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Kari Neilimo

HYVAN JOHTAMISEN LAHTEILLA

Johtaminen, johtajuus ja johtaja joukkojensa johtajana ovat
ddrimmaiisen kiintoisia ja kichtovia ilmiditd. Niistd asioista
ja ilmidistd puhutaan paljon. Ne kiinnostavat ihmisid. Meilld
kaikilla on jonkinlainen mielikuva ja kisitys johtamisesta, joh-
tajuudesta seki johtajasta esimicheni. Mielikuvat ovat syntyneet
omista kokemuksista tydelimissi, ehkid johtamisen teorioihin
ja oppeihin perehtymisen kautta, median vilittimin kuvan
muodossa tai ehki olemme itsekin voineet omien esimies-, pail-
likkd ja johtajatehtiviemme nikokulmista arvioida johtamista,
johtajuutta ja johtajaa. Usein nikskulmamme liittyy kisitteisiin
“hyvd” tai "huono johtaminen” ja "hyvd” ja "huono johtaja’.
Miten ymmirrimme hyvin johtamisen ja millainen on hyvi
johtaja? Miti sitten on johtajuus ja ehki vield hyvi johtajuus?
Niitd kysymyksid pyritddn seuraavassa tarkastelemaan erilaisista
nikskulmista. Tarkastelu perustuu valikoiviin poimintoihin
johtamisen doktriinista sekid omiin johtajakokemuksiin erilaisista
yrityksistd ja niiden johtotehtivistd. Artikkelista esiin nouseva
vastaus on siten yhdistelmi subjektiivisia johtajakokemuksia ja

poimintoja johtamisen teoriasta.
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Johtaminen, johtajuus ja johtaja organisaationsa johtajana ovat ki-
sitteitd ja ilmiditd, joista on didrettdmin vaikea saada pitivid otetta.
Ne ovat yksiselitteisesti vaikeasti madriteltivid, ilmidini laaja-alaisia
ja moniulotteisia seki kulttuuri-, tilanne- ja organisaatiosidonnaisia.
Johtamiseen ja johtajuuteen liittyy myds paljon kokemusperiisyytti
ja emotionaalisuuttakin. Me lihestymme samaakin johtajaa ja hinen
johtamistapaansa eri nikokulmista. Joku voi ihailla jonkun johtajan
vahvaa karismaa, mutta joku toinen taas ihmettelee timin johta-
jan karismaan liittyvid vahvaa autoritaarista piirrettd. Lisiksi hyvin
johtamisen, johtajuuden sekd johtajan kisitteet muuttuvat ajan ja
kulttuuripiirien my6td. Juuri kun olemme mielestimme 16ytimissd
vastauksen kysymyksiimme hyvisti johtamisesta ja johtajasta, niks-
kulmat ovat muuttuneet.

Viime vuosisadan alussa meitd johdettiin eri tavalla kuin nyt.
Tdmin vuosisadan lopulla tulevia sukupolvia johdetaan varmasti ai-
van eri tavalla kuin tindidn. Suomessa johdetaan ehki hieman toisin
kuin Ruotsissa, Japanissa eri tavalla kuin Brasiliassa ja Yhdysvalloissa
eri painotuksin kuin Venijilld. Aina ja eri puolilla maailmaa on ollut
menestyvid yrityksid ja julkisia organisaatioita. Toiset yritykset taas ovat
kaatuneet konkurssiin ja jotkut julkiset organisaatiot ovat ajautuneet
suuriin vaikeuksiin. Voiko hyvii johtamista ja johtajuutta mitata tai
arvioida yrityksen tai julkisen organisaation menestymiselld? Jossain
miirin ehki voi, mutta menestyvii organisaatioita voidaan johtaa myos
huonosti. Yrityksen tai julkisen organisaation henkil8sto saattaa voida
pahoin, vaikka organisaatio ainakin ulkoapiin katsottuna menestyy ja
johtaja on median suosima henkils. Toisaalta vaikeuksissa kamppaile-
van yrityksen johtaminen voi olla erinomaisen hyvii ja johtaja nauttii
henkilstonsi luottamusta, vaikka organisaatio ei saakaan julkisuudessa
positiivisia arvioita toiminnastaan. Lieneekin niin, ettd yksiselitteistd
erityisesti hyvin johtajan, johtamisen tai johtajuuden mallia ei liene
edes olemassa. Monilla eri tavoilla voi kehittyi ja olla "hyvi johtaja”.

Ehki yleistden, maasta, kulttuurista ja aikakaudesta riippumat-
tomia hyvin johtamisen perusvaatimuksia voisivat olla seuraavat joh-
tamiseen liittyvit ominaisuudet:
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1. Johdettavat seuraavat johtajaa ja antavat hinelle ja hinen toimin-
nalleen niin oikeutuksen
2. Yritys tai julkinen organisaatio, jota hin johtaa, siilyy hengissi ja

menestyy toiminta-ajatuksensa toteuttamisessa.

Ei ole kuitenkaan helppo antaa vastausta sithen, miten johtaja voi nimi
kaksi hyvin johtamisen perusvaatimusta tdyttid. Johtamisen doktrii-
nista voi pyrkid etsimiin vastauksia tihin kysymykseen. Johtamisen
teorian tutkiminen paljastaa kuitenkin sen, ettd eri aikoina tutkijat
ovat pyrkineet 16ytimiin hyvin johtamisen salaisuuden erilaisista
suunnista. Johtamisen teoriasta kdy my®os ilmi se, ettd hyvin johta-
jan, johtamisen ja johtajuuden voimaan organisaation menestyksen
peruskiveni uskotaan vahvasti. Niitd kysymyksid ja ilmioitd on siksi
tutkittu innokkaasti.

Hyva johtaja ja johtaminen — millaisesta doktriinista ja
johtamisen kaytanndsta vastausta on etsitty?

Tutkijat ja kiytinnén johtajat ovat etsineet ratkaisua hyvin johtajan
ja johtajuuden arvoitukseen seki johtajasta itsestdin ja hinen persoo-
nastaan, mutta myos johtajan johtamistyyleisti, johtamistilanteista
ja johtamismenetelmisti. Toisinaan on oltu kiinnostuneita johtajan
karismasta ja hinen visiointikyvyistddn sekd hinen roolistaan oman
organisaation tehtivien ja toimintaympiriston muutosten tulkkina.
Aivan viime aikoina hyvin johtamisen salaisuutta on yhi enemmin
etsitty myds johdettavien joukosta. Miksi ihmiset seuraavat innolla
joitakin johtajia, mutta toisten johtajien alaisuudessa heidin on paha
olla?

Vield muutama vuosikymmen sitten johtamisen doktriinissa joh-
tajuutta kisiteltiin ja sitd tarkasteltiin kuin miti tahansa konkreettista
ilmi6ti tai esinettd. Hyvid johtamista, sen tuloksia ja ominaispiirteitd
pyrittiin innokkaasti mittaamaan. Johtamista tarkasteltiin selkeisti
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midriteltdvini, konkretisoitavana, mitattavana ja kehitettivissi olevana
ilmioni, erddnlaisena luonnonilmiond, Weberin ja Taylorin johtamis-
ajatuksien ajoista lihtien. Kun ulotetaan johtamisen tutkimuksen kaari
noista liki sadan vuoden takaisista ajoista nykypdiviin, ja ehki jopa
tulevaisuutta luotailemaan, voidaan havaita mielenkiintoisia muutoksia
hyvin johtajan, johtamisen ja johtajuuden painotuksissa. Uudemmassa
johtamisdoktriinissa johtajuus ja hyvi johtaminen nihdiin ensisijas-
sa merkitysten antamisena asioille, mentaalisena vuorovaikutuksena
johtajan ja johdettavien vililld, yhteisen nikemyksen, tavoitteen ja
innostuksen luomisena.

Kuitenkin nykyisinkin on havaittavissa, ettd vanhat doktriinit
hyvisti johtajasta ja johtamisesta vaikuttavat seki johtamistutkimuksen
doktriinissa ettd mielikuvissamme. Vaikka hyvin johtajan luonteen-
piirteen ominaisuuksia l6ytdmiin pyrkivi tutkimus péittyi itse asiassa
jo 1950-luvulla, yhi vielikin noilta ajoilta periisin oleva ajatus “san-
karijohtajasta” eldd myyttisend mielessimme. Selvii ja vahvoja hyvin
johtajan yleisid ominaisuuksia ei kuitenkaan tuolloinkaan lsydetty.
Kuitenkin herrasmiesmiinen gentleman-johtaja — hieman etiinen
yrityksen tai julkisen organisaation omalle henkilsstslle, mutta hen-
kilokohtaisilta ominaisuuksiltaan arvostettu ja kiyttdytymiseltiin
moitteeton organisaation keulakuva ja viisas padtoksentekiji — on
yhi vielikin monelle hyvin johtajan tyyppikuva. Toisesta ddripiisti
voi 18ytyd kansanomainen patruunajohtaja, joka yritysjohtajana on
diktaattori, mutta jolle samanaikaisesti yrityksen henkildsto, heidin
perheensi ja elinolonsa merkitsevit myds paljon. Patruunajohtajan
johtajakuvaan kuuluu omista joukoista huolehtiminen. Moni van-
hemman polven suomalainen kaipaa varmasti yhi tillaisia patruu-
najohtajia. Heidin hyvin johtajan ja johtamisen ihanteensa liittyy
tillaiseen johtajatyyppiin — ehkd suuressa miirin omiin tydelimin
kokemuksiinkin perustuen.

Hyvin johtajan persoonallisia ominaisuuksia kartoittavalla tut-
kimuksella on yhi vaikutuksia hyvin johtajan ja johtamisen kisit-
teisiimme. Jungilaiseen psykologiaan pohjaava ajattelu voi hyvin ja
luonnetyyppien analysointi eldd yhi suomalaisessa johtamiskiytin-
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nossi. Jungilaisen psykologian ihmisten luonnetyyppiluokitteluja
ominaisuuksineen kiytetiin melko usein organisaation kehittimisessi
ja erilaisten ryhmien kokoonpanoa mietittdessi. Henkiloston rekrytoin-
nissakin silld voi olla merkitysti. Niissi analyyseissd voidaan miiritelld
etsityn johtajan persoonaominaisuudet. Halutaanko organisaatiota
johtamaan esimerkiksi introvertti vai ekstrovertti, kiytinnéllinen
vai intuitiivinen, looginen vai emotionaalinen, jirjestelmillinen vai
spontaani henkils? Niilli ominaisuuksilla johtaja voidaan luokitella
yhteen 16:sta eri ihmistyypistd. Miki persoonatyyppi on paras hyvin
johtajan malli johonkin tiettyyn yritykseen tai julkiseen organisaatioon,
on suuressa miirin organisaatio- ja tilannesidonnainen kysymys.

Johtamistyylit — autoritaarinen, demokraattinen ja "laisser faire”
— olivat kiinnostuksen kohteena jo 40 vuotta sitten ja ovat edelleen
tuttuja ainakin ajatuksellisena taustana monissa hyvin johtajan ja johta-
misen analyyseissi ja keskusteluissa. Hyvi johtaja valitsee johtamisme-
netelminsi sen mukaan, kuinka osaavia ja motivoituneita johdettavat
ovat. Innokkaiden ja osaavien alaisten kanssa johdon tehtivi voi olla
helppo, osaamattomien ja kiinnostumattomien kanssa suoraviivainen
vallankiyttd saattaa osoittautua ainoaksi vaihtoehdoksi. Johtamistilan-
teiden vilimuodot, joissa johdettavat ovat joko innostuneita, mutteivit
osaa mitiin, tai osaavat kylld, mutta eivit innostu, ovat kaikkein haas-
teellisimpia. Kuinka saada ihmiset innostumaan? Miten saada heidit
sitoutumaan organisaation tavoitteisiin ja tehtiviin? Milli tavalla on
mahdollista opettaa heille asiat tuhoamatta heidiin intoaan? Hyvin
johtajan keskeinen ominaisuus on saada oma joukkonsa motivoitu-
maan yrityksen tai julkisen organisaation tavoitteista ja toiminnasta
seki sisdistimddn yrityksen arvot ja organisaatiokulttuurin. Miten ja
mistd ihmiset sitten motivoituvat?

Myés tilannejohtamisesta on etsitty usein ratkaisuja hyviin
johtamiseen. Tilannejohtamisen doktriini ja siihen sisiltyvi ja sitd
tiydentivini ihmisten motivaatioteorioiden joukko, ovat yhdessi
muodostaneet jo vuosikymmenien ajan vankan johtamisen koulu-
tuksen seki johtamisen kiytintojen perustan ja ovat sitd edelleenkin.
Hyvi johtaja on tilannejohtaja ja hin tuntee joukkonsa. Hyvi johtaja



osaa sopeuttaa johtamistyylinsi ja menetelminsi tilanteen ja organi-
saation vaatimusten mukaiseksi. Samassakin yrityksessi tai julkisessa
organisaatiossa voidaan saneerausaikoina tarvita erilaista johtamista ja
johtajuutta kuin voimakkaan kehittimisen vuosina. Johtaja voi myos
joutua vaihtamaan johtamistyylidin ja menetelmidin vaihtaessaan
tydpaikkaa. Hyvi johtaja ja johtaminen miirittyvit suuressa miirin
tilanteiden ja organisaatioiden mukaan.

Vuorovaikutusjohtaminen eli transformatiivinen johtaminen on
uutta johtamisen doktriinia. Vuorovaikutusjohtamisen doktriinissa ja
johtamiskiytinndissd luodaan selkei raja aiempiin johtamisoppeihin.
Vuorovaikutusjohtamisessa, jota muun muassa niin sanottu syvijoh-
tamisen malli edustaa, todetaan, ettd nyt on tultu uuteen johtamisen
aikaan, karisman, visioiden ja merkitysten inspiroivaan johtamismaa-
ilmaan.

Vuorovaikutusjohtamisen doktriini rakentuu neljin perusprin-
siipin varaan:

1. Luottamus ja karisma: Johtajat ovat yhteisen tahdon henkiloitymia.
He jisentivit sotkuiselta ndyteivit tilanteet kirkkaiksi kuviksi ja
antavat asioille merkityksen.

2. Motivointi: Johtajalla on selkei ja haasteellinen visio, jonka hin pystyy
omalle henkildstslleen vilittimiin inspiroivalla tavalla seki saamaan
nimi sitoutumaan visioon ja siitd johdettuihin tavoitteisiin.

3. Alyllinen stimulointi: Johtaja kyseenalaistaa vanhat ajattelu- ja toi-
mintatavat sekii rohkaisee omaa henkildstdddn tekemiin samoin ja
kiyttdimiin omaa luovuuttaan ongelmien ratkaisemiseen.

4. Yksilollisyys: Johtaja hyviksyy ihmisten erilaisuuden ja ottaa sen
huomioon seki tukee jokaisen omaa kehittymistd. Vuorovaikutus
johtajan ja johdettavien vililld on runsasta ja yksilsllisti.

Nidmi uuden doktriinin peruskivet kuulostavat niin méiriteltyinid
ihanteellisilta. Itse asiassa ne kertovat, ettd hyvin johtajan olisi saatava
ote johdettavan ajattelusta ja mielestd, ehkipi jopa hinen persoo-
nastaankin. Vuorovaikutusjohtaminen kehittidd doktriinin mukaan



yhteisen vision ja tavoitteet omaksuneita omatoimisia, itseniisid ja
yritteliditd johdettavia sekd vahvaan luottamukseen ja vuorovaiku-
tukseen perustuvan tydyhteison. Nykyisin monet hyvin johtaja ja
johtamisen tunnusmerkit liittyvit juuri edelld kuvatun kaltaiseen
johtajaan ja johtamiseen. Vuorovaikutusjohtamisen tunnusmerkit
tdyttivi johtaja ja johtaminen saattavat hyvinkin olla yksi perusteltu
vastaus timin artikkelin otsikon kysymykseen — miti on hyvi johta-
minen ja johtajuus?

Karisma vilahtelee termini uudessa johtamisdoktriinissa suhteel-
lisen usein. Karismalla ei kuitenkaan tarkoiteta johtajan ylivoimaista
viehityskykyi tai vakuuttavuuttakaan. Nykykisityksen mukaan karis-
man luovat suurelta osin johdettavat, oma henkilostd ja muut keskeiset
sidosryhmit. Vuorovaikutus johtajan, henkiloston ja sidosryhmien
vililld on ratkaisevaa. Erityisesti oma henkilsté antaa johtajalleen
karsimaa, jos he nikevit hinet vastauksena tarpeisiinsa, odotuksiinsa
ja uskomuksiinsa. Johtajalla voi olla oma vahva innostava nikemyk-
sensi, joka saa ihmiset syttymiin. Johtaja saattaa myds olla hyvi
henkilosténsi tunteiden tulkitsija, joka lausuu julki yhteiset toiveet
ja saa ndin joukot mukaansa.

Uudessa johtamisajattelussa ja johtamiskiytinndssi visiot ja
merkitykset seki johtajan ja johdettavien vilinen vuorovaikutus ovat
avainsanoja. Vahvan visiondirisen vuorovaikutusjohtajan mallin muo-
dostuminen johtamisen doktriinissa ja yhi enemmin my®és arkipiivin
johtamisessa timin ajan voittajaorganisaatioiden johtamismalliksi
voidaan nihdi heijastuksena ajastamme, missd mennyt ei ennusta
jatkumona tulevaa eiki tuleva selitd selkedsti mennyttd. Yrityksissd ja
julkisissa organisaatioissa kaivataan yhi enemmin tulkkeja ja suun-
nanniyttijid episelvissi ja mutkikkaassa maailmassa.
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Hyva johtaja ja johtaminen — vastauksia kysymykseen

Edelld olevaan hyvin johtajan ja johtamisen doktriinin ja kiytinnon
johtamisen tarkasteluun perustuen on mahdollista hahmotella hyvin
johtajan ja johtamisen vaatimuksia ja ominaispiirteiti. Tdmi voidaan
tehdi yhdistimilld erityisesti vuorovaikutusjohtamisen sisiltimii aja-
tuksia johtajan ominaisuuksiin ja johtamistilanteisiin.

1. Hyvi johtaminen on aina erilaista riippuen ajasta, toiminnan ym-
paristdstd ja kulttuurista. Johtamisen konteksti midricedd hyvin
johtamisen perustan.

2. Hyvin johtajan osaamisalueissa korostuu kolme metaominaisuutta

* suurten linjojen nikeminen
* organisaation asemointi suhteessa muihin toimijoihin
¢ jatkuvan uudistumisen edellytysten luominen

3. Hyvi johtaminen perustuu sellaiseen ihmisten vuorovaikutukseen,
jossa luodaan yhteinen kuva maailmasta, yhteinen visio seki yhteinen
tahtotila ja kyky sen toteuttamiseksi.

Yhteiset arvot ja yhteinen kulttuuri eivit kuitenkaan yksin riitd ta-
kaamaan toiminnan johdonmukaisuutta ja tuloksen aikaansaamista.
Itsendiset ja yrittdvit ihmiset eivit aina kunnioita rajoja. Niinpi yheiilti
oman henkildston ja keskeisten sidosryhmien valtuutus johtamiseen
ja toisaalta henkil$ston sitoutuminen toimimaan yrityksen tai julkisen
organisaation tavoitteiden mukaisesti ovat aina johtajalle ehdollisia.
Thmiset saavat tydyhteisossidn valtaa ja vastuuta, mutta heiltd odo-
tetaan samanaikaisesti itseniisyyttd, innovatiivisuutta ja oppimista
ja aivan erityisesti tulosten aikaansaamista. Tdmin varaan rakentuu
viime kidessi koko organisaation, johtajan, johtamisen ja henkilgston
menestyminen.

On mielenkiintoista havaita, etti yrityksiss suurten linjapiitosten
tekeminen keskittyy. My®s pidtokset visioista, arvoista ja kulttuurista
keskittyvit. Ideologinen kontrolli tiivistyy ja ulottuu jopa tunteiden
alueelle. Tunnetydstd ja tunnetyon johtamisesta — tunneilystid — on
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tulossa uusi johtajien ja johdettavien vuorovaikutuksen osa-alue. Ruu-
miillinen ty6 ja henkinen ty6 ovat saamassa rinnalleen tunnetyon
omana ty6n lajinaan. Pehmein johtamisen kontrolloiva ote on tie-
totekniikan aikana ja vahvojen organisaatiokulttuurien seki arvojen
organisaatioissa aina lisni, tosin usein piilevini. Hyvi johtaja osaa
myds tunnetydn johtamisen.

Suomalainen johtaja ja johtaminen — millaista se on?

Entipi sitten suomalainen johtaminen, milti se nidyttdd uusimman
doktriinin valossa. Onko suomalainen johtaja hyvi johtaja? Johde-
taanko meitd hyvin?

Aiempien tutkimusten mukaan yleisid suomalaisen johtamisen ja
johdettavana olemisen piirteitd ovat autonomia, oman reviirin tirkeys,
johtajaa ei kaivata kovin usein paikalle kiskyttimiin, vuorovaikutuk-
sen on oltava tyyliltddn “hiljaista ja vaivihkaista” valmentamista. Se ei
kuitenkaan poista lujan tahtoihmisen kunnioitusta.

Johtamisorientaatioltaan suomalaiset johtajat ovat johtajuuteen
asioiden johtamisen kautta kasvaneita — osaavia ja vahvoja substans-
sijohtajia. Ihmisten johtamisen he ovat useissa tapauksissa oppineet
tydpaikoilla ja elimissiin kokemuksen kautta — toiset paremmin ja
toiset hieman huonommin. Johtajaksi kasvaminen ja kehittyminen
ihmisend on usein melko satunnaisesti ohjattua — lihinni johtajan
omista haluista ja kyvyistd riippuvaa. Systemaattisia, pitkijinteisid
ja padmiirihakuisia johtamisen ja johtajana kehittymisen leader-
ship-painotteisia kehittimis- ja valmennusohjelmia on ollut kiytossi
hyvin harvoissa yrityksissi ja julkisissa organisaatioissa. Suomalaisen
johtamisvalmennuksen yksi kehittimisen kohdealue on juuri tilli.
Timin johtamisalueen puutteet nikyvit timin piivin suomalaisessa
johtamisessa.

Monien tutkimusten, ja myds kiytinnon kokemusten, mukaan
henkil6std kokee yritysten ja julkisten organisaatioiden johtamisessa
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paljon kehitettivii. Tydyhteiso ei vilttimittd voi hyvin, vaikka se
menestyykin ydintehtivinsi suorittamisessa. Joissakin organisaatioissa
johtajuus on kadoksissa ja yritysti tai julkista organisaatiota ei johdeta
vallalla jossain toisaalla. Johtaja, piillikko tai esimies haluaa pddteii ja
miiriti asioista, jotka olisi luontevampaa ratkaista tydyhteisén henki-
16ston kesken heidin omissa tydryhmissdin ja tydpaikoillaan.

Ihmisten, tydyhteison jisenten, arvostus ja kunnioitus mainitaan
usein juhlapuheissa.

Arkimaailman tydyhteisoissd luonteva keskustelu johdon ja hen-
kiloston vililld, etukiiteinen asioista informointi kaikille sekd henki-
16st6n tasavertainen kohtelu saattavat kuitenkin unohtua vihemmin
tirkeini asioina. Tuottavuuden kasvattaminen, kustannustehokkuuden
lisidminen ja suurten investointiprojektien merkityksen korostuminen
nousee yrityksessi tai julkisessa organisaatioissa johdon nikskulmasta
katsottuina strategisen tirkeiksi asioiksi. Henkil6sto voidaan ymmartid
tuolloin ehki pelkiksi kustannustekijiksi.

Tietysti meilld on yrityksii ja julkisia organisaatioita, joita johde-
taan hyvin. Niissd vallitsee innostunut ilmapiiri ja vahva “me-henki”. Se
nikyy organisaation ulkopuolellekin. Hyvi johtaminen nikyy, tuntuu
ja luo tuloksia. Se on aito strateginen menestystekiji.

Piispa Mikko Heikka on hyvin miiritellyt suomalaisesta niko-
kulmasta hyvin johtajan ja johtajuuden ominaisuuksia. Ndin hin
on todennut: "Raamatun Hyvi Paimen on paras johtajamalli. Aina
lukiessani johtajuuden kirjoja palaan mielessini Hyvin Paimenen
vertaukseen. Siind ovat hyvin johtajuuden monet elementit muka-
na; selked nikemys, ehji mind, vilittiminen lauman jisenisti, jopa
henkensi alttiiksi paneminen. Hyvi Paimen pitdd huolta myos it-
sestddn.” Tami madritelmi voisi olla yksi hyvi ja pelkistetty vastaus
timin artikkelin otsikon sisiltimiin kysymykseen hyvisti johtajasta
ja johtamisesta. =
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