavuus synnyttia
kokonaan uudenlaista tarjontaa. Esimerkiksi suurten ikdluokkien sih-
koinen verkottuminen on todennikoistd, mutta kaupunkilaisille 25-44
-vuotiaille kohdennettujen vakiokampanjoiden sijasta tarvitaan uusia
lihestymistapoja, joita on etsittavd yhdessé seniorien kanssa.

Elikeidn nostokysymys on hyvi esimerkki kasautuvan muutoksen
ongelmallisuudesta: jos tydelimin kehittiminen ei ole jatkuvaa, muu-
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toksista tulee kasautuneen paineen purkautuessa tuntuvia epajatkuvuus-
kohtia, joissa tyontekijad sattuu. On ymmarrettivi, ettd kohtuullinen
muutos osana tyonteon arkea on erittdin hyva vaihtoehto seka tyonteki-
jan ettd tyénantajan nakékulmasta.

3.6 Nuoret muuttavat kaiken?

Nuoret ikdluokat ja etenkin vuosituhannen vaihteessa tdysikéisyytensa
saavuttanut Millennials-sukupolvi tulee muuttamaan tyéelimin peli-
sdant6jd vahvemmin kuin aiemmat suuria ikdluokkia seuranneet suku-
polvet. Tyolla ei ole aiempaan tapaan suurta kytkentda identiteettiin,
eikd ty6lle olla valmiita uhraamaan kohtuuttomasti. Millennials-suku-
polvi tulee muun muassa suosimaan sellaisia asumisen vaihtoehtoja,
jotka eivit sido velkavankeuteen. On todennakoistd, ettd jo timéin
vuosikymmenen kuluessa vuokra-asumisen ja osaomistuksen suosio
kasvaa merkittdvasti. Yritykset reagoivat tihdn tarjoamalla asuntoetuja.
Joka tapauksessa niukempi velanotto luo vihidisempia painetta jatkuvan
tyosuhteen hankkimiseen, jolloin oma elimantyyli tai sen jatkuminen ei
enai ole vakinaisen tyGpaikan varassa.

Nuorten ikdluokkien myotd tyonantajat ovat jo yllattyneet seka uusis-
ta asenteista tyOtd kohtaan ettd ylipadnsd vaihdisemmasti tyoelimin
ymmirryksestd. Yhtendiskulttuuriin tottuneet esimiehet ovat paisseet
vahilld, silld aiemmat sukupolvet ovat toteuttaneet itsedin ja hyvia kan-

salaisuutta vahvasti toissa.

Nuoret sukupolvet toteuttavat itseddn padsdintdisesti muualla
kuin t6issd, jolloin esimiesten on opeteltava ymmartimain motivaa-
tiorakenteita. Kun aiemmin oltiin autokauppiaita ja harrastettiin golfia,
niin nyt tehdddn autokauppiaan t6itd ja ollaan golffareita. Identiteetin
kiintopisteet eivit ole tyGpaikalla, joten yritysjohdon on kyettiva luo-
maan kiinnostavampia ja parempia puitteita tyolle saadakseen omis-
tautuneita tyopanoksia. Tyokulttuurin ja tyOyhteison ominaispiirteiden
taytyy olla aiempaa runsaampia, jotta tyopaikan henki on riittivin
vetovoimainen innostaakseen tyontekijansa uusiin lipimurtoihin. Mil-
lennials-sukupolven ty6ntekijoiden muuttaminen ei onnistu. Siksi tyo-
yhteis6jen muutospaine kasvaa nopeasti.
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Uuden sukupolven my6td elimintapayrittdjyys kasvattaa suosiotaan.
Vuosikymmenen uudet tybihanteet 16ytyvit suurten yritysten asian-
tuntijatehtivistd sekd mikroyrittdjyydestd, jossa saa itse olla oman ty6-
madrinsi ja -tapansa paattaja. Yrittajyydessa kiinnostaa ennen kaikkea
mahdollisuus sddtdd tydmairai ja ansaintaa seki ylos- ettd alaspiin, tyon
tekeminen omalla rytmilld ja omassa ympiristossi sekd mahdollisuus
omistamisen tuomiin etuihin.

Uuden sukupolven nuoret tai seniorit eivit enid muodosta mitdian
yhteniistd luokkaa. Oleellista on se, ettd kumpaakin ryhmia nayttiisi
yhdistavan halu merkitysten etsimiseen niin vapaa-ajassa kuin tyoela-
missd. Suomessa samoin kuin lintisessd Euroopassa on 1960-luvun
puolivalista asti eletty materialismin kautta, joka tosin alkoi osoittaa
hiipumisen merkkeja jo heti 6ljykriisien jalkeisind vuosina. Suomalaiset
ovat toteuttaneet omia toiveitaan ostamalla ennen muuta kestokulutus-
hyodykkeiti ja vapaa-ajan harrastusvilineitd. Nyt alkamassa olevan kau-
den sosiokulttuuriset tunnusmerkit liittyvit immateriaalisiin arvoihin,
henkisyyteen ja jopa spiritualiteettiin.

Avoin lihdekoodi, sosiaalinen tuottaminen ja maksuttomuus ovat
markkinoilla jo nikyvid merkkeja ajattelutapojen uudesta suunnasta.
Sosiaalinen media, lipinakyvyys ja uudet jakamisen mallit synnyttévit
edelld mainittujen kanssa lopulta paineen sopeuttaa ty6yhteisét toimin-
tatavoiltaan syntymassa olevaan uuteen markkinajirjestykseen. Mark-
kinoilla olevista yrityksista vaikeuksissa ovat ne, jotka pitavit asiakkaan
vastakkaisella puolella poytdd. Vastaavasti menestystd voi odottaa yri-
tyksille, jotka toteuttavat asiakkaiden — kuluttajakansalaisten — kanssa
yhdessi ratkaisuja asiakaskunnalleen. Jos yritys koostuu ikddn kuin alan
parhaista harrastajista, se on kuin yhteinen porukkaprojekti yhtiomuo-
dostaan huolimatta.

Parhaimmillaan elokuvia tuottavat elokuvafriikit, gallerioita taiteen
tuntijat ja urheilulaitteita niité itse kayttavat urheilijat. Tama Pro-am
revolution -nimelld tunnettu ilmi6 johtaa intohimoisesti toimiviin
tyoyhteisoihin, joiden ei tarvitse etsid kohderyhmii tai jirjestda fokus-
ryhmihaastatteluita ymmirtidkseen asiakastarpeita, silld tekijit elavit
toimialan arkea todeksi paivittiin. Esimerkiksi Suunnon palvelukses-
sa on monia pitkdn matkan juoksijoita, sukeltajia ja vuorikiipeilijoita,
joiden henkil6kohtaiset lajiennitykset 16ytyvat omasta kayntikortista.
Yrityksen vahvuus syntyy aidosta ammattitaidosta ja rakkaudesta lajiin.
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Tilloinkin kyseessd on tietyssd mielessa ei-materiaalinen suhde lajin

ja yrityksen henkil6ston valilld, jota on vaikea mairitelld perinteisin
litketaloustermein. Yritysten ymparille muodostuu helposti uusyhtei-
sollisyyttd, silld lajin harrastajilla ei ole syytd skeptisyyteen yrityksen
tarkoitusperistd. Tanja Kotro on kuvannut titd ilmiota vaitoskirjassaan
”hobbismi”-sanalla.
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4 Miten tyoeldma
muuttuu

4.1 Valinnanvapaus vie ty6elimaa

Markkinatalousjirjestelmin ytimessa on kysynnin ja tarjonnan laki,
jonka uskotaan ohjaavan tuotantoa kuluttajan valintojen kautta.
Suomessa on usean vuosikymmenen ajan tietoisesti lisitty valin-
nanvapauteen perustuvaa toiminnan ja kehityksen ohjausta kaikilla
eliminalueilla. Valinnan vapauden tirkeyttd on korostettu sektorista
riippumatta, ja valinnan vapautta rajoittamaan pyrkineet ovat tulleet
mediassa teilatuksi lihes poikkeuksetta.

Valinnan vapaus darimmillddn tuottaa kuitenkin huomaamattoman
siirtymisen omavastuun liekaan. Miten suomalainen 16-vuotias koulu-
lainen voi ammattisuuntien laajentuessa paittda oman osaamisalansa
valinnasta? Onko Gmo-tuotteiden kaytto turvallista? Valinnan vaih-
toehtojen kasvaessa ddarimmilleen my6s ahdistus saattaa kasvaa. Ame-
rikkalaisessa Starbucks-kahvilaketjussa on tarjolla noin 4 500 kahvin ja
lisukkeiden kombinaatiota, joiden testaaminen yksi piivissa -vauhdilla
veisi noin 12 vuotta. Yhid useampi kertoo tiskilld lamaantuneena halu-
avansa vain yksinkertaisesti kupin kahvia. Silti ylivoimaisesti suurin osa
populaatiosta nauttii nyt tdysin rinnoin vaihtoehtojen runsaudesta ja va-
linnan vapaudesta eri elimin alueilla. Miksi siis thmiset pidattaytyisivit
valinnanvapaudestaan juuri tyon alueella?

Valinnanvapaus ty6eldmaissa tarkoittaa tyopaikkojen runsaampaa
vaihtuvuutta, ty6tehtivien vaihtoa “kevyemmin” perustein tyOyhteisOs-
sd, osaamattomien tai hankalien esimiesten boikotteja, tyopaikkojen kil-
pailuttamista seka siirtymistd pois tySelamasti, jos se on taloudellisesti
mahdollista. Valintoja tehddidn my6s tyon katkelmallisuuden merkeissi:
ylimairdiset lomat, koulutusjaksot, vuorotteluvapaat ja ylipadtian koke-
musten hankkiminen muista maista kasvattavat varmuudella suosiotaan.
Joillekin lisdantyva valinnanvapaus voi toki merkitd myos eksymista lii-
allisten valintojen viidakkoon ja tistd aiheutuvaa turhautumista.
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Nykyisistd noin 60-vuotiaista kolmannes tulee jatkamaan tyouraansa
niin pitkddn kuin se fyysisesti on mahdollista. Toinen kolmannes ei
jatka missddn tapauksessa ja jaljelle jadva kolmannes haluaa keskustella
chdoista. Sen sijaan suurin uhka on ikdluokassa 40-50 -vuotiaat, joista
kolmannes pyrkii pois tydelimastd ennen 55 vuoden ikdd vaurastut-
tuaan riittavisti. Jos néin kiy, Suomella on edessdin melkoinen johta-
javaje, silla kyseessia on ammatillisesti patevin kolmannes ikaluokasta.
Suuria ikadluokkia lukuun ottamatta tyonteko ja tyopaikat eivit ylipdansa
ndyta vetovoimaisilta tyoikiisen vaeston silmissa. Kun 80-luvun lopulla
baaritiskille saatettiin tulla tyGvaatteissa suoraan tyopaikalta, siind oli
tiettyd hohdokkuutta. Nyt ylipitkdn ty6péivin tunnusmerkit herdttavit
ldhinni sailia. Tyon sankarit eivit mahdu 2010-luvun sankarikuvastoon.

Kuluttajakansalaisesta tulee tydeliman kehittdmisen lihtokohtainen
paradigma. Kuluttajakansalaista eivit sido hyvin kansalaisuuden tun-
nusmerkit, velvollisuudentunto tai elintason jatkuvan noston lieka.
Toisaalta kuluttajakansalainen on osallistuja, aktiivinen ja tietoinen
vallankayttdjd markkinoilla. Ongelmia voi tyopaikalla ratkaista osallis-
tumalla kehittimiseen omalla panoksellaan tai vaihtamalla ty6nantajaa.
Vaikeneva kurjuuteen jadminen ei endé ole vaithtoehto. Oma esimies
joutuu vastaisuudessa toteuttamaan rooliaan tdysimittaisesti eika sdasty
kritiikiltd. Esimiehen asema-auktoriteetti kohtaa diktatuuriluonteensa
takia muutenkin kasvavaa vastustusta, silld padsaintoisesti tyontekijat
eivit ole voineet valita esimiestddn. Diktatuurisukuisten kiytintéjen
vastustus asettaa esimiehet kovaan testiin. Luonnollisen auktoriteetin
arvostus ja kiytto yrityksissa lisddntyy ja kiinnostuspohjaisen tiimiorga-
nisoitumisen kayttd kasvaa.

4.2 Katseet tyOkulttuuriin

Tyokulttuurin tietoinen johtaminen on alkaneen vuosikymmenen

yksi tarkeimmistd uusista johtamisen alueista, silld siina tiivistyy ty6-
yhteison olemuksen alaston totuus, #he way things get done around here.”
Tyokulttuurilla tarkoitetaan tyGyhteison kokonaisuutta, joka rakentuu
kollektiivisista ja kirjoittamattomista oikean ja vdarin, sankaruuden ja
antisankaruuden, oman kielen (terminologian), yhteisten juhlien ja pe-
rinteiden, artefaktien, symboleiden sekd arvotulkintojen kokemuksista,
mika siirtyy uusille tyontekijoille ja tyontekijasukupolville ilman erityisia

40



toimenpiteitd. Tyokulttuuri on voimakkain tyontekijoita kollektiivisesti
ohjaavista voimista.

Jos strategia ja tyokulttuuri ovat ristiriidassa keskendin, tyckult-
tuuria noudatetaan ja strategia jai toteutumatta. TySkulttuurin ohjaami-
sen vilineistd puuttuu suomalaisten esimiehien ty6kalupakeista lahinna
siksi, ettd tyokulttuuria on pidetty lilan monimutkaisena asiana johdet-
tavaksi. Yhtendiskulttuurin vield vallitessa tyokulttuurista ei tarvinnut
valittad, silla tyontekijoita yhdistavia tekijoitd oli melko paljon kaikissa
tapauksissa. Yksiloiden erilaisuuden kasvaessa tySkulttuurin pitaa tuot-
taa vahvempaa kollektiivista tukea kuljettaessa organisaation valittuun
suuntaan. Yrityksen arvojen tunnistaminen ja niiden julkiseksi tekemi-
nen ovat hy6dyksi, mutta yrityksen arvojen maarittiminen ei yksin

riitd. Muun muassa ohjuksia valmistavan Lockheed Martinin arvot —
Do What”s Right, Respect Others, Perform With Excellence — ja erddn suoma-
laisen seurakunnan arvot ovat lihes identtiset. Useissa yrityksissd arvoja
on miiritelty tai tuotettu tavalla, joka el ohjaa henkil6ston toimintaa
valintatilanteissa. Ty6kulttuuri puolestaan nikyy nimenomaan valinta-
tilanteissa seka niissa tehdyissa valinnoissa, joita yrityksen johto ei ole
valttimatta edes tunnistanut valintatilanteiksi.

Tyokulttuurityyppeja on lukuisia, ja jokainen tyOyhteis6é on sekoitus eri-
laisia tyOkulttuurityyppejd. Suomalaisen yritysjohdon on kyettava tilld
vuosikymmenelld vastaamaan kahteen haasteeseen:

1) Miten tunnistamme eri tyOkulttuurityypit sekd ohjaamme funktiot ja
thmiset oikeisiin kulttuurityyppethin?

2) Miten hyviksymme ja hyodynnamme eri tyokulttuureja ja pystymme
luopumaan vain yhden sallitun tyékulttuurin mallista?

Yksilotasolla tyontekijoitd on ajettu samaan muottiin jo vuosikymme-
nid. Makrotasolla samaa on tehty tyokulttuurien osalta. Kun niité ei ole
osattu tunnistaa ja tulkita, ne on lihestulkoon kriminalisoitu toimitus-
johtajan valitsemaa tyokulttuuria lukuun ottamatta. Yhdenmukaistavia
ns. OneCompany-hankkeita on paittyneelld vuosikymmenelld toteu-
tettu useilla toimialoilla. Vaarallista OneCompany-ajattelu on, jos sen
toiveena on yrityksen henkiloston intuititvinen litkkuminen oikeaan
suuntaan ilman varsinaista johtamista ja jos se pyrkii diskvalifioimaan
muut tyOkulttuurityypit lukuun ottamatta haluttua valtakulttuuria. One-
Company-ideologia on hyviksi, jos se ensin maksimoi tarvittavien seki
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olemassa olevien kulttuurityyppien parhaat puolet ja sen jalkeen luo
yhtendisyytta.

4.3 Irti jarjestelmikeskeisyydestd

Voimakas jirjestelma-, ohjesdinto- ja direktiivikeskeisyys synnyttia
mentaalisti ulkoistettua tyOsuoritetta: tyontekijit ovat fyysisesti paikalla,
mutta henkisesti muualla. Joillakin toimialoilla ylimittaamiseen on jo
havahduttu. Jos vaikkapa tyOpaikalla ndyttda olevan hivikkid wc-pape-
rirullista, suomalaisessa yrityksessd oltaisiin nopeasti asentamassa mit-
tavaa varkaudenestojirjestelmai sen sijaan, ettd napistelijd selvitettiisiin
ja otettaisiin palautekeskusteluun. Ylimittaamista puretaan eiki jirjes-
telmid endd rakenneta vahdisien poikkeamien eliminointia varten. Niitd
varten on olemassa esimiestyon — sen ihan perinteisen — vaihtoehto.
Negatiivissavyistd esimies-alaiskohtaamista viltellddn, vaikka paine yli-
paatain kasvokkain tapahtuvalle esimiestyolle on kovassa kasvussa.

Mittareita on yrityksissd rakennettu kaikkialle, minne se on ollut
teknisesti mahdollista. Nykymittareita korvattaessa on hyva kiinnittid
huomiota ainakin kahteen asiaan, kausaliteettiin ja hyodyllisyyden koke-
mukseen. Useissa tapauksissa mittarit kohdistuvat seurauksiin, ei sythin.
Seurausmittarit ovat luontevia kurinalaisuutta korostavissa organisaa-
tioissa. Syymittarit vaativat yrityksiltd yleensa syvillisempad pohdintaa
arvontuottamisen ketjuista, mutta lopputulos kannattaa.

Hyodyllisyytta voi luonnollisesti tarkastella sekd johdon etta tyontekijan
nikokulmasta. Kuluttajakansalaisen hy6tynidkokulmaa on hyvi pysihtya
miettimain, silld johdon tarpeet ovat poikkeuksetta jo tunnistettuja.
Tyontekijan kannalta hyodyllinen mittari on luontevasti omassa kiytos-
sd, vapaachtoisesti. Lampomittaria haluamme itse vilkaista aamulla, jot-
ta lihdemme oikeissa varusteissa liikenteeseen. Esimerkki tyontekijin
kannalta hy6dyttomasti, vieraasta tai oudosti kayttaytyvistd mittarista
on oman tyon EBITDA. Lukuisissa yrityksissd nima laskentackonomi-
en lyhenteet ovat kovassa kaytossa, vaikka aina johtoryhmienkaan ja-
senet eivit tiedd tarkalleen, mistd puhutaan. Oikein rakennettua mittaria
kuluttajakansalainen kayttda mielelldan itse ohjatakseen omaa tyotain
kohti maalia ilman, ettd esimies tekohengittdd mittariseurantaa kiyntiin
joka viikon tai kuukauden alussa.
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Kehityskeskustelut korvautuvat tai tiydentyvit sosiaalisen median
tavoin rakennetuilla online-palautteen intraneteilld, joissa palautevari-
aatiot kasvavat ja palaute kulkee kaikkiin suuntiin. Jo ldhivuosina asiak-
kaat ja tyokaverit peukuttavat Facebookin tapaan hyvii suorituksia, ja
aktiviteeteille on helppoa antaa palautetta. Talloin varsinaisten mittarien
sijaan johto voi helposti luoda nikemyksensa litketoiminnan seki akti-
viteettien tilasta ja osallistua itse palautteen antoon seka vastaanottami-
seen. Nykymittareita joudutaan ldhivuosina puntaroimaan my6s muilla
tavoin rakenteellisesti. Yritysten vuosisykli havida ja se korvautuu jous-
tavasti madritellyilld etappi- ja purskesykleilld. Kaavamainen, kalenteriin
perustuva vuosirattaan pyorittiminen on jo korvautunut monin paikoin
rullaavilla 12 kuukauden budjetointi- ja seurantajirjestelmilld. Seuraa-
vaksi on syytd miettid toisenlaisia, sisdltoon ja tekemiseen perustuvia
syklejd, jos halutaan innostusta, selvid tavoitteita, lipimurtoja ja yhteisid
flow-kokemuksia.

Lopulta jirjestelmakeskeisyys nakyy yritysten ja valtiovallan halussa
ikddn kuin kesyttaa kaikki luova, epdjatkuva, kontrastinen ja yllattdva
prosessiksi. Prosessi(toive)ajatteluun voi tormiti niin Aalto-yliopis-
tossa, kansallisessa innovaatiojirjestelmassa kuin yksittdisten yritysten
ideapankkitehtailussa. Olisi syyta kuitenkin vililld pysahtyd miettimadn
prosessin perustehtivid. Kuluttajakansalaisen nikékulmasta prosessin
tehtavina on kohdealueella systemaattisesti estda kokeilut, vaihtoehto-
jen etsiminen, disruptiivinen ajattelu, henkil6kohtainen opettelu seka
jarjestelmakokonaisuuden haastaminen sellaisenaan. Prosessilla yritys-
johto haluaa varmistaa, ettd jossakin tietyssd tehtdvassd kaikki toimivat
tasmilleen samalla tavalla, ohjeen mukaisesti. Kannattaa siis miettia,
missd prosessitydkalua kiytetdan. Se on hyvi renki, mutta huono isinta
— ainakin innovaatioista elaville maalle.

4.4 Mittaamisen ja palkitsemisen tulevaisuus

Suomalaisen johtamisen perustasta 16ytyvit edelleen jarjestyksen, kurin-
alaisuuden, konsensuksen, loogisuuden ja prosessiajattelun hyveet. Ne
ovat edelleen osa yrityksen menestymisen eviitd, mutta ovat kuluttaja-
kansalaisen kaudella vain perusta menestymiselle. Yksilokohtaisempi
johtaminen, ei-standardi tyGyhteiso, innostus- ja valintapohjainen orga-
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nisoituminen, tyénteon rytmien joustavuus ja innovaatioinsentiivit ovat
niitd johtamisen teemoja, joilla luodaan pohjaa sitoutumiselle, oman
alyllisen ja luovan panoksen antamiselle, innostumiselle ja jopa intohi-
molle. Nykyiset jarjestelmit eivit tue uusiutumista, henkisen panoksen
antamista eivitkd innostumista. Ne tuntuvat olevan joka yritykselle tar-
keitd asioita, mutta mittareina niitd nakee todella harvoin.

Mittarien todellisuus on kuitenkin kuluttajakansalaiselle aina totta
ennen strategioita ja suunnitelmia. Siksi mittarikokonaisuutta on olen-
naista sddtdd ohjaamaan kaikkea haluttua toimintaa eikid vain sellaisia
alueita, jonne teknisid mittareita on helppo toteuttaa. Tuloskorttijirjes-
telméd on pyrkinyt kokonaisvaltaisuuteen, mutta ns. toisen sukupolven
tuloskortitkaan eivit ole olleet kovin onnistuneita. Siksi tulevaisuu-
dentutkijat ovat jo joitakin vuosia hahmotelleet seuraavan sukupolven
tuloskorttia.

Hyvista pyrkimyksistddn huolimatta toisen sukupolven tuloskortit
yrittavit lihinnid tehda yrityksen systeemisuunnittelullista ulottuvuut-

ta ymmarrettaviksi, eikd tima ldhtokohta voi edes teoriassa toimia.
Esimerkiksi televisiota katsovaa kuluttajakansalaista ei voisi vihempad
kiinnostaa tv-kanavien ministeri6luvat, maanpaallisten lihetyskanavi-
en taajuudet, linkkiasemien sijainnit, valvomon henkil6stéresurssit tai
ohjelmapaikkojen allokaatioperusteet. Riittad, kun hin saa kaikki edel-
lytykset oman ohjelmavirtansa hallintaan ja padsee suunnittelemaan sité
toivomassaan maarin. Samalla logiikalla kolmannen sukupolven tulos-
kortin keskeinen nikékulma on yksilén oman tyén “maalien” mairit-
tamien, onnistumisten ja ongelmien nikyvaksi tekeminen, etenemisen
jakaminen muiden kanssa sekd oman tekemisen priorisointi ja mahdol-
lisesti priorisoinnin logiikka. Kuluttajakansalainen kaipaa ty6ssain jalka-
pallotermein selvdd maalia, johon tdhdita ja jonne padsemisesti voi olla

aidosti tyytyvainen.

Lihes kaikilla tyontekijoilld Suomessa on strategiset tavoitteensa, suun-
taviivoja ja katselmuspisteitd. Silti vain harvalla on olemassa maali,
selvipiirteinen ja tyontekijan omassa maailmassa ymmarrettiva verkko,
jonka voisi laittaa totterdlle. Monien kentiltd puuttuu “vastustajan’
maali, mutta oman maalin voi tehdd. Hyokkayspaassa sitten paino-
pistettd siirrellddn oikealta vasemmalle, rooleja vaihdellaan, lyhytsyot-
topelid treenataan ja piilokirkien valmiuksia hiotaan, jos vaikka ne
maalipuut sithen vield jonain piivina jostakin tupsahtaisivat. Olennaista
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on myos tunnistaa suomalaisen tyéeldmin yksi kokoava piirre: mikdan
ei koskaan péity eikd mikddn néytd tulevan valmiiksi. Tyontekijan kan-
nalta tima ilmi6 on luonnoton. Kun mikéan ei koskaan paaty, tyonteki-
ja pyrkii tyopaikan vaihdoilla, lomilla, sapattivapailla ja opiskelujaksoilla
luomaan tarvittavia rytmin muutoksia ja suvantopaikkoja elimaansa.

Kuluttajakansalaisten monimuotoisuuden tiytyy tilld vuosikym-
menelld nikyd myos yksil6llisten palkitsemismallien muodossa. Eri-
laisuutemme ihmisini nikyy jo tavassamme hahmottaa aikaa. Toiset
meistd eivit mieti tulevaa vitkonloppua pidemmille, jotkut taas varaavat
jo nyt ensi kesin lomamatkoja. On selvia, ettei esimerkiksi palkitsemi-
sen vuosisykli palkitse kuin pientd osaa henkilstostd. Samoin toisille
riittad marketin hedelmapelivoitto, kun toisille kelpaa vain Loton jatti-
potti. Ty6elimipalkitsemisessa timi tarkoittaa erityyppisten palkintora-
kenteiden kiytt6a, joissa joku motivoituu pienistd kuukausipalkkioista
ja joku vapaachtoisesta elikejirjestelmasta. Ylipdatain yksilon moti-
vaatiorakenteiden ymmarryksen taytyy esimiestyossi naytelld suurem-
paa roolia. Motivointia ei sanan varsinaisessa merkityksessa voi tehda,
mutta motivoitumisen edellytyksid voi luoda. Samoin sitouttaminen
tarkoittaa konsulttikielestd suomeksi kdannettyna peiteltyd pakottamis-
ta, ja sen suositeltava korvaaja on sitoutumisen edellytysten luominen.
Kuluttajakansalainen motivoituu ja sitoutuu vain vapaaehtoisesti. Yk-
silollisemmin tyoilmapiirin hyviksyminen yrityksissa tarkoittaa samalla
my0s samankaltaisuuden ithannoinnin vihentimista.

Ammattiyhdistysliitke ei endéd voi eikd pysty olemaan perinteisessa mie-
lessid yksinoikeudella tyontekijoiden ddnitorvi, silld palauteympiristot
mahdollistavat johdon huikeasti paremman ymmarryksen tyon tekijoi-
den tarpeista ja tyGympiriston tilanteesta. Samasta syystd myOs yhte-
niisen ja vahvan tyonantajapolitiikan aika saattaa olla ohi. Sosiaalisen
median kaytinnot luovat tapoja keskustella tyohon liittyvistd kysymyk-
sistd sekd anonyymisti ettd tunnistetusti. Tyonantajien ja palkansaajien
neuvottelukunnat voisivatkin ottaa esityslistalleen seka uusien palkit-
semismallien ettd mittarien suunnittelutyon ja tdydentda yritysten suun-
nittelutuotoksia asiantuntevalla henkil6stonikokulmalla.
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4.5 Hierarkioista projekteihin

Tilld vuosikymmenella linjaorganisaatiopohjaisen tyon osuus todenni-
koisesti vihenee ja projektityon osuus kasvaa. Tyon organisointi pro-
jekteiksi saattaa synnyttad selvapiirteisempid “maaleja” eli aidosti omiksi
tahtdinpisteiksi sopivia tavoitteita seka tuottaa ty6lle rytmia, katkoskoh-
tia. Projektityé on yksi vastaus markkinan purskeisuuteen. Projektityo
on kuitenkin paasdantoisesti toissijaista yrityksissi, joissa linjaorganisaa-
tiopohjaisen tyon osuus on ollut merkittdvaa. Sen ensisijaistaminen saat-
taa olla ratkaisu lipimurtojen ja merkittivien avauksien synnyttdmisessa.

Alkaneella vuosikymmenelld yritykset ulkoistavat entistd use-
ammin sellaisen asiantuntijatyon, mika ei ole yrityksessa jatkuvaa.
Suomeen syntynee merkittiva osaamisvaranto, joka on yhteiskunnan
nikokulmasta organisoitumatonta mikroyrittajyytti. On syytd miettia,
voisiko erikoisasiantuntijoiden ja asiantuntijayrittdjien osaamista organi-
soida uusilla tavoilla. Erityisosaaminen ja myyntitaidot eivit useinkaan
korreloi, joten markkinat eivit ole paras ratkaisu tarjonnan ja kysynnin
kohtaamisen jirjestimiseen. Marginaalissa oleva osaaminen olisi kyetta-
vi tunnistamaan ja merkityksellistimain ennen kuin se nousee valtavir-
ran tietoisuuteen.

Suomessa jo nyt noin 4 000 erilaisilla konsulttinimikkeilld toimivaa
yritystd, joista yli 3 900 on yhden hengen yrityksid. Suurten yritysten
tarvitsema osaaminen on usein varsin erilaista kuin yrittdjyyden toimin-
tamallit. Parhaimmillaan Suomeen voitaisiin luoda useita pienid osaa-
misklustereita (vrt. Innovation Management Officer eli IMO-yhteiso,
seitseman kilpailevan yrityksen muodostama innovaatiokoulutuksen or-
ganisaatio), joissa eri tahojen yksinddn marginaalinen lipimurto-osaami-
nen integroituisi. Niiden klustereiden mairittiminen ja tunnistaminen
sopisi ehki Aalto-yliopiston tehtivikenttadn. Aikoinaan esimerkiksi
telepalveluiden puheohjaus, design- ja segmentointiosaaminen ovat
olleet suomalaisen osaamisen valtaviylien ulkopuolella, jolloin niiden
kokoaminen ja jarjestiminen litke-elaman kaytto6n jollakin tavoin kan-
sallisesti olisi tuottanut kilpailuetua. Kuka muistaa, ettd supersuositun
Facebook-palvelun ”prototyyppi” Duuni.net-sivusto oli suomalainen
luomus ja 90-luvulla varsin suosittu? Sosiaalisen median osaamista ei
vield silloin tunnistettu olennaiseksi kompetenssialueeksi, joten erin-
omainen konseptiavaus kuihtui pois.
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4.6 Johtaminen, esimiesty6 ja Me tyyhtei-
sOssa

Sitoutumisen ja lojaliteetin vaheneminen seka tyonantajaa ettd tyonte-
kijad kohtaan on paittyneen vuosikymmenen synnyttima haaste. Myos
omistajien sitoutuminen on héltynyt. Esimerkiksi New Yorkin porssin
tilastojen mukaan 1960-luvulla vain 10 prosenttia osakkeista vaihtui
vuoden sisdlld, kun 1990-luvulla luku oli yli 80 prosenttia. Kirsimaton
padoma on kasvattanut liikkuvuuttaan ja sama litke nakyy nyt organi-
saatioissa. Mihin endi sitoudutaan, jos organisaatiorakenne vaihtuu joi-
denkin kuukausien vilein ja vitkon alussa pitai tarkistaa, kuka yrityksen
nyt omistaa? Missé tapahtuu sosiaalistuminen ty6elimain? Sitoutumi-
nen on tyontekijalle vaikeaa, mutta silti yritysjohto toivoo tyontekijoilta
sitoutumista.

Kun kysymyksessi ei ole vihdmerkityksinen yksilotyotehtava,

on pystyttiva luomaan kollektiivi, johon sitoudutaan. Jos ja kun se ei
ole yritys kokonaisuudessaan, sen pitiisi olla yrityksen jokin osa, di-
visioona tai ryhmi. Olennaista on siis tietdd, miten “meidat” voidaan
madritelld jatkuvasti muotoaan muuttavissa organisaatioissa. "Me” ei
siis automaattisesti ole yrityksen koko henkil6sté. Siksi yrityksen on
hyvi tiedostaa, minkalaisia Me-maarityksid henkilOsto itsestddn kiyttad.
“Meille” voi asettaa kokonaistavoitteita ja osatavoitteen mukaiset maali-
puut alkavat tulla nikyviksi.

Alkavan vuosikymmenen haasteena on yhtiaikainen muutoksen ja
pysyvyyden johtaminen. Organisaatioiden muututtua sekd ohuiksi ja
ketteriksi on hyvi tiedostaa, ettd jatkuvuuden kannalta tirkedt varmis-
tukset ovat vihentyneet. Muutoksen johtamisesta puhuvat kaikki, mutta
jatkuvuus on jo osoittaunut eri toimialoilla haasteelliseksi. Kahden vii-
meksi kuluneen vuoden aikana on nahty tilanteita, joissa suomalaisen
kaupungin puhtaan veden jakelu on epdonnistunut, pankin rahalitkenne
on mennyt jumiin tai hyvimaineisen kaupan tiskiltd saatu liha on ollut
vanhentunutta. Haasteeksi muodostuu jatkuvuuden kannalta tirkeiden
toimintojen ja niiden herkkyyden tunnistaminen.

Tyontekijéiden vaihtuvuuden kasvaessa jakamisen sekd merki-
tyksien johtaminen korostuvat. Merkityksia on yrityksissd luotava ja
niiden on oltava nakyvissi, jotta halutun profiilin tyontekijat valitsevat
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yrityksen. Kun matkanjirjestdjin tyontekijit oivaltavat, ettd pakettimat-
kojen kauppaamisen sijasta kyse on asiakkaiden oman elimin vuoden
parhaimpien paivien hovihankkijana toimimisesta, tyonteon luonne
muuttuu. Yhteisen tiedon, osaamisen ja ymmarryksen jakamisesta tulee
pelikenttd, jolla johdon ja esimiesten on l6ydettivd uusia toimintamal-
leja. Kuluttajakansalainen on tyontekijina seka vaithdettavissa ettd vaih-
tohaluinen, jolloin tyontekijan intressissda on kasvattaa omaa arvoaan ja
erityislaatuisuuttaan. Jakamisen tiytyy olla jollakin tavoin johdettua eiki
se vol perustua pakottamiseen.

Esimiestyon vaativuus kasvaa, silli yksil6llisempi johtamisote on
ainoa vaihtoehto kuluttajakansalaisia johdettaessa. Varsinaiset esimies-
tyon kohtaamiset (johtamisen suorat kontribuutiot) kasvavat, ja esimies-
tyo itsessddn nousee arvoonsa. Kasvokkain kohtaamisia on yrityksissi
selvisti vaihemman kuin luullaan, eivitka esimiesten valmiudet ndihin
kohtaamisiin ole erityisen hyvilld tasolla. Tahdn ovat syynd menneiden
vuosikymmenien esimiesthanteet, joissa strateginen suunnittelukyky,
asiantuntijapanos ja raportointivalmiudet ovat ylikorostuneet. Tastd
syystéd esimiestybhon valitaan jatkossa nykyista useammin henkil6ité,
joilla on kyky johtaa ihmisid. Vastaisuudessa esimiehiksi seuloutuvat ne,
joita seurataan silloinkin, kun ei ole pakko seurata. Kuuluisan organi-
saatiotutkijan Jim Marchin mukaan Tolstoin Sodassa ja Ranhassa leaderin
erottaa managerista se, ettd juuri joukot tekevat leaderin. Manageriksi
tulemiseen riittdd nimittiminen.

Tyopaikkojen yhteisollisyydelle on tarvetta alkaneella vuosikymmenel-
l4. Yksi yhteisollisyyden vahvistamisen alue voi olla ty6paikkaliikunta,
jolle on muutenkin tilausta. Suomalaisten fyysinen suorituskyky hei-
kentyy, jos 2010-luvulla ty6yhteisojen kokoavaa litkuntapanosta ei tulla
kasvattamaan vahvasti. Ryhmassi litkkuminen on tae mielekkéasta ja
kestavistd elimantavasta, jonka tukeminen on yhteiskunnan kaikkien
toimijoiden edun mukaista. Liikuntaseteleiden verovapaata maksimira-
jaa nostettiin jo, ja lisdd on luvassa. Viisaat tyonantajat nikevit tyoyhtei-
s6nsa viitekehyksena tyontekijoiden terveelle elimaille ja mahdollistavat
joukkueurheilun tai yhdessi tapahtuvan kuntoilun yrityksensa tunnuk-
sen alla.

Liikunnan ohella tyoyhteis6t kokoavat siipiensd suojaan myos muita
aktiviteetteja, jotka parhaimmillaan vahvistavat yhteisollisyyden ohella
my0s yrityskuvaa. Asia koskee yritysten ohella luonnollisesti kaikkia

48



tyopaikkoja, my0s julkisyhteis6ja. Kuntasektorilla tarvitaan kuntakoon
kasvaessa uusia yhteisGtasoja, silld perinteisten yhteis6jen heikkenemi-
nen jatkuu.
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5 Yhteenveto

Keskeinen teesimme on, ettd tyoelima ja erityisesti sen johtamiskéytan-
n6t eivit ole vield alkuunkaan sopeutuneet sithen, ettd kuluttajakansa-
laisen toimintatavat ja arvostukset eivit kaikin osin vastaa perinteisen,
tuottajakansalaisille sopivan tydelimin arvostuksia. Vaihtoehtoja on
kaksi: joko pyritadin muuttamaan kansalaisia, tai sitten muutamme ty6-
elimai toisenlaiseksi. Puolustamme jalkimmaistd vaihtoehtoa. Neuvos-
toliitto kaatui eparealistiseen uudenlaisen ahkeran ja tunnollisen neu-
vostokansalaisen kuvitelmaan. ”Uusi Neuvostokansalainen” painostet-
tiin ajattelemaan “vapaa- ja omaehtoisesti” yhteistd etua. Taman paivin
elinvoimainen, kuluttajakeskeinen ja kulutusvetoinen kapitalismi vaatii,
ettd tyoelimissd ymmarretdan paremmin ja realistisesti kuluttajakansa-
laisen muuttuvia arvostuksia. On tirkedd nihda, ettd kuluttajakansalai-
suudesta ei seuraa pelkkid ongelmia. Piinvastoin, syventamalla kasityk-
sid kuluttajakansalaisuudesta voimme nihda paljon potentiaalia, jota
16ytyy yhtilailla nykynuorista kuin jo tyoelimastd vaistyvistd senioreista.

Tybelimin haasteena on tunnistaa sellaiset kiaytinnot, jotka te-
kevit tyosti ja tyOnteosta latteaa toimintaa, jota tyontekiji sietdd vain
ulkoistamalla itsensd henkisesti tyotilanteesta toisaalle. TySyhteiso on
pohjimmiltaan kansanliike, jossa intohimoisesti kuljetaan kohti yhtei-
sid ja jaettuja tavoitteita. Kansanliikettd voi ja pitdd organisoida, mutta
monumentiksi muuttuminen tai jirjestelmid uskonnon tavoin palvova
yhteis6 on hitaan kuihtumisen tie. Yhteison elinvoima on lopulta ku-
luttajakansalaisissa, jotka sekd tyontekijoind ettd asiakkaina haluavat
mahdollisimman voimallisesti toteuttaa hyvin elimin kuvaansa sekd
unelmiaan. T4td voimaa esimichen on johdettava kasvokkain, ei toimin-
nanohjauksen ohjelmilla.

Tuottajakansalaisten nakokulmasta katsoen nykynuoret saattavat nayt-
taytyd aikaisempien sukupolvien nuoria lyhytjannitteisempini. Ku-
luttajakansalaisen nikokulmasta voidaan pédtya tdysin pdinvastaiseen
johtopaitokseen: Nykynuorten sitoumukset urheiluseurojen harrastus-
toimintaan, tietotekniikkaan tai pitkakestoiseen koulunkéyntiin kertovat
kyvystid sitoutua itselle merkityksellisiin prosessethin. Ty6eliman nidko-
kulmasta esitetty arvio joidenkin ”nuorten huonosta elimanhallinnasta”
saattaa liittyd enemminkin sithen, ettd nykyisen ty6elimin arvot ovat
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vain erilaisia kuin nuorten arvot. Kuluttajakansalainen voi ajatella, etta
vaikkapa opiskelun pitki kesto vilivuosineen ja tyoelimikokeiluineen
tai vaikkapa keskittyminen graffitien tekemiseen on investointi, joka
saattaa tulevaisuudessa muodostua jossakin tapauksessa suoraan talou-
dellisen toiminnan arvon muodostuksen perustaksi.

Kulutuksessa leikki, taiteenomaisuus ja onnentavoittelu ovat hy-
vaksyttyjd toimintatapoja ja joissain tapauksissa ne voivat siirtya
rikastuttamaan myos ty6elimai, jos vain toimijoiden monenlaiset ar-
vositoumukset opitaan ymmartiméan ja hyvaksymaédn. Tamai vaatii
johtajilta erityistd valppautta ja osaamista, silld kuluttajakansalaisuuden
sisalté on jatkuvassa muutoksessa ja usein hallinnon ja hallinnan kielen
tavoittamattomissa.

5.1 Suomi suunnanndyttidjina

Ty6eliméd Suomessa muuttuu viistimittd ja radikaalisti. Perinteisesti
padomakdyha ja runsaan tyévoiman maamme muuttuu padomarik-
kaaksi kroonisen tydvoimapulan maaksi. Kansantaloudet suorastaan
jakautuvat kahtia “hitaaseen” suurten ikdluokkien elakeldistalouteen,
jossa ajan kuluttamisesta tulee elimin siséltd, ja yhi pienevien ikdluok-
kien “nopeaan talouteen”, jonka kohtalon kysymys on ajan sidsto ja
elimysten rationalisaatio. Kun samaan aikaan yhtenaiskulttuurimme on
hajoamassa, tyokeskeisyys vahentymassi ja hierarkkiset erottelut havia-
missd, tullaan nikemain myos tyokulttuurin radikaali muutos. Suomi ja
Skandinavian maat ovat seki vaeston ikdantymisen ettd arvojen osalta
globaalin murroksen kirjessd. Skandinaavisen mallin pohjalta on enna-
koitavissa, ettd ensin yksilollistyminen ja sitten jalkimateriaalisten arvo-
jen esiinmarssi tapahtuu myos kehittyvissia maissa elintason nousun ja
keskiluokan kasvun myota.

Kansalaisten itseohjautuvuutta korostavasta ja merkityksellistd
elimaa etsivastd asenteesta on tulossa yha enemmain tyon organisoi-
misen haaste myo6s kehittyvissd talouksissa. Esimerkiksi Afrikassa ja
Aasiassa kuluttajakansalaisen synty on vield alkuvaiheessaan samalla
tavalla kuin 1950-luvun Suomessa ja Linsi-Euroopan maissa. Tuolloin
materiaalisen hyvinvoinnin korostus ja investoinnit tulevaisuuteen olivat

keskeiselld sijalla sekd valtioiden etta yksittaisten ihmisten eldmaéssa. Hy-
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vinvointivaltion perusta luotiin yhtailtd kollektiivisten toimijoiden, mut-
ta vielakin enemman miljardien pienten kulutuspiitosten kautta. Tama
pitinee paikkansa myos kehittyvissa maissa.

Kehittyvissa talouksissa halu ja kyky sopeutua tuottaja-arvoihin ja tyon-
tekoon on siksi suurempaa kuin vauraissa linsimaissa. Euroopassa ja
Yhdysvalloissa ollaan sitd vastoin jo ehka etsimassa uutta, vahemmin
materialistisen kuluttajuuden mallia muun muassa ympiristokriisin
kithdyttimana (esim. degrowth-liike ja voluntary simplicity -ajattelu).
Hieman paradoksaalisesti samaan aikaan kuluttajuuden mentaliteetti,
esimerkiksi autonomian ja omien halujen korostus, on astumassa yha
selvemmin linsimaiseen tyoelimain.

Uskomme, etti tulevaisuuden ty6eldmin mallia luodaan ennem-
minkin jalkimaterialistisissa Skandinavian maissa kuin vaikkapa Aasian
nousevissa talouksissa. Luultavasti vield lahivuosikymmenina nihddin,
kuinka kansainvilinen tyonjako — ja jopa vastakkainasettelu — kehittyy
materiaalista vaurastumista korostavien nousevien kansantalouksien ja
kansalaisten kulutuksen vapautta korostavien maiden vililla. Ristiriidoil-
ta ja tyon yha kithtyviltéd siirtymiseltd kehittyviin maihin ei tulla véltty-
miin. Globaalin kuluttavan keskiluokan kasvu saattaa kuitenkin johtaa
raaka-ainekriiseithin. Esimerkiksi ruuan, veden, maan, metsin ja mine-
raalien pula voi johtaa yllittiviin tulemiin. Raaka-aineiden hintakriisien
myotd materiaali-intensiiviseen kulutusmalliin pohjautuva elimintapa
saattaa tulla entistakin laajemmin kyseenalaistetuksi.

Kuten merkittava organisaatioteoreetikko Amitai Etzioni on usein
todennut, vapaachtoinen siirtyminen nuukuuteen (“voluntary simp-
licity”), voi toteutua ensin ja ensisijaisesti vaurauden jo kohdanneissa
koti- ja kansantalouksissa. Ennustamme, ettd tulevaisuudessa my6s
kehittyvissd maissa tillainen ajattelutapa yleistyy. Materiaalisen onnen
tavoittelu kohtaa yhtailtd luonnonvararajoitteensa ja toisaalta ihmiset
alkavat nihda materiaalisen onnentavoittelun ja kertakayttokulttuu-

rin, myOs tydeliman, rajat. Ei ole sattumaa, ettd esimerkiksi kiinalaiset
suuntaavat katseensa yhia enemmain Afrikkaan, jossa on sekd luonnon-
varoja ettd kurinalaiseen ty6kulttuuriin sopeutettavissa olevaa, vihin
koulutettua tyévoimaa. Kiinan nouseva keskiluokka elai samanlaista
materialismin aikaa kuin Suomessa elettiin 1950- ja 1960-luvuilla. Pian
tyoelamalti aletaan Kiinassakin vaatia samalla tavalla merkityksellisyytta
kuin Suomessa tind pdivind. Niin ajateltuna Suomi ja muut kehittyneet
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maat edustavat my6s globaalia tydmarkkinoiden tulevaisuutta, joka
saattaa olla edessimme yllittdvinkin nopeasti.

5.2 Tyo6n kuusi muutosta

Myos tyon tekeminen on muutosten edessd. Arvon tuottaminen ei

voi tilld vuosikymmenelld perustua pelkkdan kurinalaisuuteen ja loo-
gisuuteen, vaan inhimillisid resursseja on kyettidva vapauttamaan in-
nostuneempaan ja intohimoisempaan tekemiseen. Kansainvalisesti
kiinnostavan suomalaisen tarjooman nikokulmasta sokkeli on valmis ja
hyvissd kunnossa, nyt on aika alkaa rakentaa taloa. Ndkokulman vaihta-

mista auttanee seuraavien muutosten agenda:

a) lineaarisesta purskeiseen

Siind, missd vanhempien ikaluokkien aikakasitys on katkeamattoman
lineaarinen (kaikki asiat kehittyvat ikdan kuin suoralla, jolla on maltilli-
nen kulmakerroin) ja rationaalisesti jasennelty (aika jasentyy tunteina,
paivini ja viikkoina), voi nuorempien ikdluokkien aikakasitysta kuvailla
purskeiseksi. Silloin aika tai muu viitekehys ei ratkaise, vaan sisalto.
Asioita tehdadn niin kauan kuin ne vievat aikaa tai kiinnostusta riittda.
Videopeli tai kodin remontti voivat kestad yhtimittaisesti tunteja ilman
taukoja, innostuksen inspiroimana. Makrotasolla muutos on saman-
suuntainen: markkina litkkuu mieluummin purskeina kuin lineaarisesti.

Yritykset haluaisivat nihda tasaista kulutuskysyntda vuoden jokaisena
paivana ja yritysten jarjestelmit on rakennettu tilld perusajatuksella.
Porssiyhti6 joutuu antamaan tulosvaroituksen, jos jonkin vuosineljin-
neksen tulos jai tavoitteesta. Suomalaiset yritykset ovat tulvillaan erilai-
sia vuosisyklipohjaisia jadhmettyneitd kiytint6ja ja myynnin tasoitukseen
tyontekijapuolella keksittyja vippaskonsteja. Joulu-, kesa- ja heindkuussa
ei myyda aktiivisesti, elokuussa tavataan uudestaan asiakkaita ikdin

kuin oltaisiin oltu kauankin nikemaitta. Kesiisin ei innovoida, koska

on niin kuuma. Tammikuussa kaivetaan laatikoista marras- joulukuussa
tehtyjd kauppoja, koska edellisvuoden vuosibonukset olivat jo tiynna.
Summa summarum, kalenteriin ja kelloon sidottu ajattelutapamme on
Suomen taloudelle suurempi haaste kuin ns. kvartaalitalous. Kelloon ja
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kalenteriin sidottu ajattelutapamme on itsessddn este intohimosta ja in-
nostuksesta kumpuavalle tekemisen vimmalle. Sielld missd mahdollista,
tyonteko pitdd vapauttaa turhasta lineaarisuudesta.

b)  tarpeista haluihin

Vaurastuessaan jokainen linsimaa on vuorollaan tullut tilanteeseen,
jolloin kulutuksen painopiste siirtyy tarpeista haluihin. Esimerkiksi
Suomen asuntokannan tilastot kertovat, ettd asuntojen perusvarustelu-
taso on jo huomattavan korkea. Silloin painopiste siirtyy sisustukseen,
pihoille seki puutarhoihin. Tv:n sisustus- ja muutostyéohjelmien suosio
kasvaa merkittdvasti. Palvelujen, halujen, elimysten ja kokemukselli-
suuden markkinoille aikovat yritykset eivat voi vain vaihtaa tuotantolin-
jojaan, vaan markkinaorientaatiomuutoksen on nayttiva myos tavassa
toimia. IThmisten unelmia ei ole tavattu ottaa yrityksissd vakavasti,
vaikka ne ovat aina olleet tuotannollisen toiminnan liikkkeellepaneva
voima. Tamin paivan unelmat ovat vastauksia huomisen kysymyksiin.
Yritysten tuotekehitystoiminnan lihtopisteeni on edelleen liian usein
kuluttajan ongelman ratkaiseminen, mika ohjaa etsimain rationaalisesti
parempia ratkaisuja ainoastaan tunnistettuihin tarpeisiin. Halujen ja
elimysten markkinoilla tuote- ja konseptikehityksen lahtékohdat ovat
kuluttajien unelmissa, jotka voidaan toteuttaa tulevilla kaupallisilla rat-
kaisuilla.

c) ammattilaisuudesta sidnnoélliseen uusnoviisiuteen

Ammattilainen ja osaaja ovat termeja, joita yrityksissd halutaan kayttaa
tyontekijoista, joilla on vield huomennakin toita. Harjoittelija ja novii-
si ovat tyoelimin ikaviksi koettuja vilitiloja, joista pyritian nopeasti
eroon. Tidstd on seurauksena, ettd tyontekijakunta pitdytyy tyOssadn niil-
14 alueilla, joissa konsensus vallitsee eikd ammattilaisuutta kyseenalais-
teta. Esimerkiksi uusilla tyontekij6illd on useimmiten paljon annettavaa
ensimmidisind kuukausinaan siksi, ettd tuoreus tuottaa hyvia kysymyksid
yrityksen kaytinnoistd ja ehdotuksia uusiksi. Tulokkaat ovat kuitenkin
paasdantoisesti ’alokkaita”, joiden odotetaan oppivan talon tavoille.
Luova ja innovatiivinen ajattelu kuitenkin vaatisi nimenomaan ammat-
tilaissiilojen viliin menemistd, paradigmojen haastamista ja tyhmalta
tuntuvia kysymyksid. Innovaation kanssa ei voi olla kokenut, koska sitd
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ei eilen vield ollut. Yritysten tulisi kannustaa tyontekijoita saannolliseen
uusnoviisiuteen, jolloin aiemmilla kokemuksilla uusissa yhteyksissa
voidaan tehdi todellisia lipimurtoja. Uusnoviisiutta estetddn varsin te-
hokkaasti korostamalla ammattimaisuutta, rutiininomaista varmuutta,
tehtivien antamista “kovimmille kavereille” seki luomalla tiukkoja aika-
tauluja, vaikka niille ei olisi tarvetta.

d) virheettomaisti toimivista prosesseista kokeiluportfolioon

Suomalainen paittivaisyys, loogisuus ja prosessiosaaminen ovat selkeitd
vahvuuksia. Niiden avulla olemme kuitenkin myos paityneet ajattele-
maan, etti yrityksen kaikkia toimintoja voi ja tulee kontrolloida. Tamai
on ristiriitaista siksi, ettd todella suuti osa ihmiskunnan keksinnoista
on periisin vahingoista. Joustavuus, epimuodollisuus, kokeilevuus ja
erilaisuuden sietokyky luovat ympiriston uusille lapimurroille. Tallaisia
ymparistdja on synnytettdva yrityksiin muita maita nopeamman uu-
siutumisen ja innovoinnin mahdollistamiseksi. Useissa linsimaisissa
yrityksissd on my0s kdytdssd ns. virheportfolio, jonka tarkoituksena

on varmistaa, ettd tuotekehitysosastot tavoittelevat riittdvan kunnian-
himoisia padmairid. Tavoitteena voi olla, ettd joka vuonna koemark-
kinointi- tai konseptitestausvaitheessa 10 prosenttia uusista tuotteista
epaonnistuu. Varsinkin yrityksen uudistumiskyvysta vastaavat yksikot
olisi vapautettava prosessikahleista ja sallittava niiden kulkea liukuhih-
nainnovoinnin sijaan vihemmain kalkyloituja teitd suurempiin innovaa-
tiothin.

e) kontrollista transparenssiin

Yrityksen toimenpiteet, tapahtumat ja tekematta jattimiset ovat tulleet
merkittivissd midrin julkiseen keskusteluun 2000-luvulla. Yrityksissa
puhutaan transparenssityranniasta, joka pakottaa alituiseen, ennakoi-
vaan tiedottamiseen sekd lisdd raportointivelvollisuuksia ja kustannuk-
sia. Samasta aiheesta kuluttajakansalainen kayttda termia transparenssi-
triumffi. Lapindkyvyyden kasvun ja vaatimusten taustalla on nakemys,
ettd lopulta kaikki organisaatiot on tehty palvelemaan ihmisti, jolla on
oikeus tarkastaa yrityksid samaan tapaan kuin kdydd lukemassa edus-
kunnan taysistunnon litterointeja. Lapindkyvyys on tullut jaddakseen ja
sen ddrimuodot (esimerkiksi Wikileaks) herittivit loputkin kuluttaja-
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kansalaiset vaatimaan tayttd lipindkyvyyttd. Yritykset, joille asiakas on
”poka” tai joiden kielenkiytté on sotaterminologiaa ja asiakas vaeltelee
maalialueella, ovat vaikeuksissa. Pohjimmiltaan asiakkaat ovat tuotetta
ostaessaan halunneet ulkoistaa yritykselle tuotteen tai palvelun valmis-
tamisen laadukkaasti, eettisesti ja ostajan tarpeita ymmartiden. Lapina-
kyvyys palauttaa timin perustotuuden yritysten agendalle. Yritysten on
erityisesti johtamisen ja myyntityon alueelta purettava pois mahdollinen
toinen, asiakkaalle kerrottava totuus, jos talon sisdinen totuus on jotain
muuta. 2010-luvun Suomessa asiakkaan kanssa ollaan samalla puolella
poytaa, ei vastatusten.

f) kotimarkkina-ajattelusta maantiederiippumattomaan mah-
dollisuuksien kapitalisointiin

Perususkomuksemme vaikuttavat voimakkaasti sithen, minka ndemme
todennakoiseksi tai mahdolliseksi. Jos emme usko jalkapallon MM-
kultaan, sitd ei varmasti tulla saavuttamaan. Perinteinen tapa ajatella
litketoiminnan kasvattamista lihtee edelleen jonkinlaisesta kotimark-
kina-alueesta ja sen laajentamisesta. Viimeistain Millennials-sukupolvi
on tiydessd valmiudessa tarkastelemaan litketoimintamahdollisuuksia
maantiederiippumattomasti. Suomen kokoinen toimija l6ytda sopivia
niche-markkinoita miltid tahansa maailmankolkalta, kunhan mahdolli-
suuksien tunnistaminen ei ole Suomi-ldhtoistd. Yritystukia tulisi ohjata
rohkeasti ulkomailla toteutettaviin hankkeisiin, joilla etsitddn jalansijaa
suomalaisittain koskemattomilta markkinoilta. Ulkomailla asuminen ja
tyoskenteleminen, tai ylipadtinsi vieraissa kulttuureissa toimiminen on
tehtava houkuttelevaksi ja palkituksi niin opintopistein kuin suomalai-
sissa liike-eldimin verkostoissa.
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