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KIRJOITTAJAT

Johanna Kujala, KTT, dosentti, toimii Tampereen yliopiston Johtamis-
korkeakoulussa yrityksen hallinnon professorina. Hinelld on pitki opetus-
kokemus johtamisen ja yritysstrategioiden alalta maamme eri korkeakou-
luissa ja yliopistoissa. Tutkimuksessaan hin on keskittynyt liiketoiminnan
vastuullisuuteen, eettiseen johtajuuteen ja sidosryhmivuorovaikutukseen
seki keskijohdon johtamis- ja strategiakiytintoihin.

Piivi Myllykangas, KT'T, on tutkinut palveluliiketoiminnan arvon luomista
ja sidosryhmisuhteita. Hinen julkaisunsa kisittelevit edelld mainittujen
lisiksi strategisen johtamista ja corporate governance -kysymyksii. Hin
tydskentelee tilld hetkelld Tredea Oy:n toimitusjohtajana.

Erika Sauer, KTT, FM, on tutkinut johtajuutta, erityisesti asiantunti-
jaorganisaatioissa ja taidelaitoksissa. Hinen erikoisalaansa ovat luovien
ihmisten johtaminen, jaettu johtajuus ja johtamisen estetiikka ja tilallisuus.
Hin toimii johtamiskonsulttina Psycon Oy:ssd ja vanhempana tutkijana
Tampereen yliopistossa.

Arja Ropo, KTT, on johtamisen professori Tampereen yliopiston Joh-
tamiskorkeakoulussa. Hinen asiantuntijuutensa kohdistuu erityisesti
leadership-kysymyksiin. Hinen viimeaikaisin tutkimuksensa luo uuden-
laista nikemysti johtajuudesta kehollisena ja esteettisend ilmioni. Hin on
julkaissut laajasti kansainvilisissi lehdissd ja kirjoissa. Hin toimii useiden
kansainvilisten lehtien toimituskunnissa ja tutkijaverkostoissa.

Eero Riikonen, LT, psykiatri, toimii Osuuskunta Toivossa tutkimus- ja
kehittimisjohtajana. Hin on kirjoittanut yhdessi kollegoidensa kanssa
useita tybhyvinvointiin, tydelimin haasteisiin seki ja kielen ja hyvin-
voinnin viliseen suhteeseen liittyvid kirjoja. Hin on my®és julkaissut kaksi
kaunokirjallista teosta.



Kari Neilimo, vuorineuvos, TTT, on toiminut liiketaloustieteen professo-
rina Tampereen yliopistossa, Lappeenrannan teknillisessd korkeakoulussa
ja Lapin yliopistossa ennen siirtymistiin S-ryhmiin. SOK:n pidjohtajana
hin oli vuosina 2002-2007. Kari Neilimo on johtanut useita Tampereen
yliopiston ja Tampereen teknillisien yliopiston yhteisid ylimmin liik-
keenjohdon MBA-ohjelmia seki ollut useiden suomalaisten yhtididen
hallintoneuvostojen ja hallicusten puheenjohtaja tai jisen. Hin toimii
tilld hetkelld hallituksen puheenjohtajana Yleisradio Oy:ssi ja Tampe-
reen yliopistossa sekd hallituksen jiseneni useissa yritysorganisaatiossa
mm. Kaukokiito Oy:ssi, Solita Oy:ssi, Silmiasema Fennica Oy:ssi, Deep
Leed Oy:ssid, Hunting Minds Oy:ssd, HL Insulation Oy:ssi ja Tampereen
Tiivisteteollisuus Oy:ssi.

Martti Silvennoinen, TTM, on toiminut Tampereen yliopistossa ja Liik-
keenjohdon Instituutissa (LIFIM) opetustehtivissi ja Tapiola-ryhmissi
henkildston kehittdmis-, markkinointi ja aluejohtotehtivissi. Hinelld on
my6s kokemusta yritysten, jirjestdjen ja kulttuurilaitosten hallitustydsken-
telystd sekd advisor board -tyyppisesti toiminnasta. Hin on pitkin uransa
aikana luennoinut oppilaitoksissa, yrityksissi ja jirjestdjen tilaisuuksissa
johtamisesta ja johtajuudesta seki osalliscunut akdiivisesti keskusteluun
elinkeinoelimin ja kulttuurin vilisestd vuorovaikutuksesta. Talld hetkelld
hin toimii suunnittelujohtajana Tapiola-ryhmissi.

Pentti Nieminen on himildistaustainen isintirenki Piijinteen rannoilta.

Hin toimi Linkosuo Oy:n johtajana 1974-2003.

Antti Vihinen, FT, tydskenteli Lahden Sibeliustalo Oy:n toimitusjohtajana
1999-2010. Nykyisin Vihinen on professorin virassa Saksassa, Karlsruhen
kansainvilisessi ammattikorkeakoulussa Karlshochschulessa.
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Johanna Kuijala - Paivi Myllykangas - Erika Sauer

JOHDANNOKSI KIRJAAN: YHTA TOTUUTTA EI OLE

Johtajuus puhuttaa. Siiti kirjoitetaan paljon. Vuoroin johtajia syyte-
tdin epdonnistumisista ja vuoroin kiitetiin menestyksesti. Johtamista
my®és tutkitaan monenlaisista nikékulmista ja erilaisin motiivein.
Johtajuustutkimuksen rinnalla esimies-alaissuhteiden seki laajemmin
koko tydyhteison ja tydelimin tutkimus on puhuttanut viime aikoina
runsaasti.

Kiinnostuksen kohteena on edelleen useimmiten itse johtaja, mut-
ta myds alaisiin ja heidin kokemukseensa on alettu kiinnittidi huomio-
ta. Tydpaikan arjessakaan sananvalta ei ole enii pelkistiin johtajalla,
vaan toistenkin tiedolla, kokemuksella ja mielipiteilld on merkitysti.
Trendi nikyy organisaatioissa esimerkiksi 360-arviointien suosion
lisddntymisend. Niissd esimies itse, hinen kollegansa ja alaisensa sekd
esimichen esimies saavat kaikki arvioida johtajuuskiyttiytymisti.

Jos johtajaa kiitetddnkin organisaation menestyksestd, hin saa
niskoilleen my®s syyt epionnistumisista. Huono johtaminen nimetiin
tirkeimmiksi syyksi tydpaikan vaihtamiseen, uupumiseen ja sairaus-
poissaoloihin. Yleisesti ottaen huonon johtamisen voi sanoa olevan
tydhyvinvoinnin este.
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Johtajuustutkimus keskittyi pitkidin vain johtajaan. Johtajuus
pelkistettiin melkeinpi aina yksilo6n, yhteen johtajaan, hinen kiyt-
tdytymiseensi ja toimintaansa. Organisaatio ikiddn kuin henkilsityi
johtajaansa. Hinen aikataulujaan ja toimintatapaansa tutkittiin mit-
taamalla ja kellottamalla. Tilastolliset menetelmit hallitsivat johtajuus-
tutkimusta. Vasta 1980-luvulla, kun kiytinnén tapauskuvauksia oli
ensin kiytetty koulutuksessa, uskaltauduttiin johtajuutta tukimaan
myds laadullisin menetelmin.

Seki tyvelimissi ettd tutkimuksessa johtajaan keskittyminen
on ohjannut ajatuksiamme johtajan tirkeydestd. Olemme uskoneet
erilaisiin johtamistyyleihin ja piirteisiin, seki johtajan merkitykseen
organisaation tirkeimpini henkiloni. Nyt kuitenkin seki tutkimus-
tieto ettd kokemus ovat nostaneet esille uusia ilmiéiti, joilla on orga-
nisaatioiden johtamisen ja menestyksekkiin litketoiminnan kannalta
merkitysti.

Miti johtaminen sitten nykyisin oikeastaan on? Sen sijaan, ettd
johtajuus otettaisiin annettuna asemana, on alettu kysy4 miten johta-
juus ilmenee, miltd se ndyttdd, mistd sen tunnistaa ja miten se toimii.
Niilld kysymyksilld pyritiin porautumaan ihmisten vilisen vuorovai-
kutuksen mekanismeihin ja tunnistamaan miten johtajuus syntyy ja
kuolee. Asemavalta syntyy siitd, ettd henkil siirretdin esimiestehtiviin.
Johtajuuden synty ei ole yhti yksinkertaista. Eiki johtajuus vilttimittd
lakkaa siirryttiessi pois esimiestehtivisti.

Liiketoiminnassa johtajuuteen kietoutuu seki ihmisten ettd yri-
tystoiminnan johtaminen, seki ihmisid innostavan strategisen vision
luonti ettd arkipiiviinen manageeraus. Johtajan tulee ymmirtid naitd
kaikkia nikokulmia ja pystyi tasapainottelemaan ihmisten odotus-
ten ja toiveiden ja litketoiminnan vaatimusten synnyttimien usein
ristiriitaistenkin paineiden keskelld. Johtamistyo on usein rankkaa ja
raadollistakin, kun asioita yhteismitallistetaan rahan avulla. Kun hui-
keilla palkkioilla ostetaan rankkoihin ratkaisuihin kykenevin ihmisen
tydpanos, asettuvat raha ja ihmisyys usein vastakkain sekd organisaa-
tioissa ettd johtajan omassa elimissi.
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Uskollisuus itselle ja omille arvoille on jokaisen johtajan ennem-
min tai myshemmin kohtaama kysymys. Vastuun ottaminen siit4, ettd
tekee niin kuin uskoo parhaaksi, ja valitsee tai kehittdd vaihtoehdon,
jonka kanssa voi el jatkossakin, on johtajan jaksamisen lihtokohta.
Halu tehdi johtamistyotd ja kyky kohdata sen aiheuttamat paineet,
ristiriidat ja yksiniisyys ovat pitkin johtajauran edellytyksii. Sisiltod
tyohon voi 16ytid kehittimilld johtajuuttaan ihmisten kohtaamisen,
yhdessi tekemisen ja inhimillisesti arvokkaan liiketoiminnan toteut-
tamisen kautta. Oman pankkitilin kasvattamiseen keskittyminen ja
johtamistydn tekeminen pelkistiin taloudellisten motiivien varassa
eivit tuo tydhon sisiltod, joka auttaisi jaksamaan kovin pitkiin.

Ympiriston dynaamisuuden ja epavarmuuden lisdidntyessd ide-
aali hierarkkisesti jirjestdytyneestd byrokraattisesta organisaatiosta,
jonka ylimmilli tasolla on eniten valtaa omaava henkils, menettid
merkitystddn. Organisaatiot ja niiden paidtoksenteko perustuu uudelle
vuorovaikutukselle, kun organisaation henkilésté motivoituu suori-
tuksista ja tehtivisti. Teolliseen rationaliteettiin perustuva ajattelu eldd
kuitenkin organisaatioissa vahvana. Olemassa olevat toimintatavat
ovat tunnettuja ja ne hyviksytiin laajasti. Niiden kyseenalaistaminen
tai uskallus toimia toisin vaatii luovaa mielikuvitusta ja voi tuottaa
epdonnistumisen myoti kasvojen menetyksen. Pitiisiko siksi tyytyd
entiseen ja hyviksyi jaykit rakenteet ja aikansa elineet mallit vai onko
uusien johtamisinnovaatioiden aika vihdoinkin tullut?

Esitetyt tulevaisuudenkuvat ovat usein vain menneisyyden heijas-
tumia. Uusia taloudellisia ja sosiaalisia paradigmoja edustavat tutkijat
uskovat, ettd maailma kiy lipi perusteellista muutosta. Vallitsevat
johtamismallit ja strateginen ajattelu, joilla olemme tottuneet hah-
mottamaan yrityksen liiketoimintaa ja sen johtamista, eivit saa tisti
muutoksesta riittdvissi mairin kiinni. Mitd ennakoimattomammaksi
maailma muuttuu ja miti pidempiin siilytimme silmillimme perin-
teiset teknisrationaalisen maailman silmilasit, sitd varmemmin emme
saa selvid muutoksesta, joka yrityksissi ja niiden toimintaympiristoissd
on tapahtumassa. Asioiden monimuotoistuessa johtamisen ja tyo-
elimin kiytintdjen tutkimus eivit ole endd kaksi erillistd saareketta,



joista toinen keskittyy johtamiseen ja toinen henkilostéon, vaan ne
lihestyvit toisiaan.

Timi kirja sai alkusysiyksen paneelista, joka jirjestettiin Tampe-
reen yliopistossa Tydelimin tutkimuspiivilld. Paneelissa kysyttiin "Joh-
detaanko suomalaisia huonosti?” Ajatus paneelin teemasta syntyi eri
lahteistd luetuista johtajien haastatteluista, joissa kuvattiin johtamista
suurten megatrendien maailmassa. Globalisaatio, padomamarkkinoiden
vapautuminen ja informaatioteknologioiden esiinmarssi ovat muutta-
neet litketoiminnan perusluonnetta, organisaatiota ja johtamista, miki
nikyy himmennykseni ja jopa visymykseni johtamistydssi. Keskustelu
tydelimisti ja sen laadusta on kiynyt vilkkaana. Esimerkiksi masennus
on kasvattanut osuuttaan tydelikemenoista 48 prosenttia yhdessitoista
vuodessa. Omat rajoitteensa asettavat harmaantuva Suomi ja vaatimus
pitenevisti tyburista. Hyvin hoidetulla tySyhteislld, henkiloston tys-
yhteisétaidoilla ja johtamisosaamisella voi olla paljonkin merkitysti
yritysten ja koko litke-elimin kilpailukyvyn kannalta.

Keskustelijoina edelld mainitussa paneelissa olivat yrityksen hallin-
non professori Arja Ropo, psykologi Eero Riikonen, vuorineuvos Kari
Neilimo ja toimitusjohtaja Antti Vihinen. He kaikki ovat kirjoittaneet
tihin kirjaan nikékulmansa suomalaiseen johtamistyéhon. Lisiksi
Tapiola-yhtididen aluejohtaja Martti Silvennoinen ja toimitusjohtaja
Pentti Nieminen esittdvit omakohtaista pohdintaa suomalaisesta joh-
tamistyostd. Paneelin jirjestdjit, professori ma. Johanna Kujala, KTT
Pdivi Myllykangas ja KT'T Erika Sauer tiydentivit puheenvuoroillaan
kiytinnon johtajien nikokulmia.

Kirja rakentuu kahdesta osasta. Ensin otamme esiin sen, miti
uskomme tietivimme johtamisesta nykyisen johtamistutkimuksen
valossa. Haluamme kysyd nimenomaan miti uskomme tietivimme.
Nykytutkimus ja -tieto perustuvat pitkilti sellaiseen tutkimustapaan
ja perusolettamuksiin, jotka viistimittd jittdvit varjoonsa muita,
vaihtoehtoisia, tai vield tuntemattomia ajattelutapoja ja ymmarryksii.
Kirjan toinen osa nostaa esiin kokemuksen johtamisesta. Kokemukseen
perustuvia puheenvuoroja esittivit kiytinnon johtamistyon liemissi
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keitetyt esimichet ja johtajat. Loppusanoissa tarkastelemme vield joh-
tamisen uusia viitekehyksii ja tietoa, jota niiden avulla saamme.

Kirjan ensimmiisen osan aluksi Arja Ropo katsoo artikkelissaan
”Johtajuuden uudet askelmerkit” tulevaisuuteen ja pohtii, minkilaista
johtajuutta Suomessa ja suomalaisissa yrityksissd ja organisaatioissa
tarvitaan seuraavina vuosina. Ja minkilaista johtajuutta meille on
tarjolla.

Erika Sauer kertoo artikkelissaan ”Johtamisen muuttuvat hyveet
ja paheet” siitd, miten ajan myotid hyveet voivat muuttua paheiksi ja
piinvastoin. Johtajan rooli keulakuvana vahvistuu, mutta samalla se on
muuttumassa yhi pinnallisemmaksi. Hin kirjoittaa johtamisen usein
vaietusta kddntdpuolesta eli siitd, kuinka johtaminen voi olla raskasta,
vaikeata ja pelottavaa. Lopuksi hin vetii yhteen joitakin tulevaisuuden
johtajuuden mahdollisuuksista ja suuntaviivoja.

Artikkelissa ”Sitd saa miti tilaa — Menestyksen mitta ja mittarit”
Johanna Kujala pohtii, miten johtajien tavoittelemaa menestysti voi-
daan mitata ja mitki olisivat oikeat mittarit hyville johtamiselle.

Ensimmaisen osan lopuksi Eero Riikosen artikkeli ”Suuri kilpailu
— Luovuutta vai tehokkuutta?” nikee ristiriitaisten vaatimusten sydvyt-
tivin tydhyvinvointiamme ja kysyy, olemmeko valmiita suostumaan
sithen.

Kirjan toisen osan ensimmiisessi artikkelissa ” Hyvin johtamisen
lahteilld” Kari Neilimo arvostelee siti, kuinka kiytinnén johtamisessa
edelleen ihminen unohtuu, kun pomotus ja pelottelu ovat arkipii-
vaa.

Martti Silvennoinen kirjoittaa artikkelissaan “Johtamisen pyhi
yksinkertaisuus” johtajien pyrkimyksesti monimutkaistaa johtamisteh-
tavdd. Hinen mukaansa suomalainen johtaja tietdd rakentavansa uran ja
yrityksen menestyksen kautta samanaikaisesti parempaa yhteiskuntaa.
Tdmin pdivin hyvi johtaminen ei ole vain menestyksekisti bisneksen
tekoa vaan myos vastuullista yrityskansalaisuutta.

Toisen osan kolmannessa artikkelissa "Johtamisen paineet” Pentti
Nieminen katsoo johtajan uraansa taaksepiin ja tarkastelee paineita,
joita johtaminen on tuonut mukanaan uran eri vaiheissa.
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Artikkelissa ”"Karavaani kulkee ja koirat haukkuu — Johtaja po-
lititkan ja litketoiminnan ristipaineessa” Antti Vihinen pureutuu on-
gelmakenttiin, jonka yhteiskunnan omistaman osakeyhtion johtaja
joutuu kohtaamaan. Politiikka, yhteiskunnallinen palvelutehtivi ja
tulostavoitteet on sovitettava yhteen.

Piivi Myllykangas tarkastelee artikkelissaan ”Kilpailukyky on si-
dosryhmisuhteissa, kumppanuus eldi luottamuksesta” yritysten arvon-
luontia ja pohtii, miten paistiisiin arvon jakamisesta arvon luomiseen,
miten epiilyn tilalle voitaisiin rakentaa luottamusta. Artikkeliin tuo
lisimausteensa Myllykankaan ja toimitusjohtaja Liisa Peltolan viliset
keskustelut timin piivin yritystoiminnan olemuksesta.

Niiden artikkeleiden kautta kirjamme luotaa suomalaista johta-
mista sekd mikroskoopilla ettd kaukoputkella. Lukija voi sen avulla
katsoa itsedidn seki johtajana etti alaisena, pohtia asioita sekd omasta
ettd toisten nikokulmasta. Ja toivottavasti nihdid myos johtamisen
laajat yhteiskunnalliset arvot ja vaikutukset.

Puheenvuorojen monimuotoisuus antaa ymmirtii, etti johta-
mistydssi ja johtamiskontekstissa ei vilttdmittd tarvita yhtd yhteistd
nikemystd, ja ettd nikemysten moninaisuus voi olla myos rikkaus.
Yhti totuutta ei ole, vaan jokainen voi luoda oman ymmiirryksensi
johtamisesta. =

Kiitokset

Haluame kiittdd Suomen Akatemiaa ja Tyosuojelurahastoa, joiden
rahoittamien tutkimusprojektien ohessa timi kirja on syntynyt.
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OSA

Mita uskomme tietavamme johtajuudesta?






Arja Ropo

JOHTAJUUDEN UUDET ASKELMERKIT

Strategiaguru Gary Hamel totesi Talouselimin (12/2008) haas-
tattelussa: "Maailma on aivan toinen kuin vuosikymmenii
sitten, mutta johtamista ohjaavat sata vuotta sitten syntyneet
perusajatukset. Ei ihme, ettd johtamisessa on ongelmia.” Joh-
tajuusajattelulla ja -teorioilla on vahvat traditiot, jotka ovat
muotoutuneet noin sadan viime vuoden aikana. Niiti traditioita
on vaikea murtaa, vaikka ne eivit enii olisikaan riittivii tai
toimivia. Johtajuuden vahvat koulukunnat ja johtajuusmallit
ovat syntyneet eti aikojen ja tilanteiden tarpeisiin. Tarvittaisiin-
ko moniulotteisempaa nikemystd ihmisestd, johtajuudesta ja
osaamisen hyddyntimisestid?

Johtajuusajattelun traditiot ja tarve uudistua

Johtajuuden systemaattinen kehittiminen on lihtenyt viime vuosisadan
alun rationaalisesta tulosjohtamismallista, joka vastasi teollistuneen yh-
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teiskunnan ja teollisten organisaatioiden johtamishaasteisiin. Keskeisti
oli tulos, tuottavuus ja suoraviivainen eteneminen selkeisiin paimairiin.
Ajallisesti seuraavana syntyi sisdisten prosessien malli, jossa korostui
vakauden yllidpito, dokumentointi ja informaation hallinta.

Ihmissuhdekoulukunta toi johtajuuteen uuden paradigman, jos-
sa korostettiin ihmisten merkitystd tuloksen tekijoind. Henkildston
osaamisen vahvistamisen, osallistumismahdollisuuksien lisiimisen ja
avoimen kommunikoinnin huomattiin vaikuttavan tydsuoritukseen.
Myshemmin systeemiajattelun vakiintumisen myoti myds johtamises-
sa alettiin tunnistaa asioiden ja organisaatioiden keskiniisriippuvuus
uudistumisen ja muutoksen edellytykseni (Quinn ym. 2007).

Oman aikansa peileiksi syntyneitd johtamismalleja kiytetddn
edelleen ohjaavina johtamisoppeina, vaikka useilta osin aika on ajanut
niiden ohi. Viime vuosikymmenini tuntuu vain vahvistuneen teol-
lisen ajan tulosohjaus, vaikka koko yhteiskunta on vahvasti siirtynyt
palveluihin ja tietointensiivisiin organisaatioihin.

Toinen traditio, keskustelu ihmisten (leadership) ja asioiden johta-
misesta (management) on piitynyt jonkinlaiseen kompromissiin siité,
ettd molempia tarvitaan entistd monimutkaisemmiksi muodostuneissa
toimintaympiristdissi. Johtamisen monimutkaisuutta tunnistaa hyvin
Quinnin ja kollegojen luoma kilpailevien arvojen malli, joka kuvaa
johtamisen haasteita ja keinoja samanaikaisten vastakkaisten tavoittei-
den — joustavuus ja kontrolli, sisdinen ja ulkoinen fokus — ristitulessa
(Quinn ym. 2007). Vaikka uusia johtamismalleja tulee ja kehittyy
uuden ajan tarpeisiin, niin ihmisille ja organisaatioille on tyypillisti
kantaa my®és johtajuuden historiaa mukanaan. Johtajuus onkin luon-
teeltaan paradoksaalista, monenlaisten arvojen ja tavoitteiden kanssa
ponnistelua tilannekohtaisesti.

Kolmas ja varsin perustavaa laatua oleva traditio, joka tekee joh-
tajuuden ymmirtimisen ja kiytinnon ongelmalliseksi on se, ettd edes
johtajuuden mairittelysti ja syvimmisti luonteesta ei ole saavutettu
yksimielisyyttd. Yuklin (2010) mukaan yhteistd johtajuuden perin-
teisessd ymmiirryksessd on, ettd siind on kysymys vaikuttamisesta
johtajan ja johdettavien vililli. Sen sijaan eroja on nikemyksissi,
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kuka vaikuttaa kehen (johtajakeskeinen vs. jaettu johtajuus), minkd
tyyppistd vaikuttaminen on (innostus vs. sopeutuminen), ja minki
pohjalta vaikutetaan (ily vs. tunteet).

Neljinneksi, johtajuusajattelun traditioita ovat jaottelu yhtiiltd
perinteisiin piirre- ja kiyttiytymisteorioihin ja toisaalta niin sanottuihin
uuden aallon johtajuusteorioihin, joissa korostuvat muutosjohtajuus ja
visionddrisyys (Bryman 1996). Bryman nostaa esiin myds viime vuosina
vahvistuneen keskustelun johtajakeskeisistd vs. jactun johtajuuden
malleista (Pearce & Conger 2003). Viimeksi mainitulla erottelulla on
merkitysti erityisesti tulevaisuuden johtamismalleja haettaessa, koska
jaettu johtajuus kyseenalaistaa perinteisen hierarkkisen subjekti-objek-
ti-suhteen ja korostaa pikemminkin vastavuoroista arjessa tapahtuvaa
ldsnioloa, kanssakdymisti ja neuvottelua. Lisiksi se riisuu johtajuuden
sankarimyyttii ja tekee siitd enemmin ihmisen nikéisti ja kokoista
inhimillisine sirmineen (Ropo ym. 2005).

Ylld mainittu johtajuuskirjallisuus ja johtajuuden traditionaalinen
ymmirtiminen perustuu pitkilti kognitiiviseen tiedon kisitykseen:
ajatukseen, ettd johtaminen on ilyllistd, rationaalista ja hallittua. Tut-
kimuskirjallisuus kisittelee jopa tunteita mielen tuotoksina (Zerbe,
Ashkanasy & Hirtel 2006). Liikkeenjohtotutkimuksen vaikuttajiin
lukeutunut Chester Barnard totesi jo vuonna 1938, etti johtamisessa
tirkeitd ovat tunteet ja kokemuksellisuuteen perustuva toiminta ja
arviointi. Hinen mukaansa johtaminen on enemmiin taidetta kuin
tiedettd. Hin toteaa edelleen, ettid johtaminen on esteettisti eiki niin-
kiin loogista luonteeltaan. Paljon myshemmin myds Rafael Ramirez
(2005) pidtyy siihen, ettd esteettinen johtajuus perustuu pitkilt ko-
kemuksiin ja tunteisiin, empatiaan ja intuitioon.

Siitd huolimatta, ettd johtajuutta pidetdin yksimielisesti sosi-
aalisena prosessina, sosiaalisuuskin miirittyy tutkimuksissa pidosin
kognitiivisen ilyn eiki kokevan kehon kautta (Ropo & Parviainen
2001, Ropo ym. 2002). Johtajuus kognitiivisena taitona on kuin
geometrista kauneutta — rationaalista, lineaarista, hierarkkista ja har-
monista. Strategiat, organisaatiomallit, budjetit ja vuokaaviot kuvaavat
tyypillisesti tuota geometrista jirjestystd. Sianndt, koodit, perinteet,
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hyviksytyt kulttuuriset tavat ja tilat laittavat kehollisen, tuntevan ja
aisteilla kokevan ihmisen jirjestykseen, jotta ily saa tehdi rauhassa
tyotd. Mutta onko niin, ettd luova ja innovatiivinen ihminen onkin
jadnyt tuon geometrisen kauneuden kahleisiin voimatta kiyteii kaikkia
taitojaan ja osaamistaan?

Uudenlainen haastaja johtajuuden geometriselle kauneudelle on
kehollisesti kokevan ihmisen kauneus, jonka lihtékohtana on aistien
kautta syntyvit kokemukset ja merkityksen anto. Johtajat ja johdettavat
ovat konkreettisia, kehollisia olentoja, eivit vain henkisid avatar-hah-
moja (Ropo & Sauer 2008a). Alyllisen ajattelun lisiksi katse, tunteet
ja kuuntelu tulevat tirkeiksi johtamisessa. Johtamisen arki eldd koke-
muksellisesti kielen, tilojen ja elimisen rytmin kautta. Jotta ihminen
voisi toimia kokonaisvaltaisena ja kiyttdd monipuolisesti taitojaan ja
osaamistaan tyopaikalla, tarvitaan johtajuuteen esteettistd nikokulmaa,
joka tunnistaa ihmisen kokevana ja tuntevana sosiaalisena olentona.

Esteettinen ja kehollinen nakékulma johtajuuteen

Esteettistd nikékulmaa johtamiseen ja organisaatioihin alettiin kehitelld
tutkimuksissa 1980-1990-luvuilla pdasiassa protestina positivistiselle
ja rationaaliselle paradigmalle, joka dominoi organisaatio- ja johta-
juustutkimusta (esim. Ramirez 1987, Gagliardi 1992, Strati 1999).
Erityisesti tutkittiin toimistotilojen arkkitehtuuria, vireji, muotoja,
logoja ja tuotemerkkeji. Niisti ei oltu kiinnostuneita vain tutkimus-
kohteina, vaan huomiota kiinnitettiin niiden yhteyksiin johtamiseen
ja toimintojen organisointiin. Suomessa Anni Paalumiki (2004) on
tutkinut viitoskirjassaan SOL-Palvelujen toimitiloja, yrityksen keltaista
brindii ja sosiaalisia kiytint6ji johtamisen vilineini.
Samanaikaisesti esteettisten artefaktien tutkimisen kanssa kasvoi
johtajuustutkijoiden kiinnostus eri taidemuotojen, taideorganisaatioi-
den ja johtajuuden yhteyksien tutkimiseen. Haluttiin oppia ihmisten
johtamisesta luovissa organisaatioissa, kuten orkesterissa, teatterissa tai
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elokuvanteossa (esim. Chiapello 1998, Koivunen 2006, Sauer 2005,
Soila-Wadman 2003, Taylor 2002, Wennes 2002).

Taiteessa ja taideorganisaatioissa on sisisyntyisesti esteettinen
ja kehollinen ulottuvuus. Teatterissa, elokuvassa ja orkesterissa seki
johtajat etti tyontekijit kiyttivit tyovilineeni kehoaan. Aini, katse,
kuuntelu, jopa kosketus liittyvit arkipdiviiseen vuorovaikutukseen. Ty
on vahvasti yhteistoiminnallista ja tihtid esteettiseen lopputulokseen.
Taidemuodot ja taideorganisaatiot voivatkin tarjota uusia nikemyksii
siitd, mitd nykypiivin johtamisessa tarvitaan, kun pyritdin luomaan
uusia, innovatiivisia toimintatapoja, litketoimintamalleja ja strategi-
oita. Kyseessi on nimenomaan uudenlaisten vuorovaikutuksellisten
toimintatapojen oppiminen, joissa esteettisyydelld ja kehollisuudella
on keskeinen rooli.

Johtajuuden tanssit

Taideorganisaatioiden johtamisen tutkimisen lisiksi taiteita kiyte-
tddn tutkimuksessa myos metaforina. Metaforien kiytolld pyritidn
valottamaan erilaisia nikokulmia, sellaisia, joita ei vilttimited tulisi
ajatellecksi tavanomaisessa tydympiristdssid. Metaforilla rakennetaan
johtajuuden uudelleen ymmirtimistd kokemuksellisuuteen perustuen.
Tanssin metafora kuvaa erityisesti ihmisten vilisid suhteita.

Seki tanssit ettd johtaminen ovat muuttuneet viime vuosikymme-
nind. Valssi tarjoaa metaforan traditionaalisesta johtajuudesta (Ropo &
Sauer 2008b). Liikkeenjohtoteoria syntyi teollisen vallankumouksen
aikaan korostaen mittaamista, jirjestystd, tydnjakoa, sidntojd, hierar-
kiaa ja kontrollia. Teollistuminen toi uusia haasteita tyon ja tehtai-
den organisointiin. Maatalousvaltainen yhteiskunta oli muuttumassa
tuntemattomaan suuntaan. Tieteellinen liikkeenjohto lainasi oppinsa
luonnontieteisti. Rationaalisuus, lineaarinen ajattelu ja selvit sddnnot
muodostivat johtamisen ideaalit. Samalla syntyivit valtavirtaisen lin-
simaisen johtajuusajattelun historialliset juuret.
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Eurooppalainen ballroom-tanssi, valssi, ja pohjoisamerikkalainen
tieteellinen litkkeenjohto kehittyivit rinta rinnan teollisen vallanku-
mouksen hengessi. Valssissa on keskeistd yhteisymmarrys partnerin
kanssa, koordinaatio, liikkeiden synkronointi ja miiritellyt askelku-
viot. Valssia tanssiva pari on kuin hyvin 6ljytty kone, joka tuottaa
ennalta tiedetyn tuloksen rytmin ja intensiteetin tullessa ulkoapiin,
musiikista.

Valtavirtainen johtajuusteoria samoin kuin suosittu valssi ovat
molemmat kehittyneet tietyssi historiallisessa ja sosiaalisessa tilanteessa.
Yhteiskunta ja tydelimid muuttuivat teollistumisen mydtd merkitti-
viisti, samoin sosiaalinen elimi. Miehen ja naisen liheinen fyysinen
kontakti valssissa, joka tuohon aikaan heritti himmennysti, kuvastaa
myos laajempaa yhteiskunnan muuttumista: ihmiset muuttivat tyon
perissd tiheddn asuttuihin kaupunkeihin, joutuivat tydskentelemiin
tehtaissa lihelld toisiaan tyénjohtajien madriddmissi paikassa tehtaan
seinien sisilli. Samoin kuin valssissa, my6s johtamisessa oli miehen
midrdysasema itsestddnselvyys. Naisia tarvittiin ikddn kuin niytille,
osallistumaan tanssiin, seuraamaan miestd ilman mahdollisuutta itse
vaikuttaa tanssin kulkuun.

Suositut tanssit ja menestyvin liiketoiminnan edellytykset ovat
ratkaisevasti muuttuneet sitten teollisen vallankumouksen. Olemme
siirtyneet vakaasta maailmasta vihittiisten muutosten kautta jatkuvaan,
ennalta arvaamattomaan, hektiseen ja jopa kaoottiseen maailmaan.
Kerran vuodessa raportointi ei endi riitd. Kvartaalitalous sanelee
litketoiminnan rytmin. Ideaaliorganisaatio toimii joustavana ja mu-
kautumiskykyiseni verkostona, joka pystyy luomaan itsensi uudel-
leen ja uudelleen. Maantieteelliset etiisyydet eivit enidi aseta rajoja
yrityksille, joista on tullut kuin nomadeja, jotka etsivdt parhaimpia
laitumia. Tillaisessa maailmassa entinen toimintalogiikka ei end riiti,
el tanssissa eikd johtamisessa.

Kun vakaat toimintamallit ja rakenteet ovat hivinneet, on johta-
juuden uudeksi eetokseksi tullut ”seize the moment”, tilanteen hyo-
dyntiminen seki johtajien ettid johdettavien nikskulmasta. Tillaisessa
ympiristossi tydskentely on intensiivistd ja intohimoista, tunteet



nousevat usein pintaan. Johtajuudessa ei enii riitd ilyllinen osaami-
nen, tarvitaan uudenlaista, kehollista, kokemuksellista ja esteettistd
johtamisosaamista. Aistien kautta muodostuva tieto tulee entistd
tirkeimmiksi johtamisessa. Merkitykset, symbolit, kieli, rytmi ja
tilat ovat uusia johtajuuden koordinaatteja. Kuuntelu, katse ja tunteet
tulevat keskeisiksi johtajuuskdytinnoiksi.

Johtajuuden uusi tanssi on ekstaattinen reivi. Reivit tunnetaan
tansseina, joita organisoidaan jatkuvasti vaihtuvissa, usein laittomissa
tiloissa, kuten vanhoissa tehtaissa tai varastorakennuksissa. Tieto reiveis-
td kulkee suusta suuhun, pitdd kuulua piireihin, jotta paisee mukaan.
Reiveissi tanssitaan radikaalisti eri tavoin kuin perinteisessi valssissa.
Ei ole ennalta mairittyji askelkuvioita. Jokainen luo omat kuvionsa.
Reiveissi tanssitaan yksin ja yhdessi, ei edes pyriti synkronoimaan
tai koordinoimaan omaa tanssia muihin. Tanssipartnereita on useita,
paria vaihdetaan kesken tanssin. Musiikki jatkuu jatkumistaan, silld
ei ole alkua eiki loppua.

Miti voimme oppia johtajuudesta ja sen muuttumisesta tans-
sin metaforien kautta? Tanssikulttuurin muutos kuvastaa johtamisen
muutosta teollisesta, standardoidusta, formaalista ja hierarkkisesta
organisoinnin mallista kohti individualistisia, ad hoc -projekteja, joista
ihmiset hakevat omaa henkilokohtaista hyvinvointiaan ja kehittymis-
tdin ennemmin kuin firman menestymisti. Téllainen muutos edellyt-
tdd uutta johtajuuden paradigmaa. Teollistumisen ajan kognitiiviset
johtajuusmallit, jotka ovat edelleen linsimaisen johtamisen kulma-
kivid, joutuvat antamaan tilaa esteettiselle, merkityksiid tunnistavalle
kokemukselliselle johtajuusosaamiselle. Tillainen johtajuusosaaminen
vaatii ldsnioloa, herkkyytti aistia tuntemuksia, mutta myds sirmien
sietokykyi.

Fyysisten tilojen merkitysti johtajuudessa tutkitaan tilld hetkelld
johtamassani Suomen Akatemian nelivuotisessa projektissa Leader-
ship in Spaces and Places. Tyétiloja ja niiden kiyttod suunnittelevat
pidasiassa arkkitehdit ja tilaajat, useimmiten johtajat ajatellen, ettd
”niin niissd tiloissa tehdddn t6iti”. Huomioimatta jii helposti, ettd
tilojen kiyttijit tekevit omia tulkintojaan niistd ja kiyttivit niitd
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mahdollisesti eri tavoin kuin oli suunniteltu. Tiloihin liitetddn nii-
td kiytettdessd erilaisia subjektiivisia merkityksid ja ne symboloivat
tyopaikan toimintakulttuuria. Tutkimusprojekti paneutuu siihen,
miten erilaiset tilat voivat antaa mahdollisuuden, kannustaa tai estii
tietynlaista johtajuutta. Tutkimus antaa aiheen jopa kysy4, miten tilat
johtavat. Lihtokohta-ajatuksena on, ettd johtajuus ei ole vain johtajien
toimintaa ja taitoja, vaan se rakentuu tydpaikan suhteissa ja konkreet-
tisissa tiloissa arkipdivin vuorovaikutustilanteissa. =
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Erika Sauer

SUOMALAISEN JOHTAMISEN HYVEET JA PAHEET

Suomalaista johtajuutta kuvataan monin erilaisin vertauskuvin.
Useimmiten niissd yhdistyvit skandinaavisen yksinkertainen
sanapari: rohkeuden ja ndyryyden yhdistelmi. Kun siihen li-
sitdin suomalaiseen tydkulttuuriin kuuluva kovan tydntekijin
ihanne, on johtajuuden pyhi kolminaisuus kokolailla valmis.
Aito johtaja voi lunastaa paikkansa vain kovalla tydnteolla, ei
pelkilld ylivertaisella osaamisella, tai sujuvasanaisella nokkeluu-

della. Mutta onko edelleen niin?

Suomalainen johtaminen on muuttunut yllittivin vihin vuosikym-
menten saatossa. Perinteisind hyveinimme on pidetty kovaa tyémo-
raalia ja ammattiylpeyttd. Vaikka emme pidd korkeista hierarkioista,
kunnioitamme auktoriteetteja. Johtajan arvovaltaa ei kyseenalaisteta, ja
johtajalta odotetaan ammattitaitoa ja kovaa tydmoraalia. Johtajan on
osattava samat asiat kuin tydntekijoidenkin. Hinen asiantuntemuk-
seensa on voinut luottaa ja sen my6ti hinen piitksensi on otettu
vastaan mukisematta.
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Lintiseen virkaveljeensd verrattuna suomalaista johtajaa ei ole
pidetty kovinkaan keskustelevana pomona. Asia ei kuitenkaan ehki ole
aivan niin mustavalkoinen: suomalainen johtaja kylld puhuu, mutta
erityisesti hin kuuntelee. Keskustelua ei ehki ole kiyty juuri padtok-
sentekotilanteessa, eikd hin silloin ole hakenut taakseen konsensusta.
Hinen piitoksensi on kuitenkin perustunut asiantuntijoiden, esimer-
kiksi omien tyontekijoiden jatkuvaan kuuntelemiseen ja lisnidoloon.
Niin on ainakin haluttu ajatella.

Suomalainen johtaja ei pompota tai kiytd asemaansa ylimielisesti
hyvikseen — se on tinne pohjolan vihivikisille perukoille sopima-
tonta kiytosti ja siksi selvi pahe. Suomalaisen johtajan paheeksi on
niin ikidin luettu ammattitaidottomuus, substanssiosaamisen puute
ja norsunluutorniin sulkeutuminen. Paheena on my®ds perinteisesti
pidetty siti, jos johtaja ottaa kunnian toisten ansioista tai peittelee
omia virheitddn.

Kuva suomalaisesta johtajuudesta on noudatellut konstailemat-
tomuuden ihannetta. Suomalainen johtaja on ollut kuin sosiaalide-
mokraattinen korpikuusi: kaukaa katsoen kuuset ovat samanlaisia
ja niitd riitedd silmidnkantamattomiin. Yksikiin ei erotu joukosta.
Lihempii ja tarkemmin katsottuna kumminkin joku kuusista yltid
hieman naapureitaan korkeammalle. Sen runko on paksumpi ja oksat
vahvempia, mutta edelleen se on silmiinpistivin samanlainen, kuin
lihelld kasvavat lajitoverinsa.

Johtaminen Suomessa on timin vuoksi ollut melko suoraviivaista.
Samankaltaisuutemme vuoksi meidin ei tarvitse perustella, varmistella
ja kontrolloida — ymmairrimme toisiamme kohtuullisen hyvin harva-
sanaisuudesta huolimatta. Johtajan asemaa ei my6skiin helposti ole
ei kuulu eiki tarvitse vaivata pditdin johtajan logiikan testaamiseksi
tai vaihtoehtoisten (parempien) ehdotusten tuottamiseksi.

Monet ennusmerkit viittaavat siihen, ettd suomalaisen johtamisen
hyveet ovat muutoksen edessi. Onko hiljaa humisevan, itsestiin suu-
rempaa numeroa tekemittdmin korpikuusen aika pikkuhiljaa ohi, kun
metsiteollisuuskin pakkaa tavaroitaan ja muuttaa paremmille apajille?



Sitd paitsi metsidsuomalaisuus alkaa olla mennytti aikaa. Suomi on
peruuttamattomasti muuttunut. Minkilaista johtajuutta tarvitaan
kaupungistuneessa, jilkiteollisessa, globalisoituneessa Suomessa?

Sellaisissakin yrityksissi, joissa vield parikymmenti vuotta sitten
ei edes unelmoitu asiakas- tai pidmieskontakteista ulkomaille, tehdiin
sujuvasti kansainvilistd bisnestid. Meille on my®s syntynyt kokonaan
uusia toimialoja, joista neljinnesvuosisata sitten ei ollut mitddn kisitys-
td. Tydntekijit muuttuvat: suomalaiset ovat maailmankansalaisia siini
missi muutkin. Hyvit tydntekijit ja talentit tuntevat arvonsa ja ovat
valmiita rakentamaan eliminsi muualle, jos Suomi tuntuu ahtaalta.
Suomi heterogeenistyy kun muut maailmankansalaiset haluavat tehdi
toitd Suomessa. Tuotteet ja palvelut, joita valmistamme, myymme ja
ostamme, on tuotettu muualla kuin omissa kotinurkissamme. Kaikki
timi haastaa suomalaisen johtajuuden asemoimaan itsensi uudelleen
suhteessa asiakkaisiin, tyontekijoihin ja yrityksen tai organisaation
tulevaisuuteen.

Johtajia ja sankareita

Tidmin kirjan artikkeleissa viitataan useasti sankarijohtajamyyttiin,
jolla tarkoitetaan sitd, ettd johtamista ei voi opetella, vaan etti se on
ominaisuus, joka yksil6lld joko on tai sitten ei. Virallisesti sankari-
johtajan aika on ohi, mutta epivirallisesti se eldd ja voi hyvin. Sanka-
rijohtajia rakastetaan. Yksittdinen henkilo nostetaan jalustalle, kuin
olympiavoittaja ikidin: hinet esitetddn yksilolajin huippu-urheilijana,
joka kykenee yksin voittamaan muut ja viemiin tuhansien ihmisten
muodostaman organisaation menestykseen.

Voiko johtaja olla ylivertainen sankari, jonka toiminta yksin
miird yrityksen kohtalon? Jos johtajalla tarkoitetaan innovatiivista
omistaja-pienyrittdjid, jonka tydpanos muodostaa kaksinumeroisen
prosenttiluvun kaikista yrityksessi tehtivistd miestydvuosista, johtajan
panos on varmasti ratkaiseva. Kun sankarijohtajan viittaa sovitellaan
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suuryrityksen vetdjian hartioille, kannattaa olla varovaisempi. Toimi-
tusjohtaja on kaikesta vastuussa, mutta kaikki ei ole hinen ansiotaan.
Toimitusjohtajalla on vaikutusvaltaa: hinen valintansa muokkaavat
henkilén panos jii vidjidmittd suhteellisen vaatimattomaksi. Sakalld
ja suhdanteillakin lienee enemmiin vaikutusta.

Eriissi suhteessa toimitusjohtajan vaikuttavuus on kuitenkin
eksponentiaalisesti lisidntynyt. Media ja julkisuus ovat kiinnostuneita
rahasta, menestyksesti ja valtapeleisti. Lehdiston ja sihkoisen median
edun mukaista on rakentaa ja esitelld sankarijohtajia ja poikkeusyksi-
litd. Julkisuus luo paineita erityisesti porssiyhtiville ja niiden vastuu-
henkiléille. Hyvi keulakuva onkin erinomainen padoma yritykselle.
Keulakuvana oleminen voi kuitenkin olla hankala ja epikiitollinen
rooli. Valokeilassa oleminen on raskasta ja kuluttavaa. Sen poltetta
harvan valovoimaisenkaan johtajan kasvot kestivit.

Lehdisto ja muu media eldvit sankarimyytistd, joten ei ole ihme,
ettd he sitd aktiivisesti rakentavat. Sankarijohtaja eldi kiiltokuvaeli-
mii, jossa johtajuus yhdistetddn luksukseen: kiiltdvit kansikuvat,
hyvin leikatut puvut ja uuden auton nahkaistuinten pehmei tuoksu,
kulmahuoneet ja kabinetit... Kitevid kanava tuotehallinnalle ja luk-
suksen brindiykselle.

Niin johtaminen ja julkisuus ovat alkaneet kulkea kisi kddessi:
menestyvit johtajat alkavat yhi enemmin muistuttaa rockeihtii ja
rocktihdet johtajia. Isojen yhtididen johtamistydstd yhi suurempi osa
tehdiin lehtien palstoilla, blogeissa ja pikaviesteissi. Kasvollinen johta-
juus ei enii tarkoita fyysistd ihmisti, joka tunnetaan ja jonka puoleen
organisaation jisenet henkilskohtaisesti voisivat kiéintyi. Kasvollisuus
on vastuullisuuden ja luotettavuuden tae, joilla molemmilla on erittiin
myonteinen vaikutus osakekurssin kehitykseen ja yrityksen arvoon.
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Kasvollisesta johtajuudesta huomiokilpailuun

Suomalaisilla on pitkd kokemus siitd, miten johtajan fyysiset omi-
naisuudet ovat olleet tirkeitd johtajakuvan muokkaajia. Poliittisten
johtajien, sekid omien ettd naapurimaiden, voimanniyttdjd ja urotekoja,
hiihtoja, uinteja ja erilaisia kaatoja on esitelty vuosikymmenii. Fyysisen
kunnon ja viisauden, ilyn, bisnesvaiston ja sosiaalisten taitojen vilille
on onnistuttu punomaan itsestiin selvi yhteys. Joustavin juoksuas-
Ylipainoinen nainen taas ei pirjid, koska hinessi eivit niy itsekurin
ja fyysisen suorituskyvyn merkit. Liikalihavuus, selvit fyysiset liikun-
tarajoitteet ja tyylitajun puute ovat kaikki olleet osasyitd johtajien
vaihtamiseen — niissi tilanteissa osaamisella, tehtivissd menestymiselld
tai ylivertaisella kokemuksella ei eni ole ollut merkitysti. Ulkokuori
alkaa olla tirkeimpi kuin sisiltd. Mitd todennikoisimmin tdimi ke-
hityssuunta jatkuu ja vahvistuu.

Kosmetiikkateollisuus on jo kauan ymmairtinyt kasvollisuuden
arvon. Alan yritykset tekevit useiden vuosien mittaisia sopimuksia
fyysisesti viehittivien, ja yrityksen imagoon sopivien henkiliden
kanssa, jotka myyvit kasvonsa yrityksen kidyttoon. Tihidn suuntaan
ollaan menossa, oli kyse mistd toimialasta hyvinsi. Keulakuvan ul-
komuodon ja ulosannin on miellytettivi julkisuutta, salkunhoitajia
jasiten osakkeenomistajia. Suomalainen, aggressiivista markkinointia
harrastava huonekalualan yritys on tullut julkisuudessa esille, paitsi le-
piilevid miesurheilijoita esitellen, myds viehittivin toimitusjohtajansa
kasvoilla. Simo Vaatehuoneelta oivalsi timin jo viime vuosikymme-
nelld. Saman ilmion miniatyyristd on kyse my®os, kun nyrkkipajan
asiakaslehdessi esitelldin oman toimitusjohtajan kuvia jokaisella si-
vulla. Toimitusjohtajasta halutaan tehdi keulakuva, jonka pitid kyetd
tuottamaan mielikuvaa hallitusta menestyksesti ja visionddrisydesti.
Mykkid korpikuusta muistuttava toimitusjohtaja ei endi riitd, ei edes
metsdyhtiolle.

Kasvollisuudessa on omat ongelmansa: miti tehdi, jos — ja kun
— toimitusjohtaja lihtee tai saa lihtopassit? Ja mitd tehd, jos toimitus-
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johtajan kuva tahraantuu? Joskus toimitusjohtajan kasvot eivit endi
sovikaan yrityksen uudelle imagolle, joten kasvot on vaihdettava. Tdmi
ei ole aivan kivuton tilanne, ainakaan johtajalle itselleen.

Lihimenneisyydessd kiytiin pitkddn keskustelua suomalaisen
suuryrityksen johtajanvaihdoksesta. Tidmi globaalisti toimiva yritys
oli edelleen voitollinen, vaikkakaan osinkoja ei kyetty jakamaan aivan
yhti runsaalla kiidelld kuin aiempina vuosina. Osakkeen arvon kehitys
el vastannut omistajien odotuksia. Spekulaatiot johtajavaihdoksesta
kivivit kiihkeind. Miksi johtaja haluttiin vaihtaa? Yleisesti tiedet-
tiin, ettd suurimmat syyt yrityksen ahdinkoon piilivit muuallakin
kuin johtajan piddtoksissi. Kukaan ei kai aidosti kuvitellut, ettd yksi
henkil$ voisi vaikuttaa niin valtavasti monikansallisen jittiyrityksen
nettotulokseen, ettd hinen vaihtamisellaan olisi todellista merkitystd
koko laivan suunnanmuutokseen? Asiaa ei ratkaissutkaan nettotulos,
vaan osakkeen arvo-odotusten ja todellisen osakkeen hinnan suhde.
Toiveissa oli, ettd toimitusjohtajan vaihtaminen sysii yhtion osake-
kurssin osakkeenomistajien odottamaan nousuun hitaan laskuluisun
sijasta. Niin johtajavaihdoksella ei tavoiteltu suuria sisdisid muutoksia
tiukempaan taloudenpitoon tai suunnanmuutokseen T&K asioissa.
Mielikuvan yrityksestd oli muututtava ja yksinkertaisin tapa viestid
muutoksesta oli johtajan vaihtaminen. Epireiluako?

Johtamisen vaikeus, pelko ja hapea

Suuressa suomalaisessa sanomalehdessi on julkaistu juttusarjaa, jossa
yrittdjit kertovat omaa tarinaansa. Harvoin on puhuttu niin suoraan
johtamisen vaikeudesta ja sithen liittyvistd epavarmuudesta. Sarjaan on
valittu hyvin erilaisia thmisig, eri-ikiisid, eri toimialoilta. My®s yritysten
ikd ja koko vaihtelevat suuresti. Yrittdjien kertomukset siitd, miten he
ovat piddtyneet sithen tilanteeseen, missi nyt ovat, ovat kiinnostavia.
Tarinat ovat hyvin henkilskohtaisia ja rosoisia kertomuksia kovasta
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tyostd, pitkistd pdivistd, seki vililld epdonnistumisesta, hipeidsti, pelosta
ja joskus masennuksestakin. Artikkeleissa ei erotella yrittdjien yksityis-
elimid tydstd, vaan niissd nikyy se, miten ihmiselimi on kokonaisuus,
jossa kaikki vaikuttaa kaikkeen. Perhe, lapset, lama, irtisanomiset,
omaisuuden menetykset, avioerot ja sairaudet ovat kaikki mukana
niin tyd- kuin vapaa-ajassakin.

Artikkelisarjan yrittdjit ovat pitidneet piinsd pinnalla. He ovat
kertomassa tarinaansa edelleen yrittdjind — he ovat siis onnistujia. Moni
kuitenkin viittaa kollegoihin, jotka eivit ole jaksaneet vaan tehneet
matkan varrella toisenlaisia ratkaisuja. Pelko ja hipei ovat sanat, jotka
toistuvat monissa kertomuksissa. Kaikki johtajat, yrittdjii tai ei, ovat
usein yksin riskialttiiden pidtosten edessi ja siten my®s yksin niistd
vastuussa. Jos riskejd ei nie, tai niitd ei tunnusta, ei tunne mydskiin
epavarmuutta, eiki siten nide hipein mahdollisuutta.

Johtamiseen liittyvi paidtoksenteko on riskinottoa, epivarmuuden
sietimistd ja hipein mahdollisuuden nikemistd. Hipein pelko estii
meitd tekemisti asioita, jotka maksaisivat meille kasvojen menetyksen
kanssaihmisten keskuudessa. Liian suuri hipein pelko halvaannuttaa
meidit kuitenkin jo ennen kuin varsinaista riskinottoa on edes tapah-
tunut. Pahimmassa tapauksessa hiipein pelko estid meitd tekemisti
mitddn.

Suomalainen hipeikulttuuri on hyvin kehittynytti. Se johtuu
pitkilti siitd, ettd Suomi on vihivikinen maa, jossa kaikki tuntevat
kaikki ja tieto levidi salamannopeasti laajalle. Homogeeninen saman-
kaltaisuuteen paimentava konsensusperinteemme tekee hyvin selvit ja
melko kapeat rajat sille, miti sopii tehdi ja sanoa ja miti ei.

Hipeikulttuuri ja auktoriteettiusko voivat kuitenkin halvaan-
nuttaa johtajan. Ei pddtoksid — ei muutoksia — ei riskejd. Téssi resepti
joka lopulta johtaa tuhoon minki organisaation tahansa. Miksi sit-
ten tillaista toimintatapaa siedetdin? Suomalainen harkitsevaisuus
ja hotkyilemittomyys ovat arvoja sinidnsi, mutta taustalla ovat usein
inhimillisemmit syyt.

Vanhemmiten viisastuu, sanotaan. Monet johtaja kertovatkin
perspektiivin pidentymisestd, kirsivillisyydestd ja idn tuomasta var-
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muudesta. Kyse voi kuitenkin olla vield paljon maallisemmasta asiasta:
ikdintyvd ihminen ei halua ottaa isoja riskeji. Kun takana on loistava
ura, kuka haluaisi tahrata viimeisini tyvuosina paljon ty6ti vaatineen
maineen?

Myés organisaatioiden kasvaminen aiheuttaa painetta byrokratiaan
ja hallintaan. Byrokratia ja kontrolli eivit suosi riskinottoon liittyvii
epivarmuutta. Organisaatioihin luodaan parasta aikaa myos hyvin
tarkkoja koodistoja mediaa ja julkisuutta varten. Tarkat ohjeistukset,
kontrolli ja avoimuuden kieltiminen vaikuttavat salakavalasti myos
sisdiseen kulttuuriin nostaen ennakoitavuuden arvoksi muiden yli.
Paperinmakuisuus ja virheiden pelko tappavat samalla kaikki innos-
tuksen ja luovuuden idutkin.

Kovuus, jamakkyys ja itsepaisyys
— suomalaisuuden kulmakivet?

Facebookin luojaa Mark Zuckerbergia luonnehditaan kovaksi johta-
jaksi. Hinen sisddnpiin kiintynyt keksijiluonteensa vaikuttaa tylylti.
Hin ei ole luonnikas ja inspiroiva keulakuva, vaikka onkin kyennyt
luomaan yhden aikamme menestyksekkdimmisti yrityksistd. Hinet
pelastaa se, ettd hin tuntee omat puutteensa ja hyviksyy ne. Hin on
palkannut tydparikseen henkilon, joka hoitaa kaikki suhteet ulkoisiin
sidosryhmiin ja osittain my®ds yrityksen sisilla.

Tiettyi kovapintaisuutta on totuttu pitimin hyvini johtajuuso-
minaisuutena. Lienee kuitenkin selvii, ettd on monenlaista kovuutta.
Lipitunkemattomuus, teflonpintaisuus, muiden yli kiveleminen ja
ylenkatsominen, niin kovuuteen liitettdvid maireitd kun ovatkin, eivit
ole johtamishyveiti. Johtaja ei voi olla jilkiviisas jossittelija. Pddtosten
kanssa on pystyttivi elimiin vaikka ne jilkikiteen katsottuina oli-
sivat olleet kyseenalaisia. Jokaisen johtajan on my®s itse ratkaistava
vaikea tasapainottelutehtivi joka vaatii valitsemaan pysytiinké jo
tehtyjen paitdsten takana, vai tehddinkd uusia linjanvetoja ja kuinka
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nopeasti kurssinmuutosten tarpeellisuutta katsastetaan. Jamikkyyttd
arvostetaan yhi.

Kolikon toinen puoli, ihmisten kidytt66n asettuminen, kuuntelu ja
kunnioitus, niin pumpulisilta ja vaaleanpunaisilta kuin kuulostavatkin,
ovat myds kovassa kurssissa. Jos sithen ei kykene itse, lienee viisasta
tehdi zuckerbergit ja palkata vierelle henkild, joka tihin pystyy, silld
kasvollista keulakuvajohtajuutta on vaikeata ottaa, ellei kykene vuo-
rovaikutukseen ihmisten kanssa.

Johtaja keulakuvana

Hyvilld keulakuva-toimitusjohtajalla on sana hallussa, mutta myés
korvat pddssi. Herkka tilannetaju on korvaamaton apu. Edelld mainitut
arkaaiset suomalaiset johtamishyveet, rohkeus ja ndyryys ovat myos ko-
vaa valuuttaa. Seki kahdeksankymmentiluvun ylikuumenemisvuosina
ettd 2000-luvun alussa ndyryyden osakekurssi niyttdd kuitenkin ro-
mahtaneen. Niyttii siltd, ettd korkeasuhdanteessa ihailemme ihmisi,
jotka kykenevit ylisuureen riskinottoon. He niyttivit visionddreilti,
jotka porskuttavat, kun muut jo toppuuttelevat.

Vaikka suomalaiset edelleenkin arvostavat tietynlaista noyrii
eliminasennetta, ndyryys muuttuu koko ajan hankalammaksi. Se on
kovaa vauhtia muuttumassa episeksikkiiksi. Noyryys kun ei kuulem-
ma kuulu voittajaominaisuuksiin. Nyt tydelimiin astuva sukupolvi
odottaa esimicheltiin toisenlaisia asioita kuin edeltijinsi — ja on
enemmin kuin todennikéistd, etti se itse esimiehin ja johtajina toimii
myds toisin. Voidaksemme ennustaa, millaista johtajuutta timi uusi
sukupolvi haluaa ja millaisiksi johtajiksi se itse tulee, meidin kannat-
taa hetkeksi syventyi sen arvoihin ja elimintapaan. Usein mainitaan
itsekkyys, “heti mulle kaikki tinne” -asenne ja narsismi. Nami kaikki
ovat antiteeseji noyryydelle.

Ylipistoista ja korkeakouluista valmistuu jatkuvasti uutta esi-
miespotentiaalia. Esimieheksi ei tulla pelkistiin kursseja kdymalld
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mutta opetuksen lomassa tapahtuva itsetuntemuksen lisddntyminen
on iso apu johtajauraa havittelevalle nuorelle. On tirkedtd ymmartis,
ettd vastuullinen johtaja-asema vaatii itseluottamusta — ei niinkdin
narsimia, ja tyotd usein enemmin kuin mihin lakisditeiset tunnit
riittdvit. Viime vuosina pohjoismaissa julkaistut kirjat perheen ja uran
yhdistimisestd ovat karua luettavaa: nuorille naisille esimiesasema luo
kovia paineita sekd perheen, etti yrityksen puolelta. Pienten lasten
didit ovat pahimmassa ristitulessa. Johtaminen vaatii aidosti uhrauksia.
Ne ovat arjessa tehtivii kipeitd pidtoksid vain huonojen ratkaisujen
vililli. Uhraus on aina joltakulta pois — johtajan tapauksessa usein
puolisolta ja lapsilta.

Ne, jotka ovat jaksaneet tehdi johtamisty6tid pitkddn, ovat siind
my®&s yleensi jollakin tavalla menestyneet. Muutenhan he tuskin enii
olisivat johtajia. Pitkdn uran tehneet johtajat ovat usein hieman hiljaisia
kysyttiessi menestyksestd ja omasta panoksesta yrityksen menestyk-
seen. He kuitenkin kuvaavat hyvin usein tydtdin sanoilla palkitseva ja
innostava, ja tuovat esiin muiden osallisuuden menestyksen luomises-
sa. johtajan tyd harvoin on edelld kuvatun kaltaista. Téiden paljous,
ajan vihyys, resurssien niukkuus, sekd tunne siitd, ettd tulevaisuus on
enemmin kiinni arvaamattomista globaalitalouden kiinteistd kuin
on elettivi

Sanomalehdissi julkaistaan viikoittain useita syntymipiivihaas-
tatteluita. Nidmi 50-, 60- ja 70-vuotiaat ovat usein tydssdin menesty-
neitd, ja siten monet heistd johtavassa asemassa. Haastatteluiden sivy
on vuosien saatossa muuttunut sotavuosien muistelusta perhekeskei-
sempiidn suuntaan. Kirjoituksen sidvy on usein haikea: paljosta voi
olla kiitollinen, mutta jotakin olisi voinut tehdi toisinkin: perheelle
ja lapsille olisi pitinyt antaa enemmin aikaa. Aika on osoittautunut
niukimmaksi padomaksi ja kiyttod olisi tullut arvioida sen mukaisesti
Moni huomaa yhtikkii olevansa keski-idssi. Uusiin valintoihin ei
endd ole aikaa tai uskallusta. Sitd paitsi silloin harvoin, kun tys- ja
perheasioiden oravanpyéristi saa hengihdystauon omille ajatuksille,
osakesalkun arvon heilahtelu ja purjeveneen talvisiilytys vievit senkin
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hetken. Joskus yon pimeini tunteina hiljaisella lentokentilld havahtuu
oman eliminsi vaihdantatalouden armottomuuteen: miki on tuntini
hinta — toissd ja kotona?

Pitkille edennyt johtajaura voi alkaa niyttiytyd myos riskini.
Piisenko elikkeelle ilman suuria romahduksia tai isoja virheitd? Kiyko
minulle, niin kuin monille kollegoilleni, jotka pudotettiin pois pelisti
kesken kaiken? Nuorena voi aloittaa alusta, mutta lihellid elikeikid
harvalla riitcdd sithen energiaa.

Ei siis ihme, ettd tutkimusten mukaan korkeakouluopiskelijoilla
asiantuntijaura lys kiinnostavuudessaan johtajahommat laudalta. Kun
nykyisetkddn johtajat eivit titd menoa jaksa ja pienten lasten johta-
jadidit pakenevat tyopaikoiltaan, voidaan tiydelld syylld sanoa, ettd
johtajuuden muutoksen tuuli on jo ilmassa. Nuoret haluavat elimil-
tddn muuta, kuin tyokeskeistid elimintapaa. He ovat nihneet omien
vanhempiensa kovan tyétahdin tulokset, eivitki halua siti itselleen tai
omalle perheelleen. Tyolle ei olla valmiita uhraamaan koko elimii.

Suomalaiset organisaatiot ovat perinteisesti hierarkialtaan matalia:
jokainen tydntekiji on aika lihelld toimitusjohtajaa. Yrityskulttuuri on
usein konsensushakuista ja pitkilli tahtdimelld tehdyt koko henkilostod
tasapuolisesti kohtelevat ratkaisut ovat mieluisampia, kuin pikavoit-
toihin perustuva toimintatapa. Tdmi antaisi luvan seki tyontekijoille
ettd esimiehille pitkdjinteisempiin ajatteluun koko organisaatiosta.
Kohtuullistaminen seki ajan- etti rahankiytdssi voisi olla avain esimies-
ja johtoasemien houkuttelevuuden lisidmiseksi my®os tulevaisuudessa.
Ty6 on iso eliminlaadun tekiji. Joustojen mahdollisuus, oma amma-
tillinen kehittyminen, merkityksellinen ty6 sekd yhteison jisenyys ovat
avainsanoja my®s johtajan jaksamisessa. =
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Johanna Kujala

SITA SAA MITA TILAA — MENESTYKSEN MITTA JA MITTARIT

Olemme tottuneet pitimiin menestyksen retoriikkaa kannatet-
tavana ja hyviksyttavini. Luohan yritysten ja organisaatioiden
menestys vaurautta ja hyvinvointia koko yhteiskunnalle. Mutta
onko meilld yhteinen ymmiirrys siitd, mitd menestykselli tarkoi-
tamme? Enti voisimmeko haastaa vallalla olevan menestyski-
sityksen pysihtymilld hetkeksi pohtimaan, miksi menestys on
tirkedtd ja miten menestystd voidaan mitata? Kirjoitus pohtii
menestykseen ja menestymiseen liictyvid uskomuksiamme ja tuo
esille vaihtoehtoisia ja nykypiivini ehkd harvemmin esitettyji
nikokantoja sithen, miten menestystd voidaan tarkastella ja

mitata erityisesti liiketoiminnan ja johtamisen nikékulmista.

Mita menestys on?

Nykypiivin ihmiselld on yleensi melko selkeid kisitys siitd, mitd hin
tavoittelee elimissddn ja miten hin aikoo tuohon tavoitteeseensa paisti.
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Varsinkin yrityselimissi korkeasti koulutetuilla asiantuntijatydtd teke-
villd ithmisilld ajatus menestyksesti ja menestymisestd on usein keskidssi
elimin tarkoitusta ja tavoitteita pohdittaessa. Jos toimii johtotehtivissi,
nousee keskeiseksi, ei vain henkilskohtainen, vaan my®s johdettavan
organisaation tai yrityksen menestys ja menestyminen.

Menestys on meille hyvin konkreettinen ja arkielimissimme-
kin voimakkaasti vaikuttava kisite. Mittaamme menestysti ansait-
semallamme rahamiirilld, saavuttamallamme vallalla ja asemalla tai
kerdimillimme omaisuudella. Ehki joskus huomaamme myos, ettd
menestyiksemme tarvitsemme myds ystivid, hyvii ihmissuhteita ja
perheemme tukea. Ja etti sellaiset elimin perusasiat kuin terveys ja
eliminkokemuksen myotid karttuva viisaus ovat menestyksen kul-
makivii.

Menestyksen voi nihdid myos liiketoimintaa ja koko yhteiskun-
taa litkuttavana mega-kisitteend. Tulopoliittiset neuvottelut sidotaan
yritysten taloudelliseen menestykseen ja kansakuntien menestysti
mitataan niiden saavuttamalla kilpailuedulla. Menestyksen mirit-
timiseen liittyy kuitenkin myds se, ymmirrimmekd menestyksen
pidmiirini, jonkin asian saavuttamisena, vai ajattelemmeko, ettd
menestysti on se, ettd saamme tehdi niitd asioita, jotka ovat meille
tirkeitd. Miiritelldinko johtaminen tavoitteiden ja piddmiirien vai
toiminnan ja tekojen kautta?

Menestysti voi tarkastella my®s eri tasoilla. Menestys ndyttdd
erilaiselta yksilon, yrityksen tai yhteiskunnan nikékulmasta. Yksilond
johtajalle voi olla tirkeitd pystyid toimimaan henkilskohtaisten arvo-
jensa mukaisesti tai toteuttamaan omaa johtamisfilosofiaansa, mutta
organisaatio- tai yritystasolla menestys on yhdessi menestymisti ja
edellyttid yhteisistd piamairistd ja tavoitteista sopimista. Yhteiskunnan
tasolta tarkasteltuna nikokulma laajenee ja monimutkaistuu entises-
tddn. Onko siis mahdollista sovittaa eri nikokulmia yhteen?

Vaikka eri tasojen tarkastelu tuo menestyskeskusteluun helposti
erilaisia nikokulmia ja ehki jopa jinnitteiti, ei niiden kolmen eri
tason toiminta voi kuitenkaan olla ristiriidassa toistensa kanssa. Jotta
yritys voisi toimia organisaationa, on sen jisenten ainakin jossain mii-
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rin voitava sitoutua sen toimintaan ja arvoihin. Samoin yhteiskunta
on jisentensd summa ja yhteiskunnan toiminta rakentuu yksildiden
toiminnasta.

On myos tirkedtd huomata, ettd yritysten on toimittava yhteiskun-
nan hyviksymissi puitteissa sill yritystoiminta saa oikeutuksensa vain
sitd kautta, etti se jotenkin edistii yhteistd hyvii. Tapahtuipa se sitten
markkinatalouden sivutuotteena syntyvini verotuloina tai suorina
yhteiskuntavastuun tai yrityskansalaisuuden toimina yrityksen sidos-
ryhmii kohtaan. Jilkimmaisisti voisi olla esimerkkini vaikkapa lasten
litkuntaseurojen tukeminen tai ympiristonsuojelun edistiminen.

Yhteisessi ymmiirryksessimme on viime aikoina piissyt vallalle
kisitys, jonka mukaan yritykset ovat olemassa voiton maksimoimi-
seksi. Etenkin liiketoiminnassa omistaja-arvon (sharecholder value)
kasvattamisesta on tullut mantra, jonka nimiin kvartaalitaloudessa
toimivat yritykset vannovat ja johtajat ponnistelevat. Ei kuitenkaan
ole kovinkaan kauan siitd, kun ajateltiin, ettd yrityksilld on erityinen
rooli yhteiskunnassa; niiden tehtivi on tuottaa kaikkien tarvitsemia
hyodykkeitd, tuotteita ja palveluja. Voisimmeko siis ajatella, ettd me-
nestyikseen yrityksen ensisijaisena tavoitteena on oltava jotain muuta
kuin voitto, esimerkiksi ihmisille tirkeiden tuotteiden ja palveluiden
tuottaminen?

Omistajien voiton maksimoimiselle tarjoaa vaihtoehdon vas-
tuullisen litketoiminnan mukainen sidosryhminikemys (stakeholder
approach). Se nikee liiketoiminnan tapana organisoida yhteiskunnal-
lisesti tirkeitd tuotanto- ja palvelutehtivii ja tuottaa arvoa yhdessi.
Liiketoiminta mahdollistaa sen, ettd eri sidosryhmiit pystyvit tyydytti-
miin tarpeitaan; ettd asiakkaat saavat haluamiaan tuotteita ja palveluja,
tyontekijit tyopaikan, julkinen valta verotuloja ja omistajat tuottoa
sijoittamalleen piadomalle. Till6in kaikkien eri sidosryhmien tarpeet
nihddidn tirkeind ja merkittdving, eiki tavoitteena ole ainoastaan
omistajien voiton maksimointi.

Lennart Koskinen on vuonna 1994 julkaistussa kirjassaan Mikdi on
otkein? Etitkan késikirja kiteyttinyt edelld esitetyn ajatuksen niin:
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Miksi ylipddtinsd harjoitetaan jirjestdytynyttd ammattimaista
toimintaa, tapahtuipa se sitten tavaroiden tai tiedon parissa tahi
yksityisen tai julkisen hallinnon viroissa? Ilmeisestikin hysdyn
luomiseksi, kaiken sellaisen tuottamiseksi, mikd on hyviksi
ihmisille ja (parhaassa tapauksessa) yhteiskunnalle. Yksi hyédyn

muodoista, mutta vain yksi, on voitto.

Sidosryhmiajattelun mukaisesti johtaja voi tarkastella tehtiviinsi
vuorovaikutuksena. Johtajan tehtivini ei ole vain pyrkid hallitsemaan
ja johtamaan muita vaan my®s vastaanottamaan, kisittelemiin ja
ymmairtdmiin sidosryhmien viestejid. Vuorovaikutuksellista sidosryh-
mijohtamista voidaan kutsua my®s vilittaviksi johtamiseksi (Kujala &
Kuvaja 2002). Kisite kertoo siitd, ettd yritysjohto seki vilittdd aidosti
eri sidosryhmien hyvinvoinnista ja ettd toimii vilittdjini ja aktiivisena
osapuolena sidosryhmien kanssa kiytivissi vuoropuhelussa. Valta yri-
tystoimintaa koskevista paitoksistd on edelleen yritysjohdolla, mutta
senteon kriteereind. Tillainen johtamisnikemys midrittdd yrityksen
menestyksen sen sidosryhmien menestyksen kautta ja menestyvi johtaja
on se, joka pystyy rakentamaan eri osapuolet huomioon ottavan koko-
naiskuvan siitd, miten kaikkien tarpeet tyydytetiin pitkilld aikavilill
parhaalla mahdollisella tavalla.

Strategisen johtamisen on pitkdin ajateltu olevan tie yritysten
ja organisaatioiden menestykseen. Henry Mintzberg erotti aikanaan
suunnitellun (intended) ja kehkeytyvin (emergent) strategian kiisitteet
toisistaan ja tarjosi yritysjohdolle nikemyksensi siiti, etti strategiointi
voi olla muutakin kuin suunnitelmien laatimista ja niiden toteutumisen
valvontaa. Onnistuakseen yritysjohdon tulee suunnitellun strategian
lisiksi huomioida ne toimintaympiriston tekijit, jotka vaikuttavat
sithen, milloin, missi ja miten kannattaa toimia. (Ks. esim. Mintzberg
ym. 1998.)

Strategiakirjallisuus erottaa toisistaan niin sanotun klassisen ja
prosessuaalisen strategianikemyksen. Klassinen nikemys korostaa
tavoitteiden asettamisen tirkeyttd, suunnittelu-, koordinointi- ja val-
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vontatehtivii sekd ylimmin johdon asiantuntijaroolia strategian laa-
tijana. Prosessinikemyksen mukaan taas strategiointi voidaan nihdi
jokapiiviisend toimintana, jossa tirkedksi mairittyvit ne arkiset toi-
met, joita ilman yrityksen toiminta ei ole mahdollista. Whittingtonin
(2001) mukaan klassinen suunnitteluajattelu perustuu nimenomaan
harkitulle tai suunnitellulle ymmirrykselle strategiasta sekd yksiar-
voiselle voitonmaksimointitavoitteelle. Vastakohtana tille klassiselle
strategianikemykselle Whittington esittdd prosessinikemyksen, joka
perustuu yhtiiltd moniarvoisille, esimerkiksi eri sidosryhmien odo-
tukset huomioiville tavoitteille ja toisaalta ymmarrykselle strategiasta
prosessina, jossa yrityksen strategiaa tehddin piivittdin organisaation
kaikilla tasoilla ja jossa strategian suunnittelua ja toteutusta ei voida
erottaa toisistaan.

Viime aikoina on prosessinikemyksen rinnalle noussut uusi strate-
gia kiytintoni (strategy-as-practice) -ajattelu, jonka mukaan yrityksen
arkipiiviisen tekemisen tulisikin olla strategioinnin keskiossi. Téssd
ajattelussa strategia ei ole jotain, miti yritykselld on vaan jotain, mitid
yrityksessd tehdéin. Strateginen tekeminen tapahtuu yrityksen toimi-
joiden, toiminnan ja toimintojen keskidssi ja menestys syntyy suurten
strategisten suunnitelmien sijasta tai ohella tavallisesta tekemisesti
kuten asiakaspalvelusta ja tuotteiden valmistamisesta (ks. esim. Jarba-
kovski 2005, Whittington 2006, Kujala & Lehtimiki 2004). Hieman
provosoivasti tillaista strategiointia voisi strategiakielessi jo kuluneiksi
kiyneiden sodanjohtovertausten sijasta verrata vaikkapa lasten maa-
ilmaan, jossa tirkeiti ei ole niinkiin tavoite vaan itse toiminta ja
tekeminen. Eihin lapselle yhteisessi joulukorttien askarteluhetkessi ole
tirkeitd se, kuinka monta ja kuinka hienoja joulukortteja valmistuu,
vaan se, ettd saa piirtdi, liimata, leikata ja olla yhdessi.
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Miten menestysta voi mitata?

Onko johtajalla oltava selvit mittarit sille, miti tavoitellaan ja mihin
pitdd padstd? Vai pitdisiko pystyd mittaamaan myds sitd, miten toimim-
me tavoitteiden saavuttamiseksi ja millaisia tekoja olemme valmiita
tekemiin paimiiriemme toteuttamiseksi?

Menestyksen mittarit voidaan jakaa koviin ja pehmeisiin mitta-
reihin. Kovat mittarit ovat yhteydessi klassiseen strategia-ajatteluun
seki edelld mainittuun shareholder value -ajatteluun, omistajien voiton
maksimointiin muiden sidosryhmitarpeiden kustannuksella. Tuloksen
tekeminen on toki yritystoiminnassa tirkedtd, mutta voiton maksi-
mointi ja kannattava toiminta ovat eri asioita.

Maksimaalisen voiton tavoittelun sijasta yrityksen taloudellinen
tulos on mahdollista nihdi toiminnan mittarina eikd pidmiirind
itsessdin. On eri asia asettaa voitto yrityksen toiminnan ainoaksi
tarkoitukseksi kuin ajatella, ettd toiminnan tarkoitus on tuottaa yh-
teiskunnan tai sidosryhmien tarvitsemia tuotteita ja palveluja, jol-
loin voitto on palkkio siitd, ettd timi toiminta on hyvin ja jirkevisti
hoidettu. Niin ajateltuna voitto onkin mittari, eiki tavoite; seuraus
toiminnasta, ei sen syy.

Taloudellisen kannattavuuden lisiksi tarvitaan kuitenkin my®s
muita menestyksen mittareita. Leadership- ja etiikkatutkija Joanne
Ciulla (1998) on sanonut, etti yrityksen “visiot eivit ole vain tavoit-
teita, vaan pikemmin tapoja nihdi tulevaisuus tavalla, joka implisiit-
tisesti tai eksplisiittisesti sisiltdd kisityksen hyvistd”. Ciullan ajatuksen
mukaisesti yrityksen toiminnan piamairiksi voidaan laatia visio, joka
sisdltdd ajatuksen hyvisti tai ainakin paremmasta huomisesta.

Toinen tapa asettaa pechmeitd mittareita on ottaa huomioon mo-
niarvoisen prosessinikemyksen mukaisesti laajasti yrityksen sidosryh-
mien odotukset ja asettaa mittarit niiden tdyttymiselle. Sidosryhmien
odotusten tunnistamisen ja niihin vastaamisen taustalla voidaan nihdi
ainakin kaksi perustetta: eettiset ja tehokkuus perusteet. Eettisten
perusteiden mukaan sidosryhmilld on oikeutus odottaa saavansa vas-
tinetta yritystoimintaan antamilleen panoksille ja yrityksen tulisi ak-
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tiiviseksi pyrkid huomioimaan eri sidosryhmien tarpeet ja odotuksen
toiminnassaan. Tehokkuusperusteiden mukaan taas sidosryhmien
tarpeiden ottaminen huomioon on kannattavaa, koska siten voidaan
piidsti yrityksen taloudellisiin tavoitteisiin, kuten kannattavuuteen ja
kasvuun. Tehokkuusperusteiden mukaan sidosryhmien odotuksiin
kannattaa vastata my®s siksi ettid, sidosryhmien tarpeiden jittiminen
huomiotta liiketoiminnassa voi haitata yrityksen selvidmisti kilpailussa.
Esimerkiksi asiakkaat saattavat jittdd yrityksen tuotteet ostamatta,
elleivit ne tiytd ympiristdstandardeja tai tydntekijit saattavat menni
lakkoon, ellei heidin vaatimuksiinsa tydolosuhteiden parantamisesta
suostuta.

Koska yritysjohtajat toimivat maailmassa, jossa tehokkuusperus-
teita on totuttu pitdimiin oikeina ja pitevind, voi sidosryhmien huo-
mioiminen joskus tuntua viirien kompromissien tekemiseltd, omien
tai yrityksen etujen uhraamiselta muiden hyvinvoinnin kustannuksella.
Titd ajatusmallia on kutsuttu sidosryhmiparadoksiksi (ks. Goodpaster
1997), tilanteeksi, jossa johdolta odotetaan seki vastuullista toimintaa
ettd moninaisiin sidosryhmiodotuksiin vastaamista. Samalla osakkeen-
omistajien etujen alistamista muiden sidosryhmien eduille pidetiin
huonona litkkeenjohtona.

Jos uskallamme hetkeksi pddstid irti kvartaalitalouden odotuksista
ja tarkastella liiketoimintaa pitkilld aikavililli, huomaamme etti eri
sidosryhmien edut ja odotukset niyttiytyvit yhtenevini litketoimin-
nan muiden tavoitteiden kanssa. Nykyisissd asiantuntijavaltaisissa
organisaatioissa liiketoiminnan onnistumisen kannalta on olennaista
sitoutuneiden, innostuneiden ja tyohonsi pitkilld aikavililld panosta-
vien tydntekijoiden palkkaaminen. T4dmi onnistuu parhaiten, mikili
yritysjohto ottaa huomioon tydntekijéiden tarpeet kokonaisvaltaisesti,
my®&s esimerkiksi tyontekijéiden perhe-elimin vaatimukset.
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Onko menestyksella arvoa?

Entd mitd arvoa menestykselld on? Onko menestys itsessddn arvokasta
vai onko se arvokasta siksi, ettd sen avulla voidaan saavuttaa jotain
muuta inhimillisesti tirkedd? Olisiko maailma huonompi, jos menestys
kisitteeni poistuisi? Enpi tiedi, voisi olla jopa parempi, jos meilli ei
olisi koko kisitettd eikd meidin tarvitsisi “uhrata itseimme menes-
tyksen alttarille”. Jollekulle kirjoitukseni alussa mainitut vilinearvot,
raha, valta ja asema, saattavat niyttiyty itseisarvoisina, haluttavina ja
arvokkaina. Mutta jos asiaa pysihtyy miettimiin hieman tarkemmin,
niin ne ovat kuitenkin luonteeltaan enemmin vilinearvoja. Ne ovat
asioita, jotka mahdollistavat hyvin elimin viettimisen, vaikkapa itsensi
kehittimisen tai mahdollisuuden tarjota turvallinen kasvuympiristd
omille lapsille. Loput mainitsemistani arvoista, terveys, eliminko-
kemus ja viisaus, taas ovat enemmin itseisarvoisia asioita. Ne ovat
itsessddn tirkeitd, koska ne mahdollistavat mielekkiin inhimillisen ja
yhteiséllisen elimisen.

Menestyksen tavoittelu lienee kuitenkin inhimillisti, koskapa se
meitd ja arvojamme leimaa. Erityisen tyypillisti ellei jopa vaadittavaa
menestyksen tavoittelu on johtajille ja johtotehtivissi toimiville. Mutta
pitdisikd meidin pysihtyd kysymiin, miki on menestyksen hinta?
Tavoittelemmeko menestystd niin kiivaasti, ettd emme ehdi endi pitdd
huolta lahimmaisistimme tai itsestimme? Maksavatko lapsemme kovan
hinnan siitd, ettd uhraamme kaiken aikamme tyélle ja uralle? Enti jos
emme kaikkien ponnistelujemme jilkeen saavutakaan menestysti?
Miki on epdonnistuneen yrittdjin kohtalo tai irtisanotun johtajan tule-
vaisuus? Onko mahdollista pddstid irti menestyksen kuvasta? Kuvasta,
joka meille on menestyneesti ihmisesti julkisuuden kautta piirtynyt
ja miiritelld menestys omista lihtokohdistamme. Voisiko menestynyt
yrittdji olla esimerkiksi sellainen, joka on onnistunut luomaan oman
nikoisensd yrityksen? Tai menestynyt johtaja se, jota alaiset arvostavat,
vaikka hin ei aina taloudelliseen huipputulokseen piisekiin?
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Lopuksi kysyn vield, voiko menestys tuoda onnen? Mistd inhi-
millinen onnellisuus koostuu? Vaikea kysymys, johon olen kuullut
ainakin yhden hyvin vastauksen.

Filosofi Maija-Riitta Ollila siteeraa usein nobelisti Albert Schwei-
zeria onnellisuutta mairitellessddn. Schweizerin mukaan “hyvi terveys
ja huono muisti ovat onnellisen elimin salaisuus”. Terveyttd tarvitaan,
jotta voi eldd ja huono muisti suojaa katkeroitumiselta. Ja kun lak-
kaa vertailemasta omaa elimiinsi muiden elimiin, voikin luopua
itse omaksutuista mutta usein ulkoapiin asetetuista odotuksista ja
miiritelld itse oman eliminsi merkityksellisyyden. Ollilan sanoin:

b2}

Voi muuttaa omaan paratiisiinsa, ilman ettd mikdin ulkoinen on

muuttunut. Ajattelun muutos riictdd.” =
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Eero Riikonen

SUURI KILPAILU — LUOVUUTTA VAI TEHOKKUUTTA?

Ty6hén ja tydelimiin kohdistuu suuria muutospaineita globaa-
litalouden ja maailmanlaajuisen tydpaikkakilpailun kiihtyessi ja
tieteellisen ja teknisen kehityksen (tietoyhteiskuntakehityksen)
edetessi. Tyd- ja organisaatiokulttuurien muutokset liittyvit
muun muassa sithen, etti aiemman, tuotannon ja teknologian
logiikalle pohjaavan toiminnan sijaan jatkossa on panostettava
yhi enemmin asiakaskunnan ja toimintaympiristén muutok-

siin, niiden ennakointiin ja niihin reagoimiseen.

Meneilldin olevaan rakennemuutokseen liittyy luonnollisesti monen-
laista ennakoimattomuutta ja siten myds hyvinvointiuhkia. Jatkuvan
muutoksen (ja “muutosjohtamisen”) keskelld elivi tyontekiji tai esi-
mies kokee usein itsensd voimattomaksi kohteeksi vaikeasti ymmir-
rettivissd pelissi. Kokemuksellisella tasolla tydelimin ja johtamisen
muutos niyttdytyy muun muassa henkiléiden ja organisaatioiden
vilisen kilpailun kiristymiseni, kiireeni, joustavuus- ja sddstovaateina,
jatkuvana muutoksena, sihlddmiseni ja asioiden sekavuutena. Asiaa
kuvasi jokin aika sitten osuvasti Susanne Gatschken Die Zeir —piivi-
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lehteen kirjoittama artikkeli, joka Kisitteli problematiikkaa "Miten
haluamme eldd” -otsikon alla. Seuraavassa lainaus laajan artikkelin
alusta (kiinnos kirjoittajan):

Rajoittamaton joustavuus, jatkuva kiytettivissi oleminen. Tdmi
globalisaation mantra on hermostuttanut saksalaiset. Tarvitsem-

me nyt aikaa asioiden hidastamiseen ja tehottomuuteen.

Tdmin piivin nikokulmasta Go-luvun Saksan Liittotasavalta
vaikuttaa uponneelta Unelmamaalta. Nykyinen arkipdivimme
tapahtuu virikkiissi ja vilkkuvassa maailmassa, jossa drsykkeet
ja vaikutelmat tunkevat tietoisuuteemme kaikilta suunnilca:
kuvat, uutiset, musiikki, sihkdposti, mainokset, luonnokset ja
suunnitelmat. Kaiken pitdi tapahtua nopeasti: politiikan, tyon,
elimin. Olemme kansa joka kiirsii ikuisesta stressisti.

Osalla paineesta on objektiiviset syynsi: globalisaatio tunkee
muiden ihmisten ongelmat piillemme, sopi se meille tai ei.
Maailmanlaajuinen kilpailu kirjistdid monien ihmisten tydoloja,
ilman ettd he pystyvit sithen vaikuttamaan. Saksalaisella stres-
silld on kuitenkin myds omatekoinen, ideologinen puolensa:
15 viimeksi kuluneen vuoden aikana tehostamisen profeetat
— talouden edustajat, tutkijat, journalistit, poliitikot — ovat
ottaneet asiakseen vakuuttaa kuinka tirkedd on suostua juuri
sithen, miki ihmisistd tuntuu raskaalca ja miki herdccdd heissd
vastarintaa: rajoittamattomaan joustoon, loputtomaan sopeu-
tumiseen ja ikuiseen kiytettivissi olemiseen. Niytedd siltd
kuin koko yhteiskunta olisi ottanut hengistyneen hoppuilun
toimintamallikseen. Ikdin kuin muuten ei voisi elii. Ikidin kuin
olisi aina juostava kivelemisen sijaan. Ikidin kuin hitauden ja

tehottomuuden toive olisi esoteerista hulluutta.

Leike liittyy nimenomaan kilpailun kaikenkattavuuden seurauksiin.
Myés Suomessa kilpailu ja sen ideologia on tunkeutunut yhi laajem-
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malle ja yhi useamman eldmin. Tuntuisi oudolta tarkastella johtamista
ja sen haasteita ottamatta titd asetelmaa huomioon. Monet tutkimukset
viittaavat sithen, ettd nimenomaan koettu ennakoimattomuus ja vihii-
set vaikuttamismahdollisuudet muutosten suhteen ovat tirkeiti syiti
koettujen tydpaineiden lisdéntymiselle (Alasoini 2006, Aro 2000).

Tydelimin muutos ilmenee myds tydsuhteiden epivakauden
kasvuna, prekarisaationa (ks. esim. Berardi 2006). Yleistyneet yritys-
jarjestelyt ja ulkoistukset tuottavat usein seki epdvarmuutta aiempien
asemien menetyksiin liittyvid loukkauksen ja noyryytyksen kokemuk-
sia. Asian ydin on, etti nopeasti muuttuva tyoelimd ei endi suo ihmisille
mahdollisuutta muodostaa selkeiii kuvaa tyosti ja ympériivin maailman
tapahtumista. Tydntekijit ja esimichet menettivit samalla kykynsi
selittii ja ennakoida, miti heille itselleen on tapahtumassa.

Kaiken timin seurauksena yhi useammat esimichet ja tydnte-
kijit ovat nykyisin huolissaan omasta tilanteestaan (ks. esim. Siltala
2004). Richard Sennett (2006) on esittinyt, ettd oikeastaan vain aivan
tietynlainen ihminen voi viihtyi ja menestyd epivakaassa tilanteessa.
Tillainen tydntekijid painottaa lyhyen ajan tavoitteita sekd “omaa
tydmarkkina-asemaansa” ja sen parantamista.

Keskustelun kaksinapaistuminen

Hyvi kysymys on, miksi johtaminen niin usein julkisuudessa samais-
tetaan nimenomaan yksityisten yritysten johtamiseen. Onhan johta-
mista myos julkisilla aloilla. Yksityisilld aloilla saattaa olla vihemmin
”oikeita johtajia” (useiden ihmisten johtajia), koska organisaatiot ovat
enimmikseen pienii.

Yritysmaailman ideoiden soveltuminen tai soveltumattomuus
julkiselle sektorille on muutenkin hankala kysymys. Lihtokohdiltaan
ja arvomaailmaltaan varsin kapea talous- ja johtamispuhe on 16ytinyt
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kijoiden puhe valuu sitten organisaatioissa alaspiin — ja aika monet
niyttivit ottavan timin puheen annettuna.

Asiat lihtivit Suomessa liikkeelle tulosjohtamisen muodossa
1980-luvulla. Kehitys jatkui muun muassa laatu-ajattelun, liiketoi-
mintaprosessien ja tuloskorttien muodossa 1990- ja 2000-luvulla.
Nykyisin tilanne ndyttiisi olevan se, ettd jo vanhentuneita laatu- ja
johtamisoppeja dumpataan yksityiseltd puolelta julkiselle. Myds Euroo-
pan unionin lainsiidintd tuo mukaansa oman vivahteensa asettamalla
tavoitteita, jotka liittyvit yksityisen ja julkisen sektorin sekoittumiseen
(palaan jatkossa "ndenndismarkkinoiden” muodostamiseen). Julkisten
hankintojen kilpailutukset ovat tistd hyvi esimerkki.

Taloudesta on vihitellen tullut median pyérittimin keskustelun
napa. Taloudesta ja johtamisesta puhutaan kaikkialla. Suuryritysten
johtajista on tullut julkkiksia, joiden menestyksii ja tappioita tiedo-
tusvilineet seuraavat. Melkein kaikki inhimillinen toiminta niyttii
nykyisessd keskusteluilmastossa olevan kilpailulle pohjaavaa liiketoi-
mintaa, jota pyorittdvit markkinat, tuotto-odotukset ja arvonlisiys-
pyrkimykset.

On toisaalta vaikea olla huomaamatta, etti johtamista ja tyshyvin-
vointia koskeva keskustelu on ikdin kuin kaksinapaistunur. Osapuolet
midrittyvit julkisessa keskustelussa usein “kovien” ja ”pehmeiden”
arvojen edustajiksi — "vapaan kilpailun” ja ’inhimillisyyden” kannatta-
jiksi. Yritin myshemmin osoittaa, ettd timintyyppinen jaottelu saattaa
tietoyhteiskunnan oloissa olla pahasti harhaanjohtava.

Mielenkiintoista on, ettd omassa ajassamme sekd esimiehet/joh-
tajat estdi heidin alaisensa kokevat samanaikaisesti olevansa ahtaalla.
Johtamisen ja samalla koko yhteiskunnallisen keskusteluilmapiirin
ajankohtainen piirre nidyttdd molemmilla suunnilla olevan vaihtoeh-
dottomuuden ja turvattomuuden kulttuurin voimistuminen.

Se, ettd monet johtajat ja esimiehet tuntevat olevansa ahtaassa
yleensi aivan hyvin tydntekijoiden panoksen (ja samalla myos heidin
hyvinvointinsa ja luovuutensa merkityksen) tulosten kannalta. Samaan
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aikaan esimiehet joutuvat kuitenkin toimimaan talouden kielen ja
taloudellisten vilttimittomyyksien tulkkeina. Heidin on osoitettava
ymmirtivinsi mistd tydssi ja sen ehdoissa on kyse — niissi kahdessa
eri todellisuudessa. Heiddn oma pelivaransa on usein pieni seki toi-
minnan etti puheen tasolla.

Tyoolobarometrit kertovat kaikesta huolimatta, ezzei kokemus
tyoelimisti ole ainakaan nykykeinoin arvioituna muuttunut dra-
maattisesti. ~Tyon koettu mielekkyys” on tydolobarometrin mukaan
vihentynyt viime vuosina. Mielekkyyden murenemisesta on esitetty
monia tulkintoja, joista osuvimmat saattavat liittyd tydelimin enna-
koimattomuuteen ja koetun luottamuksen kriisiin. Niyttii siltd, ettd
tyontekijin/esimiehen ja tydnantajan vilinen luottamus ja sen tuoma
turvallisuus on murenemassa.

Luottamuksen rapautuminen ja epivarmuus eivit ilmeisesti liity
niinkiin nykyhetkeen kuin tulevan ennakointiin. Ja juuri tulevaisuus
esitetddn nykyisin usein asiana, johon on vaikea tai mahdoton vaikut-
taa — sitd sddtelee ennen kaikkea jatkuvasti kiristyvi kilpailu. "Uuden
vaihtoehdottomuuden” tirkeiksi lihteeksi ndyttivitkin muodostuneen
kilpailun taustatekijit, eli omistaja-arvo-ajattelun ja globalisaatiokehityk-
sen samanaikainen voimistuminen. Ne tuottavat yhdessi todellisten tai
kuviteltujen sddntdjen ja lainalaisuuksien jirjestelmin, joka pakottaa
(tai viettelee) ihmiset puhumaan ja toimimaan tietyilld tavoilla.

Uusi tyo ja tydhyvinvoinnin nelja tarkastelutapaa

Linsimaisen tydlddketieteen ja tyopsykologian juuret liittyvit teolli-
suuteen ja teollisen tyon kehitykseen. Titd taustaa vasten on helppo
ymmirtid, ettd toiminta on keskittynyt konkreettisiin tyopaikkoihin
ja -oloihin ja niiden parantamiseen.

Samalla kuin ty6n ja johtamisen kehykset muuttuvat seki julki-
silla ettd yksityisilld aloilla, muuttuvat myés tyshyvinvointiin liittyvit
haasteet. Yritin seuraavassa esittid perusteluja sille, miksi seki tyotd,
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tyohyvinvointia ettd johtamista (joka on keskeinen tyshyvinvoinnin
edistimisen keino) kannattaisi tarkastella nykyisti laajemmin. Ensiksi
pitiid kuitenkin perehtyi peruskisitteisiin.

Viime aikoina on sekid Suomessa ettd muualla tultu yhi tietoisem-
miksi siitd, ettei pelkkd menetelmi- ja teknologiakehitys tai logistinen
osaaminen voi riittdd kun kansallinen ja maailmanlaajuinen kilpailu
kovenee. Tissd tilanteessa nimenomaan uusista ja aiempaa paremmista
toimintatavoista, tuotteista ja menetelmisti ja niiden kehittimisesti
(innovatiivisuudesta), tulee keskeinen menestymisen ja tuottavuuden
kasvattamisen edellytys. Eris timin tilanteen seuraus on, ettd aiemmin
"pehmeini” pidetyt henkilostéon ja johtamiseen liittyvit asiat ovat
muuttuneet erittdin tirkeiksi.

Kekselidisyyden, luovuuden tai innovatiivisuuden haaste ei mis-
sdin tapauksessa liity vain tekniikan ja teknologian maailmaan. Kyse
on pikemminkin yleisistd organisatorisista, sosiaalisista ja johtamiseen
liittyvistd muutospaineista. Tydelimin muutoksella on myés myon-
teisid ulottuvuuksia. Tietyt maat, alueet, organisaatiot ja ammatti- ja
ihmisryhmit menestyvit kilpailussa, monet tydtehtivit muuttuvat
kiinnostavammiksi ja paremmin palkatuiksi. Hyvi uutinen on myos
se, ettd tydmenetelmien ja tydssi kiytettivin teknologian parantamisen
avulla pystytiin luomaan edellytyksii tuottavuuden kasvulle.

Innovatiivisen kehittdmistydn ja innovatiivisten toiminta- ja joh-
tamismallien tarve on nykykisityksen mukaan suuri myos monilla
sellaisilla aloilla, joita usein — ainakin hallinnon tasolla — pidetiin
teollisen mallin mukaisesti tuotettavissa olevina peruspalveluina. Hyvid
esimerkkeji ovat sosiaali- ja terveydenhuollon sekd opetuksen tydt ja
tehtivit, juuri se alue jolle uusi julkishallinto on viime vuosina mars-
sinut. =
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Luovuus ja tydhyvinvointi

Innovatiivisuuden haaste liittyy siten muun muassa yhteistoiminnal-
lisuuden ja hyvin keskustelukulttuurin ja niitd tukevan johtamisen
kehittimiseen. Toistuva, aihepiirid sivuavassa kirjallisuudessa esiintyvi
havainto liittyy sisiisen motivaation tirkeyteen (vastakohtana ulkoinen
motivaatio, esimerkiksi rahallinen palkka). Lisiksi tiedetiin, ettid seki
sisdiinen motivaatio ettd innovatiivisuus liittyvit tychyvinvointiin.

Tietoyhteiskunnan oloissa yleistyvi, vaativa ja kommunikatii-
visuutta korostava asiantuntijatyd ("uusi tyd”) on kiinnostava aihe
tydhyvinvoinnin edistdmisen ja kuntoutuksen kannalta. Kuten edel-
lisessi jaksossa kivi ilmi, asiantuntijat, esimichet ja johtajat joutuvat
tyon ja kustannusten hallintapyrkimysten (kannustavat palkkajirjes-
telmiit, kilpailuttaminen, arviointitoiminnan laajeneminen) vuoksi
toimimaan tavoilla, jotka tutkimuksen valossa niyttivit suoranaisilta
innovatiivisuuden esteiltd. Toisaalta asiantuntijatydssi pyritidn yleensi
nimenomaan innovatiivisuuden tukemiseen. Tydn ja hyvinvoinnin
moderni perusristiriita on tissi.

Oman kokemukseni mukaan oleellista on juuri moniin esimies-,
asiantuntija- ja johtamistehtiviin liittyvd ”puun ja kuoren vilissi
olemisen” -problematiikka. Useimmat johtajat ja esimichet joutuvat
— vilttdimittdmyyden pakosta — edustamaan teolliselle ajalle ja teollisen
tuotannon logiikalle ominaisia valvovia rakenteita. Yhid suurempaa
tehokkuutta ja tuottavuutta vaativat organisaatiot, yhi pidemmiille
vietyine projektiputkineen ja valvontajirjestelmineen ovat ratkaisun
sijasta usein ongelma. Tissd suhteessa yksityisten ja julkisten alojen
problematiikka on yllittdvin samankaltaista.

Monet ty6n ja tydelimin tutkijat ovat viime vuosina piityneet
pohtimaan perinteisen tydn ja uuden asiantuntijatydn ja niiden johta-
misen eroja. Eris johtopiitds on, ettd innovatiivisuuden ja yhteistoi-
minnallisuuden tukeminen edellyttdd uusia asioita johtamiselta.

Samanlainen nikdkulman vaihtamisen tarve on havaittavissa mys
kuntoutuksen, ennaltachkiisyn ja tydterveyshuollon menetelmissi
ja niiden kehittimisessi. Tyshyvinvointia ja sen edistimistd ja haas-
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teita ei siksi kannattaisi ajatella vain yhden nikékulman, valtavirran
tai perinteen suunnasta. Esimerkiksi Eeva-Maija Gerlander ja Kirsti
Launis ovat puhuneet kolmesta tarkastelusuunnasta, joita he kutsu-
vat “maallikkoikkunaksi”, "kuormitusikkunaksi” ja ”paikallisen tyon
muutoksen ikkunaksi” (Gerlander & Launis 2006).

Maallikkoikkuna liittyy heidin tarkastelussaan tyShyvinvointia
koskeviin kokemuksiin ja tuntemuksiin. Kuormitusikkunasta voi puhua
silloin kun tyshyvinvointi kisitteellistetddn tunnettujen ja tutkittujen
ty6n ja terveyden viliseen vuorovaikutukseen liittyvien kuormitusteki-
joiden avulla. Kolmas ikkuna liittyy ennen kaikkea zyin muutokseen ja
sen ristiriitoihin ja sujuvuuteen. Valtavirtainen tyoliiketiede, kuntou-
tus ja tydpsykologia hahmottavat toimintansa ja tavoitteensa ennen
kaikkea kuormitusikkunan kautta. Oleellista on, etti kaikki ikkunat
tuovat nikyviin erilaisia mahdollisuuksia ongelmien ennakoimiseksi
ja poistamiseksi.

Luetteloon kannattaisi lisdtd vield yksi nikokulma, zydelimiin ylei-
sen kebityksen (tai tyselimiisubteen) ikkuna. Nikokulma ottaa huomioon
muun muassa globalisaatioon ja kilpailun jatkuvaan kiristymiseen
sekd nienndismarkkinoiden ongelmiin liittyvid seikkoja. Neljinnen
ikkunan kautta asioita tarkasteltaessa joudutaan pohtimaan sitd, miti
ihmiset ajattelevat tydelimin muutoksista ja niiden vaikutuksista
omaan tyohénsi ja elimiinsi. Siind on kyse nimenomaan tulevan
(kuvitellun) kehityksen vaikutuksista, ei niinkdin siitd, mitd juuri
nyt tapahtuu konkreettisessa tyossi. Tamin nikékulman merkitysti
hyvinvoinnin, motivaation ja tydssd jaksamisen kannalta ei ole vield
tdysin oivallettu. Sen huomioon ottaminen suuntaa my®s tydterveys-
palvelujen kehittdmishaasteita.
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Uusien tyohyvinvointipalvelujen tarve

Mari Kira (2003) on kuvannut kiinnostavasti siirtymii byrokraattisesta
massatuotannosta ja sen toimintalogiikasta kohti tietoyhteiskunnalle
ominaista jilkibyrokraattista toiminnan logiikkaa. Hinen analyysinsi
perusteella niytedd siltd, ettd nimenomaan tyon ymmirrettivyys on
jalkibyrokraattisen tydn ydinhaasteita. Jilkibyrokraattisessa tydssi
ongelmia luo nimenomaan valmiiden kaavojen ja vastausten puute.
Ihmiset kohtaavat liian usein epitavallisia, pohdintaa, keskusteluja ja
kekselidisyytti vaativia tilanteita ja asioita. My®s tydroolit ja tehtiviin
tai organisaatioiin liittyvit tavoitteet ovat jatkuvasti pohdinnan ja
etsimisen kohteena.

Oman haasteensa tuovat myos kasvavat osaamisvaatimukset.
Jilkibyrokraattinen ty$ vaatii erilaisia taitoja ja monet niistd ovat
luonteeltaan tehtivien, organisaatioiden seki tydn ja vapaa-ajan rajat
ylitedvid (Vihimiki 2003). Pelkki tekninen osaaminen ei eni riitd. Sen
lisiiksi tarvitaan laaja-alaisia kommunikatiivisia ja kilpailullisia (oman
itsensd markkinointiin, brinddykseen ja johtamiseen liittyvid) taitoja
ja persoonallisuuden yleistd kehittdmistd (Vihimiki 2003). Myos
niihin taitoihin — ja niiden puutteeseen tai niiden hankkimisyrityksiin
— liittyvit ahdistukset ylittdvit konkreettisten tydtehtivien ja organi-
saatioiden rajat. Niidenkin kisittely on hankalaa, jos toimintamalli
rakentuu konkreettisten tehtivien ja organisaatioiden varaan.

Tdmintyyppinen tyon ja tydelimin muutos asettaa suuria vaa-
timuksia ihmissuhteille ja ihmisten viliselle luottamukselle. Jousta-
vuuteen, jatkuvaan muutokseen, litkkkuvuuteen ja epivarmuuteen
liittyviin haasteisiin vastaaminen vaatii suurta (ja usein perusteetonta)
luottamusta muiden osapuolten rehellisyyteen, reiluuteen ja oikeuden-
mukaisuuteen (Sulkunen 2006).

Kiytinnossi tydpaikkojen toimintamallit ovat usein hyvin sekavia,
pataan on heitetty samanaikaisesti uutta ja vanhaa — sekd byrokratiaa
ettd jilkibyrokratiaa — ja keitoksen luonne voi my6s muuttua nopeasti
asiasta ja piivisti toiseen kuljettaessa.
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Kiran ja muiden kuvaama jilkibyrokraattinen ty6 tai "uusi asian-
tuntijatyd” voi kuitenkin olla myos palkitsevaa. Se on vaihtelevaa ja
henkilskohtaista otetta vaativaa, se mahdollistaa omien nikemysten ja
arvojen toteuttamisen tydssi. Ongelmia syntyy ennen kaikkea silloin
kun tydorganisaatio ei todellisuudessa — usein virallisista periaatteista
ja pyrkimyksistddn poiketen — tuekaan jilkibyrokraattisen tydn teki-
joitd. Uuden julkishallinnon maailmasta tuttu on tilanne, jossa tyén
haasteellisuus ja luovuus uhkaa puristua olemattomiin lukematto-
mien arviointihankkeiden, laatuohjelmien ja ajankiytén valvonnan
paineissa.

Nimenomaan luottamuksella ja sitoutumisella (sosiaalisella pda-
omalla) niyttdd nykyisin olevan entisti tirkeimpi merkitys projek-
tiluontoisten ja miiriaikaisten tydsuhteiden lisidntyessi. Ongelmat
sosiaalisissa suhteissa tuskin vihenevit, jos tulevaisuudessa todella
siirrytddn yhi pidemmalle kohti verkosto-organisaatioita. Erddt asian-
tuntijat ovat kuitenkin esittineet, ettd verkostomaisissa organisaatioissa
ndyttdd olevan niukasti aikaa luottamuksen synnylle tai syvempien ih-
missuhteiden solmimiselle (Ks. esim. Vihimiki 2003, Juuti 2004).

Koska juuri luottamus niyttid olevan tirkedd uudelle tyslle, on
huolestuttavaa, ettd se ndyttid olevan nykyisin uhattuna. Monet tyén
koettua mielekkyytti kuvaavan barometriluvun notkahduksen selityk-
sistd liittyvit nimittdin juuri tydantajan ja tydntekijin vilisen luotta-
muksen (psykologisen sopimuksen) purkautumiseen. Notkahduksen
taustalla saattaa olla kokemus ty6n ja siitd saatavan korvauksen vilisen
jarjellisen suhteen katoamisesta: toiset saavat vihisti ja huonosta tyostd
suuren korvauksen, toisten kohdalla tilanne on piinvastainen (Alasoini
20006). Osin kyse niyttdd olevan my®és yritysjirjestelyihin liictyvistd
tyon muutoksista ja niiden yhteydessi koetuista loukkauksista. Eriit
asiantuntijat (mm. Alasoini) ovatkin esittineet, ettd uudessa tilantees-
sa psykologinen sopimus joudutaan rakentamaan uudelta pohjalta.
Mahdollisena ratkaisuna voi pitii tydnantajan vahvempaa panostusta
tydntekijoiden osaamisen ja tydmarkkina-aseman jatkuvaan kehitti-
miseen ja pdivittimiseen.
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Luottamuksen kasvu tai tydntekijin sitoutuminen eivit silti voi
olla ratkaisuja kaikkiin tydyhteissjen ongelmiin. Kumpikaan ei tarjoa
lopullista suojaa organisaatioiden itsensi taholta tulevalta epiluotta-
mukselta ja sitoutumisen vihyydelti (irtisanomisilta, ulkoistamisilta,
supistamiselta). Tydsuhteiden ollessa jatkuvasti katkolla jokainen tietid
kilpailevansa periaatteessa sekd tydtovereittensa ettd muiden potenti-
aalisten tyontekijoiden, ja globalisaation oloissa periaatteessa myds
ulkomaisten henkildiden kanssa.

Asetelma on raadollinen mutta yleinen. Tydntekijin ja esimichen
on kuitenkin tehtivi tilanne itselleen jossain suhteessa ymmirrettiviksi
ja motivoivaksi. Kyseessi on jilleen kerran asetelma, jonka kohdalla
pelkistddn tiettyyn tychén ja tydpaikkaan keskittyvi tyshyvinvointi-
toiminta joutuu nostamaan kitensi ylos.

Jaakko Koivumien julkisen sektorin tyontekijéihin liittyvi tutki-
mus osoitti, ettid koettu luottamus tyskavereihin, yhteis6llisyyden tunne
sekd luottamus lihiesimieheen ovat yhteydessi stressioireisiin (Koivu-
kasvamisesta yli sietokyvyn, tydn muuttumisesta liian vaativaksi sekd
oman tydmarkkina-aseman heikentymisesti ovat tyontekijoiden vilisti
luottamusta selvisti parempia koetun paineen ja stressin ennustajia.
Myés tydtehtivien ja -roolien selvyydelld ja kiusaamisen kohteeksi
(varsinkin esimiehen taholta) joutumisella on yhteytti oireiluun.

Hiljaisuuden juuret

Vuosia tyshyvinvointiin liittyvien kysymysten kanssa askarreelle tulee
usein mieleen kysymys: miksi vain tietynlaiset tutkijat ja tahot ovat
ddnessd kun puhutaan tydelimin nykyisistd ongelmista? Miksi sille
kaikkialla vellovalle ja silti tirkeistd asioista kertovalle ajattelulle, joka
leimaa erilaisia tyelimin epivirallisia foorumeita on varattu niin pieni
rooli? Miksi suomalainen yhteiskunta on nykyisin niin tdynni tyohon,
johtamiseen ja yrittimiseen liittyvdd myonteisti lizurgiaa?

| 58 |



Minulle itselleni nimi kysymykset viittaavat siihen, etteivit ta-
loudelliset ja ihmisten kokemuksiin ja tarpeisiin liittyvit arvot ole
nykyisin tasapainossa. Taloudelliset arvot jyridvit. Ihmisid kohdellaan
usein huonosti tai epioikeudenmukaisesti. Samalla kuitenkin annetaan
ymmiirtdi, ettd niin on pakko tehdi, ja ettd niin saavutettava hyoty
(Iahinni kilpailukyky) on vastaansanomattomasti (ainakin pitkilld
aikavililld) meille kaikille yhteinen. Siksi asiasta ei kannata keskustella,
eiki varsinkaan viritelld vastarintaa.

Miksi Suomessa ollaan niisti asioista usein hiljaa? Hiljaisuus liit-
tyy varmaankin pelkoon ja tunteeseen etti asiat muuttuvat tavoilla ja
syistd, joihin ei voi vaikuttaa. Samantyylisiin asioihin, joista on puhuttu
esimerkiksi Vendjin nykyisen ilmapiirin yhteydessi. Venildinen keski-
luokka pelkid omien, vastikdin saavutettujen etujensa menettdmistd
enemmin kuin mitdin muuta. Siksi he sulkevat silminsi kaikelta
eettisesti ongelmalliselta.

Alistumisesta ja hiljaisuudesta on kirjoittanut mielenkiintoisesti
myos Richard Sennett, jonka analyysi uuden kapitalismin synnytti-
mistd voimattomuuden ja turvattomuuden kokemuksesta on minusta
perusteltu ja kohtalaisen tyhjentivid. Luulen, ettd sama pitee myds
meilld Suomessa. Meillikin on jo valtava mairi ihmisid, joiden elimd
voisi muuttua todella paljon vaikeammaksi, jos he sanoisivat sen, miti
he oikeasti ajattelevat ja tekisivit asioita, joihin uskovat. Niyttiikin
siltd, ettd rietoyhteiskunnasta on yllittden tullut pelokkaiden, Suuren
Jirjestelmin (viime kidessd Globaalin Kilpailun) obeisihmisten muo-
dostama Mouse Society.

My®os julkisilla aloilla on omat hiljentimistapansa. Yksi niistd on
uusi palkkausjirjestelma. Jirjestelmii, joka alkaa olla tuttu jo suurelle
dollisuudella palkita todellista osaamista. Ainakin lyhyelld tdhtdimelld
jarjestelmi on kuitenkin synnyttinyt aika monessa organisaatiossa
tarkoitetun tehostumisen ja hyvinvoinnin sijaan tahattomia pahoin-
vointivaikutuksia. Kehitystd on voitu seurata seki arkisen katkeruuden
kasvuna etti erilaisten johtamis- ja henkilostobarometrien avulla. Sys-
teemi ja siithen liittyvit tehtivien vaativuustaso- ja suoriutumisarviot
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(jotka usein liitetddn kehityskeskusteluihin) panevat ihmiset uudella
tavalla vastakkain ja tuottavat usein sekd tyontekijoille ettd esimiehille
kaftkamaisia kokemuksia. Kohtalaisen usein on viisasta pitii tillaisissa
kuvioissa suunsa kiinni, ettei tydsuhteen ja elike- ja muun turvan
suunta ala oikutella.

Vaikka ratkaisuja ja toimintatapoja on perusteltu ainakin aluksi
jarkeviltd kuulostavilla argumenteilla, ihmisid niyttdd vaivaavan tiet-
ty asia. Tuo erityinen jirkevyyden muoto — kutsutaan sitd vaikkapa
produktivistiseksi jirjeksi — tuntuu ihmeellisen kapealta (ks. Riikonen
ym. 2002). Tehdiin suuria ratkaisuja, jotka perustellaan vain retyn
motiivin ja hyodyn suunnasta, ajattelematta, tai nimenomaan haluamat-
ta ajatella, inhimillisii tai yhteisollisid seurauksia. Juuri kummallinen,
vain taloudella ja tehokkuudella argumentoiva perustelutapa on omien
havaintojeni mukaan alkanut epiilyttdd ja arveluttaa yhi useampia
ihmisid. Lukemalla minki tahansa piivin talouslehdet oppii helposti
tuon 300—400 sanan kisitteiston. Taloudellisten ja hallinnollisten
eliittien arvostamien ilmaisujen sijaan minusta olisi parempi puhua
yksinkertaisesti nikokulman rajoittuneisuudesta tai yksipuolisuudesta.
Thmiset ilmaisevat asian eri tavoin, mutta yhi useamman tuttavan,
kollegan, potilaan tai asiakkaan mielesti meneilliin on parhaillaan
jonkinlainen kapeuden vallankumous.

Myés minusta alistumisen, hiljaisuuden ja ajattelun kapeuden
sietdimisen taustalla on lihinnd menetyksen pelko. On syntynyt iso
ryhmi ihmisid, jotka omien kuviteltujen tai todellisten etujensa vuoksi
haluavat samaistua taloudellis-hallinnolliseen arvomaailmaan ja ajat-
telutapaan. T4hin itse miiriteltyyn eliittiin kuuluvat nikevit sitten
helposti muur (vihemmin hyviosaiset, syrjiytyneet, ikdintyneet, ke-
hitysmaiden asukkaat jne.) abstraktina kohteena, n7ind. Ne ovat aivan
eri joukkoa kuin eliitin muodostama ze. Eliitin jisenet ajattelevat
hoitavansa talouden, maailman ja yhteiskunnan asioita niiden puolesta
ja eduksi.

Miksi johtajan, esimiehen tai asiantuntijan niytti usein olevan
niin kovin vaikea ajatella, miti seurauksia on esimerkiksi silld, ettd
turvallisuuden tunne tai oikeudenmukaisuuden kokemus murenee?
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Tai silld, ettd joltakin pieneltd paikkakunnalta nopeasti poistuu kym-
menii prosentteja tydpaikoista? Tai silld, ettd suuren tehtaan tuottaman
vaurauden kadotessa hividvit myés liitinniispalvelut ja -ammatit? Tai
silld ettd jaljellejddvistd tulee toistensa kilpailijoita pudotuspelissi? Ei
sen pitiisi olla kovin monimutkaista.

Pelon ja epivarmuuden kulttuurin voimistuminen ja siihen liittyvi
alistuminen ja noyryys ovat luonnollisesti, ainakin tietyssi mitassa,
yritysten omistajien ja hallintoeliittien etu. Laajempana ilmidni se on
kuitenkin koko yhteiskuntaa koskeva uhka. Vastaan tulee kliseinen,
mutta silti hyvi kysymys: miksi tyontekiji tai kansalainen sitoutuisi
mihinkiin, ellei yritys tai yhteiskunta niyti sitoutuvan hiineen? Miksi
yksilolld pitiisi olla enemmin moraalia tai luottamusta kuin firmalla
tai valtiolla?

En ole omien kokemusteni pohjalta voinut vilttdd ajatusta, ettd
timintyyppiset eliitit edustavat erdidnlaista uskonnolliset piirteensi
kieltdviid uskontoa, uskontoa jolla on ihan ikiomat toteeminsa, papis-
tonsa ja fundamentalisminsa. Alistamisen ja hiljaisuuden kulttuuria
kannattaisi katsoa tiltd kannalta. Ehki riskit kilpailufundamentalismiin
uppoamisen suhteen ovat Suomen kaltaisessa, historialtaan keskus-
johtoisessa seki hallinto- ja tekniikkauskoisessa maassa epitavallisen
suuret?

Haamoéttaako kapeuden ajan loppu?

Olen artikkelissa keskittynyt hyvinvointisektorin johtamiseen ja asian-
tuntijuuteen liittyviin paineisiin. Téssd suhteessa olisi ehki tarpeen
puhua johtamisen yleisistd reunachdoista tai kehyksistd, silld pulmat
eivit vilttdmited lainkaan rajaudu tiettyyn organisaatioon tai tyoyh-
teisdon.

Olen ylld pyrkinyt osoittamaan, ettei johtamisen laadun ja ty6yh-
teisdjen innovatiivisuuden kaltaisten asioiden kohdalla ole vilttamitti
kyse johtajien tai heidin osaamisensa ja koulutuksensa puutteista vaan
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aidoista ristiriidoista, niistd puista ja kuorista, joiden vilissi johtajat
ja esimiehet eldvit.

Johtamiseen liittyvit, seki esimiesten ettd alaisten kokemat ongel-
mat ja mielekkyyshaasteet liittyvit yhid useammin ja selvemmin "tyotd
koskeviin yleisiin asioihin”, kuten arvoissa tapahtuneisiin muutoksiin
tai tydelimin ennakoituun tulevaisuuteen. Ennen kaikkea ne liittyvit
kisitykseen siitd, miten tuo tulevaisuus jatkossa tulee vaikuttamaan
omaan tychon ja sen vaatimuksiin, johtamiseen, muuhun tyspaikoilla
tapahtuvaan kohteluun seki omaan tydmarkkina-asemaan.

Tulevien haasteiden kannalta nykyisen, taloutta ja tehokkuutta
painottavan keskustelun kapeus on onnetonta, silld kysymysti tys-
voiman saatavuudesta, tyén mielekkyydesti ja toiminnan laadusta ei
ratkaista kuin osin rahalla — vaikka raha onkin osin my®s tyon julkisen
arvostuksen mittari. Kyse on hankalammista ja monimuotoisemmista
asioista: arvokkuudesta, turhautumisesta, byrokraattien pelinappulana
olemisen kokemuksesta. Todellinen haaste on siini, ettd tyontekijit ha-
luavat tuntea olevansa osaajia ja luovaan ongelmanratkaisuun pystyvii
ihmisid — eivitkd tehokkaasti ja teollisesti toimivien tehokanaloiden
koska tahansa vaihdettavissa olevia halpatyéliisia.

Suomalaisen tydelimin usein esiin nostettuja erityispiirteitd ovat
tunnetusti palkkatydsuhteiden houkuttelevuus (yrittimisen ja muun
itseniisen tyon sijaan), voimakas pyrkimys sopeutua hallintoalamaisen
rooliin seki vahva usko toiminnan keskittimisen hyotyihin ja tekni-
seen/teknokraattiseen (ja samalla hallintolihtdiseen) kehittdmiseen.
Timi kokonaisperinne muodostaa esteen seki uudenlaisten tyshyvin-
vointia tukevien palvelujen ettd tyshyvinvoinnin kannalta hyddyllisten
sosiaalisten ja organisatoristen innovaatioiden kehittimiselle.

Ajankohtaisten haasteiden kannalta on ikivii, ettd nykyinen tyon
maailma on niin talous- ja teknokratiavetoinen. Vield pahempaa on,
ettd sen kehityksen taustalla vaikuttavat ajattelutavat perustuvat hyvin
kapeille nikemyksille tyosti, taloudellisesta toiminnasta ja ihmisesti.
Toivo on asetettava melko pitkille tulevaisuuteen. Kaikki taloudelliset
aikakaudet ovat todellakin vain kausia ja jatkuvan heilahtelun uuslibe-
ralistinen ja teknokraattinen éiripiste on ehki jo saavutettu. Ainakin
mini toivon sitd hartaasti. =
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OSAI

MITEN OLEMME KOKENEET JOHTAMISEN?






Kari Neilimo

HYVAN JOHTAMISEN LAHTEILLA

Johtaminen, johtajuus ja johtaja joukkojensa johtajana ovat
ddrimmiisen 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-, piil-
likkd ja johtajatehtidviemme nikokulmista arvioida johtamista,
johtajuutta ja johtajaa. Usein nikékulmamme liictyy 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
nikdkulmista. Tarkastelu perustuu valikoiviin poimintoihin
johtamisen doktriinista seki omiin johtajakokemuksiin erilaisista
yrityksistd ja niiden johtotehtivistd. Artikkelista esiin nouseva
vastaus on siten yhdistelmi subjektiivisia johtajakokemuksia ja

poimintoja johtamisen teoriasta.

| 67 |



Johtaminen, johtajuus ja johtaja organisaationsa johtajana ovat ki-
sitteitd ja ilmiditd, joista on didrettdmin vaikea saada pitivid otetta.
Ne ovat yksiselitteisesti vaikeasti mariteltivid, 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, niko-
kulmat ovat muuttuneet.

Viime vuosisadan alussa meitid 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 henkil6sto saattaa voida
pahoin, vaikka organisaatio ainakin ulkoapiin katsottuna menestyy ja
johtaja on median suosima henkil$. Toisaalta vaikeuksissa kamppaile-
van yrityksen johtaminen voi olla erinomaisen hyvii ja johtaja nauttii
henkilostonsi 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 tdyttdd. Johtamisen doktrii-
nista voi pyrkid etsimiin vastauksia tihin kysymykseen. Johtamisen
teorian tutkiminen paljastaa kuitenkin sen, etti eri aikoina tutkijat
ovat pyrkineet l6ytimiin 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 myds 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 myos johdettavien joukosta. Miksi ithmiset 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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miiriteltdvini, konkretisoitavana, mitattavana ja kehitettivissi olevana
ilmiéni, erddnlaisena luonnonilmiond, Weberin ja Taylorin johtamis-
ajatuksien ajoista lihtien. Kun ulotetaan johtamisen tutkimuksen kaari
noista liki sadan vuoden takaisista ajoista nykypiiviin, 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 l6ytdimidin pyrkivi tutkimus pittyi itse asiassa
jo 1950-luvulla, yhi vielikin noilta ajoilta periisin oleva ajatus “san-
karijohtajasta” eldd myyttisend mielessimme. Selviid ja vahvoja hyvin
johtajan yleisid ominaisuuksia ei kuitenkaan tuolloinkaan lsydetty.
Kuitenkin herrasmiesmiinen gentleman-johtaja — hieman etiinen
yrityksen tai julkisen organisaation omalle henkilstslle, mutta hen-
kilokohtaisilta ominaisuuksiltaan arvostettu ja kiyttdytymiseltdin
moitteeton organisaation keulakuva ja viisas piidtoksentekiji — 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 — ehki suuressa mairin 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 johtamiskdytin-
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nodssi. Jungilaisen psykologian ihmisten luonnetyyppiluokitteluja
ominaisuuksineen kiytetiin melko usein organisaation kehittimisessi
ja erilaisten ryhmien kokoonpanoa mietittiessi. Henkiloston rekrytoin-
nissakin silli voi olla merkitystd. 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 sisdistimiin yrityksen arvot ja organisaatiokulttuurin. Miten ja
mistd ihmiset sitten motivoituvat?

Myos 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 kiytintsjen 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 henkiloitymii.
He jisentivit sotkuiselta ndyttivit tilanteet kirkkaiksi kuviksi ja
antavat asioille merkityksen.

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

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

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

Nidmi uuden doktriinin peruskivet kuulostavat ndin méiriteltyind
ihanteellisilta. Itse asiassa ne kertovat, ettd hyvin johtajan olisi saatava
ote johdettavan ajattelusta ja mielestd, ehkipi jopa hinen persoo-
nastaankin. Vuorovaikutusjohtaminen kehittdd 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 henkildstd ja muut keskeiset
sidosryhmit. Vuorovaikutus johtajan, henkiléston ja sidosryhmien
vililld on ratkaisevaa. Erityisesti oma henkilst6 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 johtamiskiytinnossi visiot ja
merkitykset seki johtajan ja johdettavien vilinen vuorovaikutus ovat
avainsanoja. Vahvan visiondirisen vuorovaikutusjohtajan mallin muo-
dostuminen johtamisen doktriinissa ja yhid enemmin myés arkipiivin
johtamisessa timin ajan voittajaorganisaatioiden johtamismalliksi
voidaan nihdi heijastuksena ajastamme, missi 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

e 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. Niinp yheailti
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 henkiloston
menestyminen.

On mielenkiintoista havaita, etti yrityksissi 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 ty$ ovat saamassa rinnalleen tunnetyén
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 kiskyttimain, 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
henkilostd kokee yritysten ja julkisten organisaatioiden johtamisessa
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paljon kehitettivid. 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, pdillikko tai esimies haluaa pddttii ja
miiriti asioista, jotka olisi luontevampaa ratkaista tydyhteison henki-
16ston kesken heidin omissa tydryhmissdin ja tydpaikoillaan.

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

Arkimaailman tyyhteisoissi luonteva keskustelu johdon ja hen-
kiloston vililld, etukiteinen 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 ymmairtidd
tuolloin ehki pelkiksi kustannustekijiksi.

Tietysti meilld on yrityksii ja julkisia organisaatioita, joita johde-
taan hyvin. Niissi 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 jisenistd, jopa
henkensi alttiiksi paneminen. Hyvi Paimen pitdd huolta myos it-
sestddn.” Tdmi madritelmi voisi olla yksi hyvi ja pelkistetty vastaus
timin artikkelin otsikon sisiltimiin kysymykseen hyvisti johtajasta
ja johtamisesta. =
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Martti Silvennoinen

JOHTAMISEN PYHA YKSINKERTAISUUS

Kirjoitukseni otsikko antaa kuvan, ettid johtaminen olisi helppoa.
Siitdhdn ei suinkaan ole kysymys, vaan siiti, ettd johtaminen
on yksinkertaisesti tekemistd ja toteuttamista. SAS:n entinen
péijohtaja on kiteyttinyt timin ajatuksen muotoon "Parasta on
yksinkertaisuus ja itsestddnselvyys kunhan sen vain toteuttaa”.
Tdmi on kirjoitukseni punainen lanka.

Johtaminen on toisten ja johdettavana oleminen toisten tehtivi. Pitii-
ko timi vanha viisaus edelleenkin paikkansa 2000-luvun Suomessa?
Ajatus on toiminut niin kauan kuin ihmiskunta on ollut olemassa.
Aina on l6ytynyt joku, joka on johtanut laumaa, yhteiséi, kansakuntaa,
jopa maailmaakin. Jos johtajaa ei ole nimetty tai miiritty tai sitid ei
ole organisoidusti valittu, joku ottaa vastuun johtajuudesta.

Olen vuosien saatossa havainnut, ettd johtamisen lainalaisuu-
taipumus monimutkaistaa timi tehtivi. Téstd esimerkkind erilaiset
johtamisen ismit, joita sumeilematta otamme vuorovuosina organisaa-
tioissa kiyttoomme. Yhti ismid kiytetddn, kunnes tulee uusi konsultti
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uuden ismin kanssa. Kaikissa niissi ismeissi on hyvit puolensa eikd
niitd pidid viheksyd. Huono puoli niissd kaikissa on se, ettd ne eivit
pysty ottamaan johtajan saati johdettavan erilaisuutta huomioon.

Olen koonnut ajatukseni johtamisesta muutaman, omasta mie-
lestini keskeisen otsikon alle. Aloitan tarkastelemalla sitd ympiristod,
jossa johtamistydtd nykyaikana toteutetaan. Sen jilkeen kisittelen
johtamisen yhteydessi vihemmin tarkasteltua aihepiirid, itsensi joh-
tamista. Johtamisteesini kisittidvit kymmenen keskeistd havaintoa,
joilla on minun mielestini merkitystd johtamistyén onnistumiseen.
Lopuksi tuon esille asian, joka on vasta nostamassa péitiin eli johtajan
oman hyvinvoinnin.

Johtamisen ymparisto ja haasteet

Johtamisen ympirist on viimeisten vuosien aikana muuttunut voi-
makkaasti. Emme eld enii stabiilissa, ennakoitavissa olevassa ja tasai-
sen kehityksen yhteiskunnassa. Johtajan ty on epivarmuutta alati
muuttuvassa yhteiskunnassa. Uusia epidvarmuutta aiheuttavia piirteiti
syntyy jatkuvasti ja niihin johtajan on 18ydettivi uudet toimintatavat.
Johtamiseen vaikuttavia moninaisia ympiristdtekijoiti ja haasteita on
kuvattu kuviossa 1.

Niisti johtamisen ympiristotekijoistd haluan nostaa kaksi ilmioti.
Ne eivit vilttdmited kaikkien nikokulmasta ole tirkeimpii tai mer-
kityksellisimpid, mutta itse nien niiden vaikutuksen tulevaisuudessa
vain kasvavan. Yhteiskuntavastuu tai vastuullinen yritystoiminta ja yh-
dessii tekeminen ovat minun mielestini merkittivimmit tulevaisuuden
haasteemme.

Yhteiskuntavastuu tai vastuullinen yritystoiminta on yrityksen
vastuullista toimintaa yhteiskunnan jiseneni. Se on toimintaa, joka
ylitedd lakien ja sdiinndsten vaatimukset ja sidosryhmien oikeutetut
odotukset. Vastuullinen yritystoiminta on toimintaa, jossa suoritus-
tasoa mitataan talouden, ympiristdvastuun ja sosiaalisen vastuun
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Kuvio 1. Johtamisen ymparisto ja haasteet

nikokulmasta. Vastuuseen vaikuttavat yrityksen toimiala, koko, toi-
mintaympiristd, kansallinen kulttuuri ja yrityksen arvot. Vastuu ei ole
pehmoilua, vaan viisasta ja pitkijﬁnteistii toimintaa, voisi jopa sanoa,
ettd se on yrityksen “sydidmen sivistystd”.

Yrityksen menestys muodostuu vastuullisuuden ja tuottavuuden
keskiniisestd riippuvuudesta. Yrityksen kilpailukyvyn ensimmiinen
ehto on toiminnan jatkuvuuden turvaaminen. Kestivi talouskasvu ei
synny lyhytnikéiselld voitontavoittelulla, vaan kestivit toimintatavat
on osoitettava ja raportoitava sidosryhmille entistd luotettavammin.

Avoimuus on vastuullisuuden tirked osa-alue. Yrityksid voi arvioida
vain, jos kiytettivissi on riittivit tiedot sen taustoista, toimialasta
ja toiminnasta. Se merkitsee sitd, ettd hankalistakin asioista pitdd
keskustella. My6s hyvin hoidettu henkilistipolitiikka ja hyvi maine
ovat tirkeitd tekijoitd kilpailussa. Vastuullinen yritystoiminta on hy-
vimaineisen yrityksen toimintatapa. Yhteiskuntavastuun periaatteet
huomioiva vastuullinen yritystoiminta sopii kaikille yrityksille. On
vaikea kuvitella, ettd mikiin yritys voisi pitkdin menestyi toimimalla
yleisen oikeustajun vastaisesti.
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Yritystoiminnan lipinikyvyytti tarvitaan, koska talouden globa-
lisaatio vaikeuttaa vastuullisuuden hahmottamista. Ovathan arvot ja
moraali suurelta osin kulttuurisidonnaisia. Yritykset, jotka toimivat
monikansallisesti, joutuvat sopeuttamaan toimintansa moniin erilaisiin
arvomaailmoihin.

Yhteisollisyys on ilmid, joka aika ajoin syrjiyttii vahvan yksilokes-
keisen eliminmuodon. Yhteisollisyys yritysorganisaatiossa merkitsee
pidasiassa yhdessii tekemisti. Yhdessi tekeminen on yhdessi menestymis-
td asiakkaiden ja yhteistybkumppaneiden kanssa seki yrityksen sisilld
yksildiden, osastojen, yksikdiden tai yhtididen kanssa. Lihtokohta on
parhaimmillaan se, ettd yrityksen menestyessi sen asiakkaat menestyvit
ja kun asiakkaat menestyvit, menestyy yrityskin.

Monenlaista johtamista

Eris tapa ryhmitelld johtamista on jakaa se viiteen eri lohkoon: (1)
suoritusten johtaminen, (2) osaamisen johtaminen, (3) tiedon johta-
minen, (4) itsensd johtaminen ja (5) johtamisen johtaminen. Koke-
mukseni mukaan kiytimme ajastamme noin 70 prosenttia suoritusten
johtamiseen eli sithen, ettd kaikki tietidvit mitd heilti odotetaan ja
johtamistoimemme keskittyvit toiminnan analysointiin, suunnitte-
luun, toteutukseen ja seurantaan. Vain 30 prosenttia ajastamme kuluu
muihin osa-alueisiin. Viitin kuitenkin, ettd kiinnittdmailld suurempi
huomio tuohon 30 prosenttiin yrityksen tai johdettavan yksikon
tulostaso kohoaisi huomattavasti.

Osaamisen johtaminen perustuu ajatukseen siitd, ettd yrityksen
visiosta ja strategiasta johdetaan osaamistarpeet ja tiltd pohjalta to-
teutetaan kehittimishankkeet. Tiedon johtaminen merkitsee pelkis-
tetyimmillddn sitd, ettd luodaan, hankitaan ja sovelletaan tietoa ja
tietimattdmyyttd. [rsensi johtaminen perustuu ajatukseen, ettd ellet
osaa johtaa itseisi, et voi tai pysty johtamaan muitakaan. Keskeisti on
johtajan kokonaisvaltainen kasvu ja kehittyminen ihmiseni. Johramisen
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Jjohtaminen lihtee ajatuksesta, ettd esimichelld on alaisena esimiehii,
jolloin keskeisintd on johtaa johtamisprosesseja ja -jirjestelmii.

Nykyajan johdettavat ovat suurimmaksi osaksi niin koulutettu-
ja, ammattitaitoisia ja osaavia, ettd he osaavat antaa arvoa sellaisille
esimichille, joiden johtamistydssd tuo 30 prosenttia, vastuullisuus
henkilostdstid, korostuu. Hyvissi tyopaikassa uskalletaan keskustella
avoimesti ja avoimuus antaa mahdollisuuden kehittid toimintaa. Edel-
lytykseni avoimuudelle on turvallisuus oman tydpaikan pysyvyydesti.
Esimiehet ovat tutkitusti tyshyvinvoinnin avainhenkil6iti ja johto on
vastuullisessa yrityksessi tiedostanut vastuunsa myés tydntekijéiden
tyosuhteiden pysyvyydestd. Hyvistd yrityksestd kertoo myos henkilds-
ton pieni vaihtuvuus ja henkilostdmiidrin tasainen kehitys.

Yritykset joutuvat kilpailemaan koulutetusta tyévoimasta suurten
ikidluokkien siirtyessi elikkeelle. Tutkimusten mukaan nuoret haluavat
mieluiten tyoskennelli yrityksissi, jotka hoitavat hyvin yhteiskunnal-
lisen vastuunsa ja jotka huolehtivat henkildstostdin hyvin. Panostus
sosiaaliseen vastuuseen on riskienhallintaa: oman yrityksen tulevaisuu-
den turvaamista. Innovaatioille otollinen ilmapiiri edellyttii toimivaa
ja avointa vuorovaikutusta seki erilaisuuden sietimisti, parhaimmillaan
sen hyddyntimisti. Tilld tavoin luovista yksiloistd ja yhdessi tekemi-
sesti voi syntyi jotakin uutta. Vastuullinen, ihmisti arvostava toiminta
on siis avain kilpailukykyyn hyvisti tyovoimasta.

Johtajan ego

Italialainen huippukapellimestari ArturoToscanini totesi Richard
Straussille: ”Siveltdjd Straussille nostan hattua, ihminen Straussille
pistin sen takaisin pddhini.” Tamai tapahtui vuonnal938, kun Tosca-
nini oli antanut kielteisen vastauksen Hitlerille johtaa Hitlerin orga-
nisoimaa konserttia ja Strauss suostui tuon konsertin johtajaksi. Asia
josta Strauss sai kirsid lopun ikiddnsi. Tilld esimerkilld haluan tuoda
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esille sen tosiasian, ettd ellei johtaja kehity tai kehiti itsedidn ihmisend
ja laaja-alaisena elimin eri alueiden tuntijana ja uskalla tarvittaessa
eldd elimddnsi valtavirran vastaisesti, ei hdnestdi minun mielestini
koskaan tule suurta johtajaa. Vaikka Strauss kirsikin koko eliminsi
tuosta tapahtumasta, hiinen arvonsa arvostettuna ja kunnioitettuna
orkesterinjohtajana palautui. Ihmiseni kehittyminen on asia, joka
johtajuudessa on kaikkein eniten kiinni johtajan omasta persoonasta ja
halusta. Yrityksen esimichet, tydtoverit ja alaiset hoitavat monet muut
johtajuuteen liittyvit asiat, mutta eivit ihmiseni kehittymisti.
Kuviossa 2 olen kuvannut itsensi johtamisen elementteji. Kaiken
perustana on nelikenttd, joka muodostuu tyosti, tissd tapauksessa
johtamistydsti, perheestd, harrastuksista ja vapaa-ajasta sekid omasta
ajasta. Osien painoarvo vaihtelee johtajan elinkaaren eri vaiheissa.
Nuorella esimiehelld painottuvat eri asiat kuin kokeneella johtajalla,
perheelliselld painottuvat eri asiat kuin yksiniisell ja niin edelleen.

Tyo ja
asenne
tyohon

Vapaa-aika
ja
harrastukset

Kuvio 2. ltsensa johtamisen elementit
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Itse haluaisin kiinnittdi erityistd huomiota johtajan omaan aikaan.
Tilld tarkoitan aikaa, joka on johtajalle itselleen. On se sitten yksin
tai kavereiden kanssa metsissi samoilua, kunnosta huolehtimista, lais-
kottelua tai miti tahansa, jonka itse kukin kokee omakseen. Tirkeintid
on, etti se on aikaa, jossa muilla ei ole miiriysvaltaa.

Toinen asia, jota haluan korostaa, on se, etti jokainen johtaja ja
esimies on persoona. Asioita voi oppia kollegoilta, kursseilta ja seminaa-
reista, johtajuus ja johtaminen ovat sen sijaan jokaisen omia "juttuja’.
1700-luvun kirjailija Samuel Johnson jo totesi, etti kenestikiin ei ole
tullut suurta matkimalla.

Johtajuusteesini

Tissd osassa lihestyn johtamista kymmenen nikékohdan valossa.
Nikokohdat olen pukenut ajatelmien muotoon ja niiden sanoma
kohdistuu seki johtajaan ja esimicheen ettd johdettavaankin. Johta-
jan ja esimichen rooli on kannustaa johdettaviaan toimimaan niiden
ajatelmien mukaisesti antaen luonnollisesti itse esimerkin.

1. Tawvoitteellisuus

Edesmennyt YK:n piisihteeri, poliitikko ja kirjailija Dag Hammarsk-
jold on osuvasti todennut: ”Ali mittaa vuoren korkeutta ennen kuin
olet sen huipulla. Vasta silloin huomaat, miten matala se on.”

Meilld on taipumus esimiehini ja johdettavina ennakkoluuloisesti
epiilld joko omia tai muiden mahdollisuuksia padmidrin tai tavoit-
teen saavuttamisessa. Esimiehen tirkein tehtivi on uskoa asettamansa
tavoitteen saavuttamiseen ja luoda omaan organisaatioonsa sellainen
ilmapiiri ja henki, etti koko organisaatio sithen uskoo. Tarina sam-
makosta kertoo, kuinka sammakkojen juoksukilpailuissa yleiso jos-
sain vaiheessa kehotti kilpailijoita lopettamaan, kun eivit kuitenkaan
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loppuun asti jaksa. Niin pikku hiljaa matkan edetessi kivikin: kaikki
muut lopettivat, vain yksi jatkoi matkaansa ja selvisi maaliin. Kun tiltd
sammakolta sitten kysyttiin, miten hin jaksoi, todettiin sammakon
olevan kuuro. Terve kuurous siis jokaisen kohdalla on silloin till3in
paikallaan tavoitteiden saavuttamiseksi. Ympiristd, tdssd tapauksessa
yleisd, ei vilttdmittd ja onneksi tunne voimavarojamme, jotta voisi
ohjata toimintaamme.

2. Uusiutuminen

Organisaatioilla on jisentensi kautta tapana "missiilld” jo tapahtuneilla
asioilla, onnistumisilla tai epionnistumisilla, useimmiten kuitenkin
epdonnistumisilla tai virheliikkeilli. Tanskalainen filosofi ja kirkko-
historioitsija Séren Kirkegard toteaa: "Elimid voi vain ymmiirtid
taaksepiin, mutta sitd on elettivi eteenpiin.”

Historiamme meidin on yrityselimissikin tunnustettava ja van-
hasta opittava. Esimichen keskeisimpii tehtivid on kuitenkin jatkuva
uusiutuminen. Tdmi edellyttdd useimmiten myods muutosta seki esi-
michen omassa tydssi ettd koko organisaatiossa. Missiily vanhoilla
asioilla ei yleensi vie asioita eteenpiin. Tdmi ei tietenkiin tarkoita
ongelmien tai epimiellyttivien asioiden maton alle lakaisemista. Esi-
miesten on pikaisesti kisiteltivi tillaiset asiat ja yhtd pikaisesti suun-
nattava energia uusiin asioihin.

Esimichen on myés uskallettava tunnustaa itselleen se tosiasia,
ettd johtaminen on jatkuvaa muutoksessa elimistd. Hinen on myos
oivallettava, ettd muutos ei ole muutosta ellei vastarintaa esiinny.

Uusiutuminen edellyttdd usein myos loytoretkeilijan sielua ja
miksei my6s fyysistd olemustakin. Ennakkoluulot, uskomukset ja
piintyneet asenteet hallitsevat johtamistamme liian usein. "Niin ei
ole koskaan aikaisemmin toimittu”, on yleinen toteamus monessa
organisaatiossa. Tuon lausahduksen pitdisi herittdd esimiesten mie-
lissd vilittomisti voimakkaan kehittimis- ja uusiutumisinnon. Asiaa
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voisi kuvata niin, ettd huonoja laivan kapteeneja, 16ytoretkeilijoitd,
johtajia ovat ne, jotka pddttelevit, ettd maata ei ole, koska he nikevit
vain merta.

3. Niikemyksellisyys

Visiointi ja visiojohtaminen ovat varmaan termeji, jotka useimmiten
esiintyvit, kun kysytiin tulevaisuuden johtamistydn haasteista. Ham-
marskjold on tihinkin asiaa [6ytinyt mietteen: ”Ali punnitse jokaista
askelta tielldsi. Vain kauas katsoen l6ytii perille.” Saman asian hieman
toisin on ilmaissut kirjailija Henry Miller: ”Oikean johtajan ei tarvitse
johtaa. Hin tyytyy niyttimiin tietd.”

Esimichen tehtivi on keskittyi asioihin, jotka hinen tai yrityksen
strategian mukaan vievit organisaatiota kohti haluttua visiota. Ris-
tiriitojakin syntyy; oma tahtotila voi olla erilainen kuin esimerkiksi
yrityksen omistajien tahtotila. Niistd on esimerkkeji runsaasti. Mutta
toisinkin saattaa olla. Esimies on johtamistydssidn johtamisen levadalla.
Levada on muinainen kastelujirjestelmi Madeiralla, jota nykyiin kiy-
tetddn vaellusreitteind. Paikoitellen kastelukanava on niin kapea, etti
silld pysyminen edellyttii jatkuvaa jalkoihin tuijottamista, etenemisti
pienin askelin. Putous alla saattaa olla satoja metreji. Kriisitilanteissa
tai yleensi ongelmatilanteissa esimieskin joutuu etenemiin pienin
askelin, pienet, arkipiivin asiat kuntoon laittaen. Tirkeinti on selvitd
lyhyelld caheidykselld. Aika visioinnille tulee myshemmin.

4. Arkipdiviistiminen
Normaaliolosuhteissa — jos nyt nykyaikana sellaisista olosuhteista voi
puhua — esimiehen ty6 koostuu lukuisista pienistd arkipdivin asioista.

Asioiden luonne ja arkipiiviisyyden aste riippuvat paljolti johtamisen
tasosta: ylimmin johdon arkipiivi on tietenkin erilainen kuin suo-
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rittavaa tyotd johtavan arkipdivd. Sanonta ’Emme me suuriin kiviin
kompastu, vaan pieniin” kuvaa titd problematiikkaa hyvin.

Sanonta pitee esimiehiin tasosta riippumatta. Yrityksen tydn-
asiat. Minkilaiset ovat tydolosuhteet, onko koulutusta tarjolla, miten
ilmastointi pelaa, ovatko tydvilineet kunnossa, miten tietojirjestelmit
toimivat ja millaiset ovat ihmissuhteet tydpaikalla tydtovereihin ja
esimiehiin. Useimmiten timin kaltaiset ongelmat ovat jirjestelykysy-
myksid ja yhdenkin pienen asian korjaaminen voi vaikuttaa yrityksen,
osaston tai yksikon ilmapiiriin ja tydtehoon huomattavasti.

5. Kehittyminen ja kehittiminen

Yrityksen ympiiristén seuraaminen ja havainnointi on esimiehen joka-
pdiviistd toimintaa. Se on myds lihtokohta kehittymiselle ja kehitti-
mistyolle. Amerikkalainen rock-lyristi toteaa: " Téytyy pysyi liikkeella.
Koirat eivit pissi liikkuviin autoihin.”

Paikalleen jaiminen jihmettdd organisaation ja jihmettynyt yri-
tys on kilpailijoille helppo saalis. Sellaista organisaatiota ei varmaan
nykyaikana ole, jossa ei olisi kehittimistarvetta. On myds yrityksid,
jossa luovuus kukoistaa ja joissa kehittimishankkeita on niin paljon,
ettd mitddn hanketta ei pystytd viemiin kunnolla loppuun.

6. Haasteellisuus

”Elimi on hassua. Jos hyviksyy vain parhaan, hyvin sen myos saa.”
Pohjalainen sanonta ilmaisee saman asian suoremmin: "Hyvid yri-
tetdhidn, mutta priimaa pakkaa tulemahan.” Toisaalta sanotaan, ettd
paras on hyvin vihollinen. Itse nien asian niin, ettd riman korkeus on
esimichesti itsesti kiinni. Keskinkertaisen ja hyvin ero on pieni, mutta
niin on hyvin ja parhaankin ero pieni. Esimiehen arkipiivin tehtiviin

kuuluu miiritelld, milloin tavoitellaan parasta, milloin keskinkertainen
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tai hyvi riittdd. Oleellista on se, ettd esimies tietdd, missd on oltava
paras asiakkaan ja kilpailijoiden nikokulmasta.

7. Virheistii oppiminen

Suomalaiseen johtamiskulttuuriin on vasta viime vuosina pesiytynyt
ajatus siitd, ettd virheitikin voi tehdi. Virheiti ei ole pidetty oppimisen
lihteind vaan sormella osoitettavina kohtalon kysymyksini. Vasta viime
vuosina autoritéirisen johtamiskulttuurin hiljalleen viistyttyi on oival-
lettu virheiden merkitys. Lannistavuudesta on piisty kannustavuuteen,
sormella osoittamisesta osaamisen kehittimiseen. “Johtaminen ei ole
ongelma, joka pitiisi ratkaista, vaan todellisuus, joka on elettivi”.
On parempi johtaa oikeita asioita kun asioita oikein. Osaamisen
jakaminen ja toisilta oppiminen luo organisaatiolle mahdollisuuksia
organisaation oppimiselle ja hiljaisen tiedon hyddyntimiselle. Johta-
minen on arkipiivii, jota on ammattina tyostettivi. Se ei ole sivutyd,
vasemmalla kidelld tehtivi pakollinen velvollisuus. Valitettavan usein
esimerkiksi sairaalalaitoksissa, seurakunnissa ja julkisella sektorilla joh-
tajaksi valitaan asiantuntijoita, jotka johtajaksi valinnan jilkeenkin ovat
asiantuntijoita ja johtaminen jii sivutyoksi. Seuraukset tiedimme.

8. Yhdessii tekeminen

Amerikkalainen 1800-luvulla elinyt kirjailija-filosofi Ralph Emersson
totesi jo aikoinaan: “Eniten tarvitsemme elimissd ithmistd, joka roh-
kaisee meitd tekemdin, mitd osaamme.”

Tdmi on yhdessi tekemistd parhaimmillaan! Nykyajan organisaa-
tiot ovat sen verran monimutkaisia, monitoimialaisia, monikansallisia
ja monikulttuurisia, ettd toiminta on tehotonta, ellei yhdessi tekeminen
onnistu. Yksildtasolla yksilé voi menestyd yksin, mutta vasta yhdessi
muun organisaation kanssa hinesti tulee voittaja. Aito yhdessi teke-
minen on mahdollista vain avoimen ja luottamuksellisen ilmapiirin
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vallitessa. Yhdessi tekeminen edellyttidd osaamisen jakamista ja toisilta
oppimista, tietoisuuden lisidmistd, tietimittdmyyden vihentdmisti.
Kaveria ei jitetd -henki eldd yhdessi tekemisessikin.

9. Vuorovaikutus

Johtajan ja esimichen tehtivi on vaikuttaa sithen, mitd, miten, missi
ja milloin hiinen organisaationsa saa aikaiseksi. T@mi tapahtuu vuo-
rovaikutuksen avulla ja kautta, kahden kesken, ryhmissi, suurissa
joukkokokouksissa.

"Mitd tuli sisddn, kun mini tulin sisddn?” Tami kysymys pitdd
sisdllddn vuorovaikuttamisen ytimen. Miki on se tapa, jolla esimies
kohtaa alaisensa, tyotoverinsa, esimichensi, asiakkaansa, yhteistyo-
kumppaninsa, ystivinsi. Suomalainen johtamiskulttuuri on aina ollut
suoraviivainen, koruton ja kaunistelematon. Suomalainen esimies
jattdd edelleen suurimmaksi osaksi sanomansa perillemenon vain sa-
noman vastaanottajan huoleksi. Pelkistetyn johtamisen muoto, josta
vuorovaikutus on kaukana, voidaan kiteyttii sanontaan: ”Sanottu
miki sanottu, toimikaa.”

Onneksi kuitenkin muutos on tapahtumassa. Asioista keskus-
joukko mukaan. Pyrkimys on mahdollisimman laajaan sitoutumiseen
jo asioiden valmisteluvaiheessa. Strategia soljutetaan organisaatiossa
alaspiin vuorovaikutuksen keinoin. Strategiaa ei enii jalkauteta, koska
jalkautus ei kuvasta milliin muotoa vuorovaikutteisen ja avoimen
organisaation toimintatapaa. Vuorovaikutteiseen johtamiskulttuuriin
liittyy arkipiivin ndyryys johdettavia asioita ja ihmisid kohtaan. Se
ei ole noyristelyd kenenkdin tai minkiin edessd vaan aitoa kunnioi-
tusta sidosryhmii, asiakkaita, henkildstod, ja yhteistyokumppaneita
kohtaan.



10. Tavoitettavissa

Emeritus arkkipiispa John Wickstrom on verrannut johtajuutta pai-
menen tyohdn seuraavasti:

Johtaja on kuin paimen. Paimen kulkee laumansa edessi osoittamas-
sa suuntaa. Tdmin johtaja tekee asettamalla innostavia padmadrii.
Kannustamalla luovuuteen, herittimilli luottamusta ja yhteenkuu-
luvaisuuden tunnetta hin vapauttaa voimavaroja ja suuntaa niitd
tavoitteen saavuttamiseen. Paimenen pitid myos huolehtia, ettd
lauma saa ruokaa, vetti ja lepoa.

Vililld paimen kulkee lauman keskelld. Niin paimen tekee, kun hin
haluaa nihdi, miten lauman eri yksilot jaksavat. Niin saa johtajakin
tehdi - osoittaa kiinnostustaan, osoittaa jokaiselle tyontekijille, ettd
hinesti vilitetdin ja ettd hintd pidetddn tirkednd. T4lld tavalla johtaja

pitdd joukkueensa koossa ja matkalla eteenpiin.

On my®és hetkii, jolloin paimen kulkee lauman perissi. Niin teh-
dessdin hin kantaa erityistd huolta niistd, jotka syysti tai toisesta
ovat vaarassa joutua ulkopuolelle ja jiidd muiden jilkeen. Jokaisen
johtajan suurimpia haasteita on sen arvioiminen, milloin on kuljet-
tava lauman edessd, milloin keskelld ja milloin perissi viimeisten
joukossa. Tdmin on tapahduttava lauman tarpeiden mukaan eiki
johtajan omien mieltymysten ja tarpeiden mukaan.

Esimichen on oltava ldsni, tavoitettavissa. Kiytinnossi jokainen esi-
miesty6ti tekevi joutuu uransa aikana kulkemaan edessi, keskelli tai
perissi. Muutosprosessit edellyttivit johtajalta seki edessi ettd keskelld
kulkemista. Yhi useampi organisaatio toimii niin, etti sitd johdetaan
keskeltd. Tillaisia ovat esimerkiksi asiantuntijaorganisaatiot. Monet
kriisissi eldvit organisaatiot tarvitsevat tienniyttdjid, mutta myos
perissi kulkijaa.
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Monissa yrityksissd sen eri yhtiot, yksikot tai osastot eldvit eri
vaiheissa. Toiset kaipaavat tienniyttijad, toiset mukanaolijaa. Tirkeintd
johtamisen nikokulmasta on esimiehen tavoitettavuus, nikyminen
niin hyvien kuin huonojenkin asioiden keskelld. Puhumme lihijoh-
tamisesta, jossa esimies on suunnilleen seinin takaa koska tahansa
tavoitettavissa. Uusimpia termeji lienee havaintojohtaminen, jossa
esimies tarkkailijana osallistuu esimerkiksi asiakaspalvelutapahtumaan
tai alaisesimichen johtamistilanteeseen. Molemmissa tapauksissa on
kysymys lisniolosta, tavoitettavuudesta.

Johtajan hyvinvointi nakyy ja kuuluu

Johtajan kuten muidenkin ihmisten hyvinvointi rakentuu kuvion 2
mukaisten neljin elementin nimittdin tydn, perheen, harrastusten ja
vapaa-ajan seki oman ajan varaan. Kuten aikaisemmin totesin, niiden
elementtien rooli vaihtelee johtamistydti tekevin elinkaaren vaiheiden
mukaan. Johdolla on vain — valitettavasti — taipumus rakentaa oma
eliminsi tyon, tydssi syntyneiden verkostojen ja tuttavuuksien ja
ihmissuhteiden varaan.

Mitii johtajalle jiid, kun jobtajuus otetaan pois?

Miti sitten jos niissi verkostoissa tapahtuu jotain odottamatonta,
ylldtedvaa? Talouselimilehden paitoimittaja Pekka Seppinen kirjoitti
lehtensi numero 13/2006 kolumnissaan:

Jokaiselle olisi hyviksi tehdi toisistaan riippumattomia asioita. Mitd
ihminen on kun hinelti otetaan pois toimitusjohtajuus ja piillik-
kyys. Mitd ja jiljelle, kun maisterius, insingérisyys ja ekonomisuus
riisutaan.
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Laaja-alaisuudella on silloin merkitysti. Se on lisdarvo yritysjohdon
tyossd. Mitd useammassa ja erilaisemmassa asiassa yritysjohtaja tyon
ulkopuolella on, sen helpompi hinen on ymmirtid ihmisten, tyon-
tekijoidensi, asiakkaidensa kiyttdytymistd. Hyvi esimerkki on ruot-
salaisen investointipankki Carnegien hallituksen puheenjohtajan Lars
Bertmarin lausuma:

Miten saada minun ikiiseni miehet ymmirtimiin, ettd kulctuuri ei
ole rouvien asia. Muutos tilanteeseen tulee vasta kun ymmiirretiin,
ettd elinkeinoelimisti tulee kansainvilisesti kilpailukykyisempi,
jos se kasvattaa johtajia, jotka hallitsevat muutakin kun budjetin,
sijoituksen ja verotuksen.

Laaja-alaisuus on johtajan hyvinvointia, jonka hin itse luo ja vain hin
itse. Yritys voi organisaationa sithen kannustaa, toteutus on johtajalla
tai esimichelld itsellddn.

Mitii hyvi tuuli tyoyhteisossi on?

Kauppalehti Option tekemien tutkimusten mukaan yleisimmiit syyt
tydyhteisdn sisiisiin konflikeeihin ovat seuraavat

- huono johtaminen 54 %
- henkilosuhteet 44 %
- episelvit vastuualueet 43 %
- huono sisdinen yhteisty 39 %
- toiden epitasapainoinen jakaantuminen 32 %
- motivaation puute 19 %
- riittimitén osaaminen 10 %

Tutkimukseen osallistuneista noin puolet on esimichii tai yrittdjii.
Samansuuntaisia tutkimustuloksia ovat saaneet mys JTO ja Tapiola-
ryhmi omissa tutkimuksissaan. Esimiestaidot, henkilskemiat ja yhteis-
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tyotaidot ovat ratkaisevassa asemassa, kun puhumme hyvisti tuulesta.
Niiden kautta syntyy positiivinen kierre — kutsuttakoon sitd vaikka
hyvin tuulen kierteeksi — joka tuo lihes viistimittd lopputuloksena
my®és hyvin taloudellisen tuloksen.

Viime vuosina olemme elineet murroksessa, jonka aikana on tehty
niin yksittdisen yrityksen kuin koko Suomenkin kannalta merkittivid
valintoja. Ne asettavat uusia paineita myos suomalaiselle johtamiskult-
tuurille. Pelkkd numeroiden kautta tapahtuva mekaaninen johtaminen
el endd riiti.

Monissa suomalaisten huippujohtajien haastatteluissa johtajat
nostavat esille oleelliseen keskittymisen, miiritietoisuuden ja tydyh-
teisdd kannustavan johtamisen. Rénsyt ja kaikki ylimddriinen katoaa
ja yksinkertaiset asiat nousevat pinnalle. Niin ikidin avoimuus, taiste-
luhengen nostaminen ja ikivien piitdsten tekeminen ovat timéin ajan
ilmisitd. Esimiesten tiytyy olla lidsni selittimissi ihmisille avoimesti,
miti yrityksissd tapahtuu seki luoda uskoa joukkoihin.

Kjell Forsenin, Juha Rantasen ja Metropoliitta Ambrosiuksen
kirjassa "Henkinen johtajuus” Metropoliitta Ambrosius pitid huoles-
tuttavana sitd, ettd yritysjohtajan tyopoydilld on vain talouselimin
julkaisuja ja pérssikursseja. Tosin yhti huolestuttavana hin piti siti,
ettd kirkonmiehen tydpoydilld on vain hartauskirjoja. Ambrosiuksen
mukaan tydelimin heikoin lenkki on henkisen johtajuuden niukkuus.
Johtajuudessa vallitsee tunneosaamisen puute ja sosiaalisen ilyn vaja-
us. Tyoelimii voitaisiinkin hinen mukaansa parantaa nimenomaan
parantamalla johtajuutta henkisesti nikokulmasta. Johtajuus on laaja-
alaista miki tdytyisi nikyd myos johtamistyossi.

Nuorten, jo tydelimissi olevien, akateemisesti koulutettujen asen-
teita kartoittavassa Universumin Nuoret ammattilaiset -tutkimuksessa
77 prosenttia naisista ja 67 prosenttia michistd pitdd tasapainoista
elimii tirkeimpind uratavoitteenaan. Tirkeimmiksi tydnantajan ve-
tovoimaan ja valintaan vaikuttavina tekijéini he nikivit:
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- palkka- ja ylenemismahdollisuudet 28 %

- ty0nantajan maine ja imago 17 %
- toimenkuva 29 %
- ihmiset ja tydilmapiiri 26 %

Timikin tutkimus vahvistaa osaltaan siti kisitystd, ettd hyvin hoidettu
henkilsstdpolitiikka ja hyvi maine ovat tirkeitid tekijoitd kilpailussa
seki yksityisilld ectd julkisilla aloilla. Mys Tapiola-ryhmin tutkimusten
mukaan nuoret haluavat tydskennelld yrityksissi ja yhteisoissi, jotka
hoitavat hyvin yhteiskunnallisen vastuunsa ja huolehtivat henkilss-
tostddn hyvin.

Johtotebtiivissi toimivat kaipaavat huomiota hyvinvointiinsa

Suomalaiset yritysjohtajat voivat hyvin, vaikka kokevatkin, ettd heidin
omaan hyvinvointiinsa ei kiinniteti riittdvisti huomiota. Organisaa-
tioissa tehdiin tyShyvinvointia lisddvid toimia, joista johtajat saavat
minen koetaan puutteelliseksi. Tapiola-ryhmin teettimisti kyselysti
yritysjohtajille (11/2007) ilmenee, ettd vain 20 prosenttia johtajista
kokee osaavansa kiyttid saamaansa tietoa hyddyksi erittdin hyvin.
Tutkimuksen mukaan johtajat kokevat, ettd organisaatiossa kylli teh-
ddin tyshyvinvointia koskevia toimenpiteitd, mutta saatua tietoa ei
hyddynneti tarpeeksi. Tutkimuksesta kidy myos ilmi, ettd johtajien
hyvinvointia rasittaa suuri tydmiiri ja useat roolit. Johtajat kantavat
toitd kotiin ja lomalle, lisiksi heiddn tulee olla aina tavoitettavissa. Joh-
tajan paillekkaiset pddttijin, riskinottajan, neuvottelijan, motivoijan ja
kannustajan roolit on vaikea sovittaa yhteen. Kun tihin vieli lisitdin
perheen luomat paineet, aiheutuu heikoimmille vaikeuksia.

Eniten mielekkyytti tutkimuksen mukaan johtajien tychon tuovat
tyon hallinnan tunne ja vaikutusmahdollisuudet. Tys koetaan myén-
teisesti haastavaksi. Onnistumisista palkitaan, tydhén voi vaikuttaa ja
tydolot koetaan yleensd hyviksi. Tosiasia on kuitenkin se, ettd suurin osa
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yritysten esimieskunnasta kaipaa toimenpiteitd oman hyvinvointinsa
parantamiseksi. Eniten haasteita on niin sanotulla tyénjohdolla (jos
sitd vield jossain on) ja keskijohdolla. Johto ja ylin johto kuvittelevat
selvidvinsi ilman erillisid toimenpiteiti — ja useimmiten selvidikin.

Yrityksen henkilgstétoiminnoilta yleensi odotetaan tyshyvinvoin-
tiin liittyvid toimia. Johdon ja esimieskunnan hyvinvointi on kuitenkin
mitd suurimmassa midrin ylimmin johdon huoli. Ylimmin johdon,
miki se sitten eri yrityksissi onkaan — omistaja, hallitus, johtoryhmi
— tehtdvini on linjata koko henkildston hyvinvointitoimenpiteiden
rinnalla my®s yrityksen johdon hyvinvointitoiminta. Henkil8stétoi-
minnoilla on toteutuksen asiantuntemus ja vastuu.

Johdon hyvinvointi nikyy ja kuuluu. Se nikyy ehki autoritdiriseni
kiyttdytymisend, epioikeudenmukaisuutena, kiukutteluna, uhkailuna-
kin. Onneksi se kuitenkin nikyy useimmiten kannustavana esimies-
tyond. Johdon hyvinvointi heijastuu johdettavien kiyttiytymisend
suoraan asiakkaisiin ja loppujen lopuksi yrityksen tuloskuntoon.

Johtajuuden kolmio

Kirjoitelmani alussa totesin, ettd johtamisen lainalaisuudet ovat yksin-
monimutkaistaa se. Pelkistiminen ja asioiden yksinkertaistaminen on
hyvin johtamisen merkki. Monimutkaiset jirjestelmit ja systeemit
ovat useimmiten pakotie osaamattomuudelle. Niiden taakse on helppo
kitkeytyid ja monasti myos peittdd omat johtamistaidot. Oleellisen
loytiminen ei yleensi vaadi hienoja jirjestelmii vaan tervettd arkipii-
vin ajattelua. Monimutkaisia jirjestelmii tarvitaan, kun johdettava
organisaatio kasvaa niin suureksi, ettd hallinta ilman niiti kdy mah-
dottomaksi. Mutta siinikin uskon olevan mahdollisuuksia pelkistdd.

Tiivistien: Johtamista on se, etti tekee asioita oikein. Johtajuutta
se, ettd tekee oikeita asioita. Tarvitsemme johtamistydssimme oike-
astaan vain — vahvasti pelkistien otsikkoni mukaisesti — neljid asiaa.
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Tarvitsemme viisautta tehdd oikeita asioita, voimaa viedi valitsemamme
asiat piitokseen ja tunnetta eli hyvii ilmapiirid, fiilistd ja intoa tehdi
tydtimme. Kaikkea titd ympirdi vastuullisuuden kehi, joka kuvas-
taa vastuutamme asiakkaillemme, henkilostollemme, ympiristslle
ja yhteiskunnalle. T4td on kuvattu kuviossa 3 esitetyssi johtajuuden
kolmiossa. =

TUNNE

Vastuu

- asiakkaista

- omasta tyosta
henkilostosta

VIISAUS VOIMA

Kuvio 3. Johtajuuden kolmio
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Pentti Nieminen

JOHTAMISEN PAINEET

”Jaa, ettd s ajattelit valita nuo jauhot huomisen tarpeiksi rievin
tekoon. Eks si tierd, ettd liian nuori jauho ei kiy leipomiseen?
Nyt on piivin rievit pilalla. Mitds nyt tehrddn?” Siini seisoo
Linkosuon Aarne ja julistaa tenoriginelldin kasvot punaisena,
minkilaisen virheen olin eilen tehnyt. Hin vieli jatkaa: "Jos
olisin tommosia virheiti tehnyt elimissini, niin maanteiti
kivelisin — taskut tyhjini.” Tillainen tositarina sattui, kun
olin vield leipomon varastomies eli jauhopoika vuonna 1958.
Aarnen johtamisen idea oli, ettd leipomoliiketti ei johdeta
konttorista, vaan leipomon lattialta. Sitten, kun minusta tuli
aikanaan toimitusjohtaja, jouduin monesti itse etsimiin oikeata

johtamispaikkaa.

Paineita kumpuaa omasta taustasta

Nuoruus ja kokemattomuus tekevit johtajan néyriksi. Himildinen
talonpoikaisuus taustallani on kylld niyttinyt, miten asioita saadaan
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toteutetuksi, mutta sarkahousut ja kumiterdsaappaat eivit niyttineet
kuuluvan johtajan vaatetukseen ainakaan tiilld Tampereella 1970-lu-
vun puolivilissi. Paineita tuotti kohdallani maaltamuuttajan ilme.
Minun oli opittava paljon uutta. Oli hankittava lisid sitd kuuluisaa
substanssia: leipomisesta, myynnisti, viestinnisti, asiakkaista, jakelusta,
raportoinnista ja henkilokuntani kyvyistd. Niin ja piti opetella small
talkia seki verkostoitua koko omalla alalla. Melkoista tuskaa tuotti
ajan mittaan sekin, ettd olen tamperelainen, en helsinkildinen. Puhun
vain suomea. Osaanko tarvittaessa ruotsia, saksaa, englantia?

Pelkilli johtajantittelilli ei synny kuin luutnanttilammioita, joiden
edelld kulkee kyltti: Ylileved kuljetus. Halusin tulla luutnanttikos-
kelaksi, ihmisten johtajaksi ja luovaksi vaikuttajaksi. Uskon aidosti
yhteistychon ja tiiminvetijin karismaan.

Iki eli senioriteetti tuo johtajalle arvovaltaa edellyttien, ettd hin
on johtaja myos taidollisella puolella.

Omistajat odottavat johtajan saavan aikaan
heille miellyttdvia tunnelmia

Tulos- ja rahoituslaskelma sekd tase kertovat osaaville lukijoille, kuinka
johtaja on ”leiviskinsi” hoitanut. Pelkidt numerot eivit kuitenkaan
riitd. Luovuus tuotekehittelyssi ja markkinointiviestinnissi kertovat
usein enemmin johtamisen tasosta kuin menneen ajan numerot.
Markkinaosuuden kehitys kertoo paljon, menniinké eteen- vai taak-
sepdin. Ja sen, mikd on brindimme todellinen vahvuus kuluttajien
mielikuvissa.

Onmistaja haluaa kuulla yrityksensi johtajan saaneen aikaan muka-
via uutisia. Uutisten tuojina omistajille ovat monet tahot: Kilpailjjat,
julkiset tiedotusvilineet, yrityksen yhteistyskumppanit, henkilston
puheet tydssi ja vapaa-ajalla, rahoittajien raportit, johtajan kyky luoda
yrityksen sisdin ja ulos toimivat hyvit ihmissuhteet.
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Perheyrityksen ominaispiirteet

Kenen omistajista odotetaan kiyttivin omistajien valtaa? Siitd paitet-
tikoon osakkeenomistajien kesken. Kovin pirstoutunut omistus voi
koitua itse yrityksen kohtaloksi, jos omistajat eivit hallitse yrityksen
hallitusta ja toimitusjohtajaa yksituumaisesti. Toimitusjohtajalla ei
voi olla montaa toimeksiantajaa omistajien suunnasta. Omistajilla
olkoon “yksi vahva jyvi”, jonka sana painaa yrityksen toimintalinjoja
valittaessa.

Ajan puute ongelmana johtamisessa

Joka michelli ja naisella on kiytdssdin aikaa tasan saman verran. Mutta
kaikilla ei ole suunniteltua ajankiyttod, mistd seuraa niin sanottu kiire
ja kaaos pdivin kulkuun. Paineet vievit johtajaa vedessi kuin aikanaan
Ruotsissa tukkia Sigtunasta Stockholmiin. Selvi ajopuu.

Johtajan tavoitteet voi suunnitella. Niiden mukaan sitten kiy-
tetddn aikaa. Kidytossd auttavat sihteeri, almanakka, kello ja jatkuva
ajankiyton suunnittelu. Suunnittelen ajankiyttoni omien tavoitteideni
mukaiseksi. Se tuottaa tulosta.

Suuri vaara johtajalle on, ettei hinelti riitd aikaa kiydi “leipo-
molla” tapaamassa tyontekijditdin tai ettd hin laiminly asiakkaittensa
tapaamisen. Uskon, ettd naisilla johtajina on paremmat kyvyt ndiden
kultarihmojen luomiseen sekid omassa tyshuonekunnassaan ettd myos
asiakassuhteiden yllipidossa. Heilld on herkempi sydidn kuin miehills,
jotka luottavat pidasiassa jirkeensi.

Itse opin ajan hallintaan vasta sitten, kun arvovaltainen ystivini,
taas kerran ollessani myohissd, pdisti arvostelunsa luukut auki ja
selvitti, ettd tapaamme juuri silloin, kun on sovittu, eiki eletd kuin
lehmiit pellossa. Olemmehan huomanneet, ettid samat ihmiset ovat aina
myéhissi. Myohissd olevan selityksetkin ovat aina samat. Ruuhka,
bussi mydhissi, edellinen kokous, parkkipaikkaa ei [ytynyt.
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Johtajan kyvyttémyys puhua ja kirjoittaa

Aikamoinen ongelma syntyy, jos johtaja ei osaa viestintitilanteissa,
johtamisen arjessa, selkedsti ilmaista kantaansa ja tahtoansa, mihin
suuntaan asioita on vietdvi. Johtamisen ympiristd ei saa olla liian
hidas reagoimaan johtajan tahtoa. Jos niin on, niin asiat luisuvat ki-
sistd. Pelkki luontainen muutosvastarinta vie voiton. Viesti ei kulje,
eiki se motivoi, jos johtaja itse turmelee asiat heikkona puhujana tai
kirjoittajana.

Presidentti John E Kennedy totesi aikanaan, ettd hyvi puhe vastaa
vihintiin kolmea divisioonaa. Puhumista ja kirjoittamista voi jokainen
kehittidi omiksi avuikseen.

Osaanko ladata akkujani?

Pelkkd ahnas tydnteko ja pitkit piivit kuluttavat psyykkisti ja fyysisti
osaa johtajan elimissi. Vapaata aikaa ja perheen kanssa vietettyd yh-
teiseloa on syyti tarkastella sijoituksena edessi oleviin tydvuosiin. Jos
terveys alkaa heiketi, johtajan on imettivi happea, saadakseen aivot

Itse olen maksanut kovan hinnan jo viisissikymmenissi sydinter-
veyden vastoinkdymisissd. Opin sairaalareissusta, ettd vaikka minua ei
jonain pdivini olisi, niin seuraavana aamuna savu kuitenkin nousee
tehtaan piipuista ja kauppahallissa myydain rievii kuten ennen. Huo-
masin, etten ole korvaamaton.

Terveyden yllipito on johtajan hankkima vastuuvakuutus. Liheis-
ten ihmisten arvo perhepiirissi ja yrityksessi kasvaa, kun makaa sairaa-
lan lakanoissa. Ja saa tukea liheisiltd niin paljon, ettd himmentyy.
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Johtaja on yksin

Paineet on kannettava yksin. Illan ja yon tunteina ajatukset kiyvit
vilkkaina piissi kulloistenkin ongelmien parissa. Ihmisen mieli hakeu-
tuu aina tasapainoon, sisin luonto hakee ongelmiin ratkaisua. ’Ongen
koho” pyrkii veden paineessa pintaan.

Johtaja on oman tyonsi ja asemansa paras asiantuntija. Hyvin
sparraajan kidyton olen mieltinyt tarpeelliseksi. Heiti ei ole kovin
monia, mutta sellaisia [6ytyy, jos kiytettivissi on hyvit ihmissuhteet
moniin asiantuntijoihin. Yrityksen kannattavuuden parantaminen ja
tulevan toimintastrategian valitseminen on Kisissini oleva "punainen
lanka”. Asiantuntijan kanssa keskustelu lankakerini sisillostd on
ollut elimini varrella useasti hyddyllinen kokemus, suuntakartan
paivitys.

Yhti6ni hallituksen puheenjohtaja on hyvi selkituki, johon voin
nojata suurissa kiinteissi. Molemminpuolinen luottamus on tar-
peellinen.

Liiallinen kunnianhimo on johtajan oma ansa

Koen johtajana olevani liiaksi perfektionisti, jonka on niytettivi hy-
myilevii kasvoja, vaikka vesi tirisee silmisti. Paineita on opittava sie-
timain mutta kuuroksi ei voi heittdytyid. "Kenraalin komentopaikalla”
on kyettivi tekemain suunnitelmia tositilanteessa, viedd suunnitelmat
toteutettaviksi ja vaatia raportit, miten tehtivit on suoritettu.

Olen aina elimissini halunnut asettaa tavoitteeni korkealle — usein
liiankin korkealle. Pettymyksid on sitten tullut, kun kaikkiin tavoit-
teisiin ei paisekiin. Tavoitteiden asettelu lihtee oman piin korvien
vilistd. Valmistelin itse itselleni kehin, jonka jatkuva ympirijuoksu
kiihtyi kiihtymistdin. Vauhti nousi, mutta suorituskyky laski. Lopulta
sairastuin ja lihdin hakemaan itse aiheuttamaani sydinsairauteen li-
kirin apua. Sain korkeatasoisen hoidon ja palasin vield tydelimiin.
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Mita tekisin nyt toisin?

Opettelisin kaiken, edustamieni tuotteiden sisillostd, valmistustavoista
ja terveellisyydestd. Minun odotetaan olevan aina alani asiantuntija,
olenpa sitten edustustilaisuudessa tai kokouksissa, lehti-, radio- tai
tv- haastatteluissa. Mitd paremmin osaan kansantajuisesti selvittid
tuotteideni ominaisuudet tai kilpailukyvyn, sitd vahvemmalla pohjalla
olen.

Panostaisin aikaa enemmin asiakkaille. He nimittdin tietdvit
mitd huomispiivin kuluttaja haluaa ostaa. Tdmi tieto on minulle
johtajana todella tirked. Se on jopa johtamani yrityksen elimin ja
kuoleman kysymys.

Hankkisin sosiaalisen kanssakidymisen taitoja lisid. Ylisuorituk-
siin tai alituksiin en taipuisi. Luonteva esiintyminen ihmisten kanssa
on paras. Joustavuus arki- ja juhlatilanteissa on sivistyneen johtajan
tunnusmerkki. Tulee tissi mieleen monet tapaamani, yhteiskunnan
korkeilla ja vaativilla paikoilla toimivat miehet ja naiset — he esiintyvit
hillitysti ja vaatimattomasti. He eivit mekasta eivitkd pukeudu joulu-
kuusiksi. Menestys, valta tai raha ei saa nousta piihin.

Johtaminen ammattina

Kertomani kokemukset ovat karttuneet neljin vuosikymmenen var-
relta. Paineita on ollut ja niihin olen hakenut purkautumisteiti edelld
kirjoittamillani tavoilla.

Miti sitten on jdidnyt lopulta kiteen? Muistot vaiherikkaasta ja
jannittivistd elimistd. Lukuisat ihmiset ovat kasvojeni edessi. He
ovat olleet kanssani jakamassa ilon ja joskus epidonnenkin piivii.
Mutta kanssaihmiset kaiken kaikkiaan ovat olleet elimini sisilto.
Tyétoverit, kaikilla organisaatiomme tasoilla ovat jittineet kasvonsa
muistigalleriani seinille. Saman ovat tehneet myds monet sidosryhmiit
yrityksemme ulkopuolelta Suomessa ja ulkomailla.
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Nyt vanhemman, elikkeelld olevan johtajan silmin saan tehdid
muistoissani “matkoja eletyn elimin” piiviin ja tapahtumapaikkoi-
hin, joissa juurevasti olen saanut aikanaan itse tuntea elimin makua
kaikilla aisteillani.

Ilolla seuraan nuoria johtajia, niin miehii kuin naisia. Kuinka
paljon valmiimpia he ovatkaan johtajiksi kuin itse aikanani. Uskon
heidin selvidvin tydssidn paineista huolimatta menestyksellisesti. =
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Antti Vihinen

KARAVAANI KULKEE JA KOIRAT HAUKKUU
— Johtaja politiikan ja liiketoiminnan ristipaineessa

Suomalainen johtajuus ja poliittinen kulttuuri ovat perinteisesti
olleet kovin harmaita. Niin poliittiseen kuin johtamiskulttuu-
riinkin kuuluu meilld 44rimmainen sovintohakuisuus, konsen-
sus-henki. Prosessien keskeisin elementti on mahdollisimman
laajan “rintaman” kasaaminen piicoksen taakse; onni ja autuus

on piitds, jonka takana on lihes 100 prosentin kannatus.

Tiedotusvilineiden kasvanut valta on johtanut kuitenkin suoma-
laisen politiikan ja johtamisen yhi lisidntyviin viiheeellistymi-
seen, miki vaikuttaa koko yhteiskunnan piitsksentekoproses-
seihin. Suuryritysten johtajia on kiihtyvilld vauhdilla ryhdytty
vertaamaan rock-muusikoihin tai karismaattisiin kansansuosik-
keihin. Menestys myy, mutta menestyjien kiiltopinnan sirot tai

suoranaiset halkeamat myyvit vield enemmin.
Artikkelini kertoo siitd, kuinka Suomessa kulttuurilaitokset ovat

perinteisesti olleet harmaiden poliittisten elimien hallinnoimia

ja valtion tai kunnan omistuksessa. Kulttuurilaitosten toimintaa
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tuetaan edelleen voimakkaasti verovaroin, ja johtajat on valittu
poliittisin perustein. Subventoinnin, poliittisen edustukselli-
suuden ja taloudellisten voittojen tavoittelun yhdistiminen
ei kuitenkaan ole aivan yksinkertainen yhtils. Onko timi
perinne nyt kuitenkin hiljalleen murtumassa? Astuuko tilalle

ammattijohtaja vai median suosikki — vai molemmat?

Johdanto

Osakeyhtiomuotoisen hallintomuodon valitseminen on uutta kult-
tuurilaitosta perustettaessa nykyisin niin tidysi itsestddnselvyys, ettei
toiminnan jirkevyyden tai tarkoituksenmukaisuuden perdin juuri
kyselld. Kiytinnossi kaikki uudet alan toimijat valitsevat osakeyhtio-
muodon aloittaessaan aktiviteettinsa, ja vanhatkin kulttuurilaitokset
muuttuvat pikku hiljaa osakeyhtidiksi: kesilld 2007 Finlandia-talosta
tuli osakeyhtid, sen jilkeen, kun taloa oli johdettu Helsingin kaupungin
hallintokuntana yli 30 vuotta.

Kulttuuriin panostaminen on kuitenkin viime vuosina joutunut
kriittisen tarkastelun kohteeksi; sidstokuurien myéti ovat jotkut pit-
kin perinteen teatteri- tai konserttitalot ajautuneet suorastaan krii-
sitilanteisiin. Muutama vuosi sitten keskusteltiin vakavasti Kajaanin
kaupunginteatterin lakkauttamisesta, Porissa orkesteritoiminta hiipuu,
Varkaus-sali yksityistettiin kevailld 2008 ja sen kulttuuritoiminta
lopetettiin.

Osakeyhtiomuodolla halutaan saavuttaa kulttuurinkin alalla like-
elimisti tuttuja tuloksia: parempi taloudellinen tehokkuus, tulosvastuu
ja muut nykyajan poliittis-ekonomisen retoriikan vaatimat iskusanat
ovat yhtididen tavoitteena. Osakeyhtididen perustaminen kulttuu-
rilaitosten johtoon ei kuitenkaan ole vihentinyt yhteiskunnallisen
keuksetta poliittisin mandaatti- ja lddnitysperiaattein valittuja, eiki
politiikka titen ole talouselimilti lainatusta retoriikasta huolimatta
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havinnyt kulttuurilaitosten johdosta. Politiikasta tuttu retoriikka saa
ainoastaan liike-eldmisti lainattuja mausteita, mutta muuten kulttuu-
rilaitosten johtotasot toimivat poliittisen tarkoituksenmukaisuusperi-
aatteen johdattelemina.

Yhteissllinen omistaminen, politiikka osakeyhtididen johdossa,
tuo osakeyhtion toimintaan politiikkaa leimaavan retoriikan: asioita
tehdiidn “yhteisen edun” nimissi, yhtid saattaa tehdi “ylilyonteji”
jos se korostaa taloudellisia tavoitteitaan, tai viime kidessd yhtion
toimet ovat “isinmaan” kannalta "erityisen merkittivii”. Tdamin li-
siksi "perdidnkuulutetaan avointa keskustelua” tai vaaditaan asioiden
etenemiselle ”oikeaa marssijirjestysti”.

Joissakin #iritapauksissa poliittinen kontrolli ja lddnitysperuste
ovat mukana my®ds osakeyhtididen toimitusjohtajien, operatiivisen
johdon valinnassa: ”jisenkirja” on siis vaikkapa koulutusta tai kulttuu-
ritaustaa tirkeimpli, itse asiassa ainoa valintaperuste. Nami valintati-
lanteet ovat ajoittain johtaneet myotihipedn tiyttdmiin tilanteisiin,
kun poliittisin perustein valittu hallitus koettaa esimerkiksi vakuutella
julkisuudessa tehneensi uuden (poliittisen) toimitusjohtajan valinnan
puhtaasti pitevyyskriteereihin tukeutuen. Samalla timi "epipoliittinen
pitevyyskriteeri” on joskus paitynyt jopa oman poliittisen hallituksen
puheenjohtajan valitsemiseen yhtidn toimitusjohtajaksi.

Yleisradion — joka ei ole (toistaiseksi) osakeyhtid, mutta kult-
tuurilaitos ja yhtién logiikalla toimiva yhteiskunnan osa kuitenkin
— péijohtajan hakuprosessi vuonna 2005 sai suomalaiset tuohtumaan:
yhtion pidjohtajan valintaa valmistelleet poliitikot pdityivit "piite-
vien hakijoiden puutteessa” suosittelemaan itseddn Yleisradioyhtion
johtoon. 2000-luvun valintaprosessi muistutti 1970-luvun neuvos-
toaikojen nomen klatura -valinnoista, deedeeidrristi ja bresnevilii-
syydesti. Yleisradion hallintoneuvosto oli — julkisen painostuksen alla
— pakotettu palkkaamaan johtoon asiantuntijan ja ammattijohtajan
Mikael Jungnerin.

Jungnerin nimitys ja sitd edeltineet tapahtumat ovat julkishal-
linnollisten yhtididen kannalta varsin merkittivid esimerkkejid uuden
ajattelutavan synnysti. Jungnerin nimitysprosessi on signaali poliittisen
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kulttuurin muutoksesta, joka vaikutti nimityksiin julkishallinnollisten
yhtididen ja kulttuurilaitosten johtopaikoille.

Prosessi vai tulos?

1980-luvulta lihtien Suomessa maan hallitukset ovat useimmiten olleet
laajapohjaisia enemmistshallituksia, joita ei kiytinndssi voida kaataa
kesken vaalikauden. Niin hallituksen ja eduskunnan hajottaminen
kesken vaalikauden on demokraattisen parlamentarismin nimissd
edelleen mahdollista — mutta vain teoriassa. Sama ajattelu leimaa myos
yhteiskunnallisessa omistuksessa olevien osakeyhtididen hallituksia.
Konsensuksella taataan poliittinen tasapaino ja tydrauha yhtisiden
johtoon. Se ei vilttimittd ole mikddn huono asia.

Poliittisesti riitaisat padtoksentekoprosessit ja yhteisrintaman puute
johtavat yhtididen johdossa suorastaan kieroutuneisiin tilanteisiin, jossa
poliittisen konsensus-kulttuurin rajoja koetellaan. Lahdessa Sibelius-
talon rakentamispditds repi kaupungin poliittisesti kahtia: 11.5.1998
Lahden kaupunginvaltuustossa pidetyssi dinestyksessd Sibeliustalo
paitettiin rakentaa yhden dinen enemmistolld. Vain yksi poliittinen
ryhmi — Vihreit — oli yhteniinen talosta dinestettiessi.

Sibeliustaloa hallinnoimaan perustettuun osakeyhtioon istutet-
tiin vuonna 1999 enemmin talon rakentamista vastustaneita kuin
sitd kannattaneita kunnallispoliitikkoja. Talon subventiopolitiikka on
riitaisasta taustaprosessista johtuen ollut alusta alkaen tdysin retupe-
rilld: aika ajoin Sibeliustalon saama yhteiskunnallinen tuki on ollut
samalla tasolla kuin Asikkalassa sijaitsevan Piijinne-talon, silld yksikéin
lahtelainen poliitikko tai virkamies ei ole uskaltanut lihted ajamaan
tukipolitiikkaa kohdalleen — se on ollut poliittisesti mahdotonta. Téstd
ilmiosti kidytetdin Lahdessa nimitystd "Yhden ddnen haamu”. Tdmin
kummajaisen vuoksi Sibeliustalo toimii voimakkaasti subventoiduilla
markkinoilla kilpailijoihinsa nihden minimaalisella tuella: Tampere-
talo pysyisi Sibeliustalon subventiolla auki 7 viikkoa, Kansallisooppera

| 106 |



ovat olleet kivuttomampia; vastustusta on esiintynyt korkeintaan
populistisissa kansanpuolueissa.

Poliittisesti johdettua hallitusta tulokseen johtava prosessi kiin-
nostaa enemmin kuin itse tulos. Asiantuntijahallitukselle taas tulos on
ratkaiseva; prosessi on operatiivisen johdon tehtivi. Tdmi on karkean
tason lihtdasetelma ja ehkd hieman yliampuvakin yleistys, josta tieten-
kin on poikkeuksia. Nyrkkisiannoksi siitd kuitenkin on.

Tidmi asetelma johtaa mielenkiintoiseen ristiriitaan lainsdidin-
non ja julkisesti hallinnoitujen osakeyhtididen vililld. Osakeyhtislain
mukaan yhtion tehtivini on tavoitella omistajalleen mahdollisimman
suurta taloudellista hydtyd: tuloksen tulisi siis ratkaista, ei prosessin.
Jos osakeyhtidmuotoinen kulttuurilaitos kuitenkin lihtee tekemiin
esimerkiksi oopperaproduktioita, jotka lihtskohtaisesti tuottavat tap-
pioita ja vaativat yhteiskunnallisia subventioita, voidaan kirjistien
viittdd yhtién hallituksen rikkovan lakia — eihidn yhtio tissd tilanteessa
tavoittele toimillaan taloudellista, vaan henkistd hyotyd. Tietenkin
voidaan sanoa, ettd esimerkiksi oopperan tuottamisella tavoitellaan
pidsylipputuloja, jotka pitivit yhtion talouden balanssissa. Useimmis-
sa tapauksissa tuotantokustannukset ovat kuitenkin lihtskohtaisesti
produktioista saatavia tuloja huomattavasti korkeammat; tappiota
tehdiin siis tietoisesti.

Niissd tilanteissa yhtion operatiivinen johto ajautuu helposti
konfliktiin poliittisen hallituksen kanssa. Asiansa osaava toimitus-
johtaja tekee oikein, jos hin varoittaa hallitustaan liian optimistisista
taiteellisista produktioista ja niissd piilevistd taloudellisista riskeistd.
Operatiivinen johto térmii kuitenkin todennikéisesti poliittisesti
valitun hallituksen vastustukseen. Hallituksen tihtidimessi kun saattaa
olla vaikkapa niyttivi kulttuuripoliittinen teko vaalien kynnyksells,
vaikka yhtién tuloksen kustannuksella.

Poliittinen hallitus ei yksinkertaisesti osaa tai malta olla erossa
operatiivisesta johtamisesta, puuttuu siis sisdllon tuottamiseen. Téssd
se tekee hallinnollisesti pahimman mahdollisemman virheen; se niin
sanotusti ohi-johtaa operatiivista kenttdd. Virheen laatua voisi verrata
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sithen, ettd Mannerheim olisi sodan aikana johtanut joukkoja juoksu-
haudasta etulinjassa, eikd kenraali Airon varjelemana rintaman takana.
Tissi tilanteessa prosessi on hallitusta enemmin kiinnostava asia kuin
lopputulos. Ja usein térmitiin tilanteisiin, joissa tulipalo on viirin
sammutettu, (hyvi) tulos viirin tehty.

Operatiivisiin prosesseihin keskittyminen on poliittista tarkoi-
tuksenmukaisuutta. Prosessin korostaminen tuloksen kustannuksella
saattaa kuitenkin ajaa operatiivisen johdon tiysin kestimittomiin
tilanteeseen. Varsin usein poliittisesti valittu hallitus haluaa antaa
itsestddn asiaa ja alaa tuntevan kuvan. Nimi tilanteet ovat tragikoomi-
sia: vailla minkiinlaista koulutusta ja kulttuurin tuntemusta tehdiin
esimerkiksi ohjelmistovalintoja konserttitaloihin tai teattereihin. On
tietenkin kaunista ajatella kulttuuria yhteiskunnan demokraattisim-
pana ilmentymini, mutta jokainen omalla alallaan ammattilainen
el vilttimittd osaa paittdd oopperan tai konserttitalon johtamiseen
liittyvistd kysymyksistd, tai taiteellisesti ja taloudellisesti puolustelta-
vista ohjelmistoista.

Yhteiséllinen omistus on kuitenkin kulttuurilaitoksissa perus-
teltua, koska lihes kaikki alan toimijat tarvitsevat Suomessa tuekseen
subventioita. Parhaimmillaan poliittinen hallitus takaa tyrauhan ja
subventioiden riittdvyyden kulttuurilaitosten toiminnan turvaamiseksi.
Hyvi poliittinen osakeyhtién hallituksen jisen tuo yhtiélle lisdarvoa
omien yhteyksiensi ja yhteiskunnallisen viitekehyksensi myéti — ja
ymmirtii jittdd itse operatiivisen kentin toimivalle johdolle. T4llai-
nen epiitsekkyys ei viletdmaittd ole jokaisen poliitikon ensimmiinen
hyve, mutta tillaisiakin hallituksen jisenii on olemassa. Puhun omasta
kokemuksestani.

Huonoimmillaan poliittinen hallitus eksyy keskustelemaan yhtién
asioiden sijasta omista asioistaan ja eduistaan. Tillsin tyypillisid kiisi-
teltdvid asioita hallituksen kokouksessa ovat esimerkiksi ilmaislippujen
jakoperusteet hallituksen jisenille, operatiivisen johdon alla toimivien
tyontekijoiden valintaperusteet (oma sukulainen tai tuttava mielessd
vahtimestariksi) tai hallituksen jisenten puolisoille tarjottavat edut.
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Politiikka ja ajan henki

Lihes kliseeksi on muodostunut viite politiikan viihteellistymisesta.
sentekoprosesseihin ja julkisesti hallinnoitujen yhtididen toimintaan.
Politiikan viihteellistymisen my6ti tiedotusvilineiden vaikutus on
kasvanut, ja timi taas on johtanut yhdenlaisen totalitaarisen rakenteen
syntymiseen. Se on kaiken kattavaa moraalin vartiointia, “yleisesti
hyviksyttivii” toimintatapoja ja menetelmii, joita media mielensi
mukaan nostaa esille.

Ruotsissa ministerit joutuivat syksylld 2006 eroamaan, koska he
olivat jittineet televisioluvan maksamatta tai palkanneet kotitalous-
toihinsd ”pimedd” tydvoimaa. Englannin, USA:n tai Keski-Euroopan
usein seksinhuuruiset poliittiset skandaalit on Suomessa ohitettu “suu-
ren maailman” touhuina, mutta Ruotsin esimerkki vaikuttaa lihes
aina myds Suomeen. Ruotsalaisten ministerien erot tehtidvistin olivat
suunnanniyttijid myds Suomen poliittisen kulttuuriin muutokselle,
jossa median valta moraalisena vahtikoirana vahvistuu entisestdin.
Jo Anneli Jaitteenmien lyhyeksi jidnyt pddministerikausi ja eroon
johtaneet tapahtumat sekd Matti Vanhasen lautakasa antoivat enteitd
siitd, mihin suuntaan yhteiséllinen toimintakulttuuri Suomessakin
on menossa.

Jddtteenmien jilkeen poliitikon kommunikointitaidot ja kyky
“kiyttdd mediaa” hyvikseen ovat nousseet miiriiviksi tekijiksi uusien
poliitikkojen urakehityksessi. Vaalilistoille on paitynyt entistd enem-
min mediasta jo entuudestaan tuttuja kasvoja; tyypillinen uuden ajan
poliitikko lienee Tanja s. Vienonen, e. Karpela e. Saarela, entinen Miss
Suomi ja ministerinikin toiminut mediapersoona.

Mediataitojen korostuminen poliitikon tydnteossa on viistimitti
johtanut siihen, ettd esimerkiksi eduskunnan ja myés yhteisollisesti
omistettujen yhtididen hallitusten kokoonpanot ovat muuttuneet. Yhi
enemmin pidtedvilld paikoilla istuu vithdetaiteilijoita ja "koko kansan
rakastamia” urheilijoita ja titen yhid vihemmin vakavasti varteenotet-
tavia ja poliittisen substanssin taitavia ammattipoliitikkoja.
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Ulkoministeri Ilkka Kanervan eroon tai erottamiseen pidtynyt
tekstiviestikohu keviilld 2008 merkitsi monien asiantuntijoiden
mielestd uuden aikakauden alkua suomalaisessa poliittisessa kult-
tuurissa. Tuolloin tutkija Pasi Kivioja kirjoitti Helsingin Sanomien
Sunnuntai-debatti -palstalla seuraavasti: "Ensinnikin politiikan asiat
ovat voimakkaasti henkiloityneet, poliitikkojen nikyvyys on lisddnty-
nyt, ja vaatimus avoimuudesta on levinnyt kaikkialle yhteiskuntaan”
(HS-debatti 13.4.2008). Ottamatta erikseen kantaa ministerin eroon
johtaneisiin seikkoihin ja tapahtumiin, voidaan olettaa, etti tillainen
menettelytapakulttuuri vaikuttaa myds julkisomisteisten yhtiditten
toimintatapoihin.

Kanervan eroamiseen johtaneet tapahtumat ovat nostaneet me-
dian voimantuntoa “neljinteni valtiomahtina”. Kun ministeri Jyr-
ki Katainen kuvattiin savuke suussa, lehdistd saavutti uuden asteen
moraali-totalitarismiin tihtddvissi uutisoinnissaan, valta-asemansa
koordinoinnissa: nyt on myés tupakointi tuomittava teko, titd ennen
sitd ovat olleet vain huumeet tai alkoholi. Pai@ministeri Matti Vanha-
sen seksifantasiat julkaisseen suomenkielisen ruotsalaislehden teko
ylittdd jo kaikki mahdolliset fantasioidenkin rajat siitd, minkilaisia
yksityiselimin piiriin kuuluvia asioita “kansalla on oikeus tietdd”
yleisen edun nimissi.

Mahtaako Suomesta timin jilkeen [6ytyd kovin monta poliitik-
koa tai julkisesti hallinnoidun osakeyhtién hallituksen jisenti, joka
uskaltaa ylittdd suojatien punaisen liikennevalon palaessa? Mitki ovat
ne moralisoivan ajattelun ja retoriikan “yleisesti hyviksytyt kdyttiyty-
missddnndt’, joita rikkomalla ylitetdin median uutiskynnys?

Kaikki timi on tirkeidd lihinni sen vuoksi, ettd kysymys on
myos johtajuudesta, ja siitd kuka suostuu enii lihtemiin mukaan
poliittiseen piitoksentekoon — ja edelleen julkisomisteisten yhtividen
johtoon. Vanhasen, Kanervan ja tupakoivan Kataisen esimerkit kertovat
uudesta vallankiytostd, joka vaikuttaa oleellisesti myds yhteiséllisen
omistamisen rakenteisiin. Kyseessd on politiikan viihteellistyminen ja
sithen nykyisin kuuluva tirkistelykulttuuri.
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On vaikea sanoa, milloin timi poliittisen kulttuurin ja toimintata-
pojen koodi alkoi; ehki se on ollut aina olemassa ja nyt vain korostuu.
Kysymys on muna-kana -asetelmasta muistuttava: oliko ensin media,
joka loi julkkispoliitikon, vai julkkispoliitikko, joka loi tirkistelymedi-
an? Niin tai niin: politiikassa menestyvin tiytyy nykyisin pelata median
ehdoilla. Pitdid padstd tanssimaan tihtien kanssa, jos haluaa varmistaa
uudelleenvalintansa. Tunnettu tv-ohjelma on nyt vaalikampanjoiden
temmellyskentti: ohjelmassa “ddnestetdin jatkoon” esimerkiksi kan-
sanedustajia. Niin syntyy vaikutelma vaaleissa pirjiimisesti, joka
vilittyy edelleen kunnallis-, eduskunta- ja europarlamenttivaaleihin.
Tilld tavoin median valta yltdd myds julkisesti hallinnoituihin yhtisi-
hin. Hyvin helposti tistd yhtilostd syntyy asetelma, jossa operatiivinen
johto joutuu toteuttamaan myds strategisen hallituksensa asettamia
sisiltotavoitteita. "Musikaaleja kusikaaleille” -toimintalinja on jo nyt
usean teatterin arkipiiviinen, toteen kidynyt tuotannollinen kauhu-
visio. Viihteellistymisen kierre ei siten katkea pelkistiin poliittisen
hallintopaikan jakoon, vaan tunkeutuu vikisin my®s itse kulttuuriin
ja taiteeseen. Viihteellistymiseltid eivit siily yksityisetkddn yritykset.
Organisaatiokulttuurien viitetiin viihteellistyvin nuorten sukupolvien
vidjadmattdman esiinmarssin myotid. Karismaattisen yritysjohtajan
julkisuus voi olla yhtislle suuri etu — mutta on hyvi muistaa, ettd
samalla se on my®s suuri riski, jota on vaikeata hallita. =
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Paivi Myllykangas

KILPAILUKYKY ON SIDOSRYHMASUHTEISSA,
KUMPPANUUS ELAA LUOTTAMUKSESTA

Tdmd on kirjoitus liiketoiminnasta ja sen perusteiden muutok-
sesta, tulevista kilpailukeinoista ja uudesta ajattelusta. Tekstin
vuoropuhelut ovat keskusteluista, joita vuosien mittaan on kiyty
kirjoittajan ja toimitusjohtaja Liisa Peltolan vililld. Harvalukui-
sina ja lyhennettyinikin ne antavat nikékulmaa timin hetken
keskusteluun litketoiminnasta ja avaavat kirjoittajan teoreettista
nikokulmaa.

Yritystoiminnan perusteet murroksessa

Yrityksen piitavoite on arvon luominen. Yritystoiminnan arvon luo-
misen perinteisessi tarinassa sijoittajat riskeeraavat rahansa sijoitta-
malla yritykseen. Heidin ja yrityksen johdon vilille syntyy suhde,
jonka tarkoitus on ohjata yrityksen toimintaa sijoittajien toivomaan
suuntaan. Sijoittajilla on oikeus pidoman tuottoon, koska he kantavat
riskin. He omistavat yrityksen ja heilld on oikeus hallita siti valitse-
malla haluamansa edustajat. Sijoittajien vastuu yrityksestd rajoittuu
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yritykseen sijoitettuun pidomaan. Johtajille korvataan heidin pdi-
toksentekokyvystian. Muut sidosryhmit ovat tuotannon tekijoiti tai
markkinatoimijoita. Kun yritystoiminta jirjestiytyy edelld mainitulla
tavalla, uskotaan koko yhteiskunnan hyédyn maksimoituvan.

Teknis-taloudellinen rationaliteetti on ohjannut modernin, lin-
tisen yhteiskunnan ajattelua ja liiketoiminnan arvon luomisen tapaa.
Perinteisen tarinan mukaan liiketoiminnan taustalla on vahva ole-
tus taloudellisista pddmairisti, joita rationaaliset ihmiset teollisessa
ennen kuin ohjaavat sen seuraavalle toimijalle ketjussa. Arvoketjun
eri solmukohtien rajat ovat selkeit ja organisaatioiden erottaminen
on helppoa. Tillaisessa ajattelussa sidosryhmistd on vahvimmin ollut
esilld omistaja. Yritysten vilinen raja on mairiytynyt paisiintoisesti
toimittajan ja asiakkaan vilill3, ja yritykset ovat tekemisissi toistensa
kanssa vain taloudellisten liiketoimien kautta palveluiden tai tavaroiden
vaihtaessa omistajaa.

Teknologinen kehitys ja tietoyhteiskunta ovat herittineet keskus-
telun yrityksen toiminnan tarkoituksesta ja litkketoiminnan strategiasta.
Globalisaatio on tuonut mukanaan talouskasvun, joka on jatkunut
Linsi-Euroopassa pitkdin, vuosikymmenii. Viimeisin finanssikriisi
johti monien maiden velkakriisiin. Koska yritysten kohtaama ym-
piriston ja litketoiminnan rakenteiden muutos on niin merkittivi,
se edellyttdd uutta ymmirrysti litketoiminnan arvon luomisesta ja
alemmasta poikkeavien kilpailukeinojen kehittdmisti. Yrityksissi poh-
ditaan, millaisia ovat ne uudet ja entisesti poikkeavat tavat toimia,
joilla pirjitdin tulevaisuudessa.

Liisa: Muutos on ollut mieletén. Kaikki on muuttunut seki fyysisesti ettd
asiakaskunnassa ja tavassa toimia. Tdmi ei ole vastaus kysymyksiin,
muctta meilld oli tdssd viime viikolla kiymissd yksi myynnin konsultti.
Hin esitti oman ratkaisunsa myynnin edistimiseksi. Myyntitapah-
tuman pitid olla asiakkaalle kuin teatterindytds. Pitdi olla joustava

ja erilainen jne. Minun oli todettava, tyrmistyttivid kyllikin, et-
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td timin piivin nettihuutokaupassa niilld arvoilla ei ole mitdin
merkitystd. Huutokaupassa merkitsee vain hinta, hinta ja hinta. Ja
oletusarvona taustalla on, etti kaikki yritykset toimivat yhti hyvin.
Miki ei tietenkiin pidi paikkaansa.

Eiké ole aika jinni, etti jos erikoistuu ja hoitaa asiat hyvin, silld ei
ole merkitystd. Tdmihin on aivan hullua. Arvot ja asiat menevit
sckaisin. Laatua ja palvelua vaaditaan aina vain alemmilla ja alemmilla
hinnoilla. Yhtil6 on mahdoton.

Piiivi: Eiké yhtiin asiakasta ole tullut takasin ja todennut, ettd hintakilpailu
el tuota parasta ja etti palataan tekemiin titd yhdessid parempaan

suuntaan?

Liisa: On vuosien varrella tullut takaisinkin ja todennut, etti palvelua ja
laatua ei saa alhaisella hinnalla. Uskon, ettd pitkilld tihtdimelld myds
hyvi toimittaja-asiakassuhde kantaa.

Liiketoiminnan punainen lanka kietoutuu suhteisiin

Jokainen liiketoiminta on monimutkaisen suhdeverkoston ymparima.
Liiketoiminnan ytimessi olevat sidosryhmisuhteet (Kujala & Kuvaja
2002) voivat muodostaa litketoiminnan arvon luomisessa arvokkaan
resurssin yritykselle. Usein timi resurssi on kuitenkin aliarvostettu.
Sidosryhmit ovat henkilditd tai ryhmii, jotka voivat vaikuttaa yrityk-
sen toimintaan tai joihin yritys voi vaikuttaa. Tillaisia ryhmii ovat
omistajat, johtajat, henkilskunta, asiakkaat, toimittajat, kilpailijat,
rahoittajat, valtio, kunnat, media ja kaikki ryhmit, jotka jollain tavalla
voivat olla yrityksen vaikutuksille alttiita. Sidosryhmit mairitetdin
yrityksen sen hetkisen tilanteen mukaan. Liiketoiminnan monimuo-
toisuus nikyy sidosryhmien vaihtelevina ja ristiriitaisina odotuksina
yritykselle. Monimutkaisuus ja monimuotoisuus eivit leimaa vain
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yrityksen toimintaympiristd4, vaan ne ovat tyypillisid myés yrityksen
sisdisessd vuorovaikutuksessa ja ihmisten vilisissd suhteissa.

Sidosryhmisuhteet on syyti ottaa litketoiminnan johtamisessa
tosissaan. Liiketoiminnan arvo syntyy sidosryhmisuhteissa. Hyviit
sidosryhmisuhteet ovat oleellisia, jotta aineeton omaisuus voidaan
muuttaa aineelliseksi, muun muassa uusiksi palveluiksi (Svendsen ym.
2002, 10). Palvelutuotannossa, jonka merkitys kansantalouden kehityk-
sessd ja uusiutumisessa on nostettu voimakkaasti esiin, palvelun ydin
on yhteydessi seki suhteisiin ettd vaihdantaan. Siksi on tirkeii ottaa
huomioon kaikki ne sidosryhmit, joilla on mahdollisuus suoraan tai
epdsuorasti vaikuttaa palveluprosessiin (ks. Jallat & Wood 2005, 1021).
Lisaksi yritykset etsivit erilaisia keinoja muun muassa kumppanuuksia,
laajentaakseen osaamistaan ja toimintaansa omien perusresurssiensa
samassa liiketoiminnassa kilpaileviin yrityksiin. Koska informaatio ja
sidosryhmisuhteet ovat sekd merkityksellisempii ettd vakiintumatto-
mampia kuin aiemmin (Svendsen 1998), muuttuvat yrityksen suhteet
eri sidosryhmiin yhi merkittivimmiksi kilpailuedun lihteiksi. Yksin
on mahdotonta toteuttaa kilpailukykyisid tuotteita tai palveluita.

Liisa: Niin moni elii vanhaa maailmaa. Muuttuvan maailman omak-
suminen, ja ymmirtiminen, se tuottaa suuria vaikeuksia. Muu-
toksessa tulisi pysyd mukana. Se on valtava haaste kaikille.
Pidiisi koko ajan poisoppia vanhasta, hyviksyid muutos ja menni
mukaan. Se ehki sattuu vihin, mutta eihin nahkureitakaan
enii ole; miksi tekisimme vanhalla tavalla?

Jos on hyvit yhteistyskumppanit, tehdiin yhdessi, ei tyydytd
tyypilliseen tai helppoon ratkaisuun. Asiakas, joka toivoi meiltd
toimitusta, joka olisi loppujen lopuksi nostanut hintaa ja vienyt
ajatteluamme jo hylittyd toimintatapaa kohti, ei saanut pyyti-
miinsi ratkaisua. Sen sijaan saimme menni kiiymiin ja katso-

maan tilannetta, mietimme ratkaisun, [6ysimme ja esitimme sen,
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ja nyt yhteistyd sujuu entistd paremmin. Tarjosimme asiakkaalle,

emme hinen pyytimiinsi, vaan aivan uutta ratkaisumallia.

Johdon entisestiin korostuva tehtivi on tarttua yrityksen ympiriston
muutokseen, sen dynaamisuuteen ja heterogeenisuuteen. Sidosryhmi-
lihestymistapa tarjoaa konkreettisten kokonaisuuksien kautta moni-
muotoisuuden ja muutoksen ymmirtimiseen sopivan nikokulman.
Yrityksen on hyvi kiydi systemaattisesti ldpi toimintaympiristonsi
eri sidosryhmiit ja miettid, millaisella strategisella toimintatavalla eri
sidosryhmien esittimiin vaatimuksiin ja odotuksiin voidaan vastata.
Johdon tulee vakuuttaa osakkeenomistajat paivictdin osakkeiden arvos-
ta, saada tyontekijit toimimaan yhteistydssi ja joustavasti keskeniin,
houkutella asiakkaat ostamaan tuotteita ja palveluita sekid onnistua
tavarantoimittajien avulla yllipitimiin vahvoja toimitusketjuja. Yri-
tyksen toiminnan punainen lanka, liiketoiminta ja sen arvo, muo-
dostuvat yrityksen toimintoihin panostavien sidosryhmien suhteiden
verkostossa. Sidosryhmiit ovat siis avainasemassa liiketoiminnan ar-
vonmuodostuksessa.

Sidosryhmisuhteista liiketoimintaan kilpailukykyi etsivin yricyk-
sen tulee ymmirtid seuraavien kuuden ominaisuuden merkitys: (1)
suhteen historia, (2) sidosryhmien tavoitteet, (3) vuorovaikutus suhtees-
sa, (4) tiedon jakaminen suhteessa, (5) luottamus sidosryhmien vililli
ja (6) osaaminen suhteessa (Myllykangas 2009). Sidosryhmisuhteen
historia ja kunkin sidosryhmin omat tavoitteet suhteessa vaikuttavat
sithen, onnistuuko litketoiminnan arvon luominen riittivisti. Suhteet
ovat luonteeltaan vuorovaikutteisia ja sidosryhmiit jakavat keskeniin
tietoa. Tiedon vaihto on arvon luomisen ytimessi ja osa suhteen ra-
kentamista (Spence 2004, 66; ks. myos Galbreath 2002; Cummings
& Doh 2000).

Suhteita on rakennettava ja johdettava aktiivisesti. Suhteiden joh-
tamisessa osaaminen ja luottamus ovat ohittamattomia ominaisuuksia,
jos halutaan luoda liiketoimintaan arvoa yhdessi. Ei riiti, etti oma
osaaminen muuntuu tai lisidntyy, vaan my6s suhteen toisen osapuolen
on opittava asiat uudella tavalla. Osaamisen kehittiminen yhdessi
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eri sidosryhmien kanssa on vilttimitonti ja luottamus niyttelee si-
riittdvin samansuuntaisia toisen osapuolen kanssa. Esimerkiksi uutta
kokonaispalvelua rakentaessaan ja tarjotessaan yrityksen on tunnettava
asiakkaan prosessit jopa asiakasta paremmin ja kyettivi osoittamaan
palvelun asiakkaalle tuottama hyoty.

Mainitut suhteen kuusi ominaisuutta vaativat johtamiselta enem-
min ja erilaista huomiota kuin aiemmin. Miten johto pystyy vastaa-
maan niihin haasteisiin ja [6ytimiin uusia tapoja johtaa? Muutos ei
tapahdu itsestdin, vaan se edellytti erilaista nikékulmaa ja panostusta
liiketoiminnan johtamisosaamiseen. Yksisuuntainen, hierarkkisen
organisaation ohjaajan rooli ja johdon vuorovaikutukseton sidosryh-
mien kohtelu eivit ole toimivia tapoja suhteiden aikakaudella. Joh-
don painopiste muuttuu yksiddnisestd ohjaajasta dialogiin taipuvaksi
sidosryhmiksi (ks. Friedman & Miles 2002, Kujala & Kuvaja 2002,
Lehtimiki 2000, Freeman & Liedtka 1997).

Piivi: Mitd se vuorovaikutus tai dialogi tarkoittaa teilld, missi tuntuu,

ettd olet onnistunut?

Liisa: Se tarkoittaa mukana oloa, kuuntelemista, kivelemistd ihmisten
joukossa, tilan antamista ihmisille. Haluaisin, ettd tydntekiji
kokee sellaisen fiiliksen tydsalissa, ettd kun johtaja tulee, niin
keskustellaan ja melkein pysiytetdin tyd. Uskalletaan pysihtyi
tyon keskelld, etti ei ole pelkoa. Mutta eihin se nyt sitd tar-
Se on sellaista hyvii yhteispelii. Jos ajattelee, ettd missd ehkd
on onnistunut, niin sen tunteen vilittdmisessi, ettd arvostaa

valtavasti ihmisten tyoti.

Piivi: Voisitko kddntid kelkkasi ja lihtee tekemiin ja johtamaan toi-
sin?
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Liisa: En usko. Olen tihin syntynyt ja kasvanut ja tihin lihtenyt. Mi-
td muuta voin tehdi kuin tehdi timin mahdollisimman hyvin.
En voi kuin tehdd sen miki lihelldni on, ne ihmiset ja se yhteiso
missi eldn. Jaksan uskoa siihen, etti me ihmiset teemme timin
jutun. Vaikka kaikki mitd ji3 viivan alle, vaatii rankkaa tyotd
ja on monia asioita, joihin ei voi itse vaikuttaa, ei tuloksesta
tarvitse koko aikaa puhua. Tulos on seurausta siiti, ettd tyd on

tehty hyvin, sitoutuneesti ja pitkijinteisesti.

Strategiat ja toimintatavat uusiksi
— olematon muuttuu olennaiseksi lilkketoiminnassa

Yritystoiminnan murroksessa kiinnostus alliansseja ja kumppanuuksia
kohtaan kasvaa viistimitti. Motivaationa yhteistyon syntymiselle on
sen tarjoama mahdollisuus saavuttaa etuja, joita ei voi yksiniin saavut-
taa (ks. Galbreath 2002, 14; Dyer & Singh 1998, 662). Timi kehitys
lisad liiketoiminnan vaativuutta sitomalla yritykset entistd enemmin
monimutkaiseen ja monenvilisid suhteita kisittdviin ympiristoon.

Tietoyhteiskunnassa ja tietimystaloudessa litketoiminnan arvon
luomisen perusta on siirtymissi kiinteidsti omaisuudesta aineettomaan
omaisuuteen, joka koostuu muun muassa yrityksessi olevasta tiedosta,
osaamisesta ja suhteista (Post ym. 2002, 22-23; Cummings & Doh
2000). Kiintein omaisuuden, kuten maa, rakennukset ja laitteet,
merkitys litketoiminnassa vihenee. Liiketoiminnan johtamisen mo-
nimuotoisuus lisddntyy entisestdin, silld aineettomat resurssit eivit ole
luonteensa vuoksi pelkistiin yrityksen omaisuutta (Child & McGrath
2001, 1140), vaan tietoa ja suhteita hallitsevat henkilét, joilla nditd
on — usein tydntekijit tai verkostokumppanit.

Suhteet muodostavat tiedon ohella tirkein osan yrityksen ai-
neettomasta omaisuudesta, josta muodostuu monen yrityksen koko
omaisuus tai ainakin suurin osa siitid. Suhteissa ja verkostoissa luotu
arvo kasvattaa sosiaalista pidomaa, joka on luontaisesti sidosryhmi-

| 118 |



suhteiden rakenteissa (Portes 1998, 7). Koska yritys ei endd omista
kaikkea omaisuutta rajojensa sisilld ja johdettavat asiat eivit rajoitu
vain yrityksen sisdpuolelle, muuttuvat yritysten rajat episelvemmiksi,
lipidisevimmiksi ja vaikeammiksi huomata. Liheinen yhteistyo eri
sidosryhmien kanssa lisdd vaikeutta midrittdd yrityksen rajat, missi
yksi yritys alkaa ja toinen pdittyy. (Spence 2004, 66). Aineettomuus
asettaakin kyseenalaiseksi oletuksen, ettid organisaation omaisuus yli-
pditiin voidaan “omistaa” ja ettd tehokas tuotanto on arvokkaampaa
kuin “tehoton” innovointi.

Liiketoiminnan arvon luomisessa ei ole kyse endd vain yhdesti
yksittiisestd yrityksestd (Amit & Zott 2001, 511) tai toimialasta,
vaan arvonluontijirjestelmistd, josta tulee keskeinen tekiji yrityksen
strategisessa suunnitteluprosessissa. Lisddntyneet riippuvuussuhteet
yritysten vililld haastavat nikemyksen, jonka mukaan resurssien hal-
linta tietyn yrityksen rajoissa on etu. Strategiaa onkin kuvattu arvon
luomisen taidoksi. Siind yhdistetddn ne resurssit, jotka ovat tirkeitd
nykytaloudessa eli tieto ja suhteet seki organisaation osaaminen ja
asiakkaat (Normann & Ramirez 1993).

Yrityksen menestyminen ja arvo ovat yhi riippuvaisempia silld
olevasta aineettomasta omaisuudesta. Muutos on vallankumoukselli-
nen ja edellyttidd organisaation rajapintojen ja organisaatiorakenteiden
uudelleen mairittelyd sekd kykyi johtaa yli rajojen (Vanhaverbeke
2001, 101; ks. Yldranta 2006). Kun yrityksen strategisen suunnittelun
logiikka muuttuu arvon lisddmisestd ketjun perikkiisissd vaiheissa ar-
von luomiseen yhdessi, laajentuu tarkastelu toimijan ja toiminnan ohi
vuorovaikutukseen ja organisaatioiden vilisiin suhteisiin. Kun tieto ja
teknologia ovat yrityksen keskeisimmiit kilpailutekijit ja organisaation
henkil8std motivoituu suorituksista ja tehtivistd, sopii tdhin kuvaan
entistd huonommin ideaali hierarkkisesti jirjestdytyneesti byrokraatti-
sesta organisaatiosta, jonka ylimmilld tasolla on eniten valtaa omaava
henkilé. Hierarkkinen ohjaus seki autoritdiriset suhteet menettivit
merkitystiin tai ne eivit yksinkertaisesti toimi johtamistapana silloin,
kun yhteisesti luodaan liiketoimintaan arvoa.
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Piivi:

Liisa:

Piivi:

Liisa:

Piivi:

Liisa:

Puhuit siitd tydntekijin roolista. Jos nyt mietit, ettd miten oma
johtamisesi on muuttunut ja ovatko tydntekijit mahdollisesti

jotenkin muuttuneet?

Tapani johtaa on tavallaan ollut alusta asti samanlainen, ja eni-
ten se on vaatinut muutosta ihmisilti. Ymmirtii se, ettd vastuu
pitddkin ottaa itselleen, ei se ole aina niin, ettd johto on vii-
rissi. Mutta timi ei ole helppoa. Ei ole helppoa astua uuteen
maailmaan, tillaiseen ikidin kuin enemmin yhteistychén ja
keskustelevaan tapaan, rupattelevaan yrityskulttuuriin. Kylli se
aika vaikeata on. Huomaan nuorista, etti he ovat avoimempia ja
valmiimpia keskustelemaan tydasioista ilman turhia jinnitceiti
ja epiilyi.

Odotetaan sitd, ettd kivisit sanomassa, kuinka timi homma
menee ja roolit olisivar selkeit?

Yksi uusi tydntekijd sanoi, ettd hinen mielestdin cidilld pitiisi
olla tydnjohtaja. Hin kylld lihti varsin nopeasti pois meilti.
Tillainen kulctuuri kuin meilld vaatii ihmisiled paljon. Toisaalta
se antaa myds paljon, jos sen oivaltaa. Ainakin niin uskon. Miki
nyt viimeisen vuoden aikana on kiinnittinyt huomiota, on se,
ettd on alettu puhua alaistaidoista. Tihin saakka on puhuttu
vain esimiestaidoista. Vaikka esimies kuinka koittaa olla taitava,
el auta, jos ei ole sellaista "meet me halfway” -henked molemmin
puolin. Tarvitaan luottamusta, epiilyksisti pois.

Miten timi juuri nyt on noussut ajankohraiseksi?

ti osaaminen on tietylld lailla samaa, pitddkin hallita paljon
enemmin asioita. Ei vilttdimittd tarvita niinkddn fyysistd pon-
nistelua, vaan miettimisté, ajattelua ja aivojen kiyttod. Siind

vaaditaan johdolta enemmin, mutta vaaditaan my®s kaikilta
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muilta ihmisiltd enemmin. Oma ammatti kutsuu tekijiinsi
rehellisyyteen, otat vastuun ja seisot omalla kahdella jalalla.

Sithen pyrimme.

Yhteinen arvonluominen korvaa kapean lisahyotyajattelun

Yrityksen perinteisessi tarinassa arvon luomisen perimmiiseni tarkoi-
tuksena ja yrityksen piitehtivini on nihty olevan arvon tuottaminen
ja varallisuuden kerryttiminen omistajille. Omistajan nikokulman
painottaminen on ollut yleistd sekd tutkimuksessa (esim. Williamson
1985, Jensen & Meckling 1976) ettid kidytinnon yritystoiminnas-
sa. Toinen yrityksen arvon luomisen kannalta pitkiin tutkimuksen
kohteena ollut suhde on asiakassuhde. Miti ennakoimattomammaksi
maailma muuttui ja mitd vaativampia asiakkaat olivat tuotteiden
suhteen, sitd enemmin asiakkaat nikyivit strategisessa ajattelussa. Oli
sidosryhmi sitten miki tahansa, nikemys vain yhden sidosryhmin
merkityksesti yrityksen menestyksen rakentamisessa ja yllipitimisessi
on kapea. Jos yritystd johdetaan omistajien hyviksi muiden sidosryh-
mien kustannuksella, yrityksen pitkin aikavilin toimintakyky ei sdily
(Freeman ym. 2007a). Sellaisetkin yritykset, jotka nikevit yrityksen
ainoana legitiimini piimiirini luoda arvoa sijoittajille ja omistajille,
joutuvat keskittymiin muihin sidosryhmisuhteisiin saavuttaakseen
pddmadransa.

Vain yhteen sidosryhmiin keskittyvi ajattelu kaventaa yrityk-
sen liiketoiminnan arvon luomisen mahdollisuuksia ja antaa ehki
valheellisen turvallisuuden tunteen monimutkaisessa ympiristossi,
jota voidaan ennakoida vain rajoitetusti (Freeman ym. 2007a, 157).
Tutkimuksen valtavirtaiset lihestymistavat, jotka asettavat yhden sidos-
ryhmin ensisijaiseksi, tavoittavat harvemmin ympiriston muutosta ja
monimuotoisuutta. Yrityksen pitkin aikavilin menestys onkin kiinni
sen kyvystd luoda ja yllidpitdd suhteita koko sidosryhmiverkoston
kanssa (Post ym. 2002, 7; ks. Goyder 1999; Dyer & Singh 1998, 673)
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ja luoda riittivisti varallisuutta tai arvoa ensisijaisille sidosryhmilleen
(Clarkson 1995, 112).

Tehokkaassa sidosryhmijohtamisessa suhteet ensisijaisiin sidos-
ryhmiin muodostavat aineettomia, sosiaalisesti mutkikkaita resursseja,
jotka edistivit yrityksen kykyi suoriutua kilpailijoitaan paremmin
pitkin aikavilin arvonluonnista. Mikiin sidosryhmi ei ole yksiniin
yrityksen tehtivissi luoda riittdvisti arvoa toiminnalleen. Arvo luo-
daan aina uudelleen yhdessi, yhteisesti ja sovitellen. Arvon luominen
yhteisesti ei ole uusi oivallus liiketoiminnassa, mutta teolliseen ajat-
teluun perustuvat kiisitteelliset mallit eivit ole antaneet tydkaluja sen
ymmirtimiseen. Uusi nikokulma antaa mahdollisuuden irrottautua
edelld mainitusta ajattelusta ja kisittii litketoiminnan arvon luominen
samanaikaisena ja vuorovaikutteisena, ei suoraviivaisena ja siirtyvini.
(Ramirez 1999, 50-61)

Talouden maailma kiy lipi perusteellista muutosta ja vallitsevat
johtamismallit, joilla olemme yritysti ja sen liiketoimintaa hahmot-
taneet, eivit saa tisti muutoksesta riittivissi miirin kiinni (mm.
Freeman ym. 2007a, Child & McGrath 2001, Ramirez 1999, Dyer
& Singh 1998). Niyttii siltd, ettd uuden talouden lainalaisuudet
poikkeavat vanhasta taloudesta, vaikka aluksi niin ei uskottu tapah-
tuvan. Esimerkiksi digitaalituotteissa ja niihin liittyvissd verkostoissa
aineettomien hyddykkeiden liiketoiminnan logiikka muutti vanhat
toimitusketjut kokonaan toisenlaiseksi (Yliranta 20006).

Tdmin kirjan artikkelissaan Eero Riikonen pohtii sitd, onko
litketoimintaa aina ajateltava vain kapeasta lisihyddyn nikokulmasta?
Ovatko hyvi laatu tai ylivoimainen palvelu itsestddn selvini pidettyji
ominaisuuksia, jotka eivit endd riitd kilpailutekijoini (ks. Svendsen
2002, 14; Simpson ym. 2001, 123) ja hinta niiden ohella kaiken
miiradvi tekiji?

Piivi: Puhuttiin siitd, ettd kilpailukeinot ovat lihinni hinta, joka ei

voi olla meidin keinomme kilpailla tulevaisuudessa. Ettd ne
perinteiset kilpailukeinot eivit Suomen kohdalla voi toimia?
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Liisa: Tdmi palaute, mikd markkinoilta tulee, ja miki timi maailma
on arvoineen, niin se on aika rankka juttu. Haaste on, etti jaksaa
olla pitkijinteinen, sitked ja uskoa asiaansa vaikka takapakkeja
tulee. Kylld se varmaan on kaikkein tirkeinti, johdonmukaisuus
ja vilpittdmyys johtamisessa. Pitdd 16ytid uudet ajattelumallit,
ne innovaatiot. Kysyi itseltddn, miten murtaa ilmeinen ja miten
nihdi nikymitoén. Jos liikaa nihdiin vain mennyt, ei voida
luoda uutta.

Liisa: Olen miettinyt itsekseni, miksi Suomi ei voisi profiloitua yh-
teiskuntana, jossa pidsiintoisesti ihmisten olisi hyvi olla. Miksi
el voisi olla niin, etti olisi yhteiskunta, jossa ihmiset voisivat
tydelimissi todella hyvin? Jotenkin erilainen ajattelutapa. Nyt
on menty yhteiskunnassa aika yleisesti mukaan ajatteluun,
jossa kaikesta tingitdin. Ja aina kun tingitiin, niin supistetaan.
Sehin on itsedidn ruokkiva, than samoin, kun lisitdin, niin
kaikki lisdntyy. Mutta nyt on valittu timi kurjistumisen ja
supistamisen tie. Mitd jos otettaisiin uusi asenne toisiimme ja
tyon tekemiseen, tyd on jokaisen oikeus ja jokaisen ilo. On-
han timi idealistista. Miksi se uusi Nokia ei vois olla ihmisen

nikéinen juttu?

Liiketoiminnan arvon luomisen yleisin tarina on tarina epiilysti toista
osapuolta ja toisen osapuolen motiiveja kohtaan (ks. Galbreath 2002,
21; Freeman 1995, 41). Jos epiily on liiketoiminnan lihtskohta, kes-
kustellaan arvon jakamisesta. Ajattelu pohjautuu nollasummapeliin ja
tuoton valtaaminen itselle nousee keskeiseksi. Kapea lisihydtyajattelu
astuu kuvaan. Kun yritystoiminnassa etsitdin kilpailukykyi kump-
panuuden rakentamisen ja verkostoitumisen avulla, puhutaan silloin
viistimittd arvon luomisesta yhdessi sidosryhmien kanssa ja sidosryh-
mille. Yritykset eivit ole litketoiminnassa yksin. Verkostoituminen ja
vuorovaikutus edellyttivit luopumista nollasummapelisti. Keskustelua
ei endid kidydi siitd, kuka saa ja mitd, vaan kuinka luodaan yhdessi
lisdd kaikille. Yhteisen arvon luomisen mahdollistava positiivinen
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summapeli korvaa kapean lisihy6tyajattelun. Kun epiily osapuolten
vililld viistyy luottamuksen tieltd, voidaan litketoiminnan arvonluonti
kisittdd yhteiseni prosessina.

Piivi: Miten se toimii suhteessa muihin sidosryhmiin, onko saman-
laisia kokemuksia?

Liisa: Joku totesi, ettd maailma on silld tavoin muuttunut, etti ennen
mies puristi michen kittd ja sana piti, mutta tistd on menty
kauas. Kuten isken kerroin asiakkaasta, jonka ongelma ratkais-
tiin, se tehdin yhdessi. Syntyi luottamus ja suhde vahvistui,
sitd on vaikea muiden kopioida. Mutta kylli moni pelkii, ettd
liika tieto toisen asioista, liiallinen yhteistyd, se ei tuotakaan
hyvii, epiilldin toista ja saatetaan pelon vallassa tuhota jotain
ainutlaatuista. Tillainen epiily ja pelko on aika yleisti.

Liiketoiminta ja sithen liittyvit muutokset tekevit tutkijoiden ja kiytin-
non toimijoiden elimin mielenkiintoiseksi. Organisaatioiden kokema
muutos, joka seki laajentaa ettd syventdd yritysten toimintaa, haastaa
ymmirryksen yrityksen liiketoiminnan arvon luomisesta. Liiketoiminta
tulisikin “keksid uudelleen” siten, etti se voidaan tulevaisuudessa nihdi
toivon instituutiona (ks. esim. Freeman ym. 2007b). =
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Johanna Kuijala, Paivi Myllykangas & Erika Sauer

LOPPUSANAT

Johtajan tehtivini on sovittaa yhteen litketoiminnan vaatimukset ja
tydyhteisén odotukset. Hyvii johtamista on se, ettd pystyy sovittamaan
yksiloiden muuttuvat arvot ja asenteet yhteen yhteiskunnan normien,
odotusten ja uskomusten kanssa siten, etti litketoiminta tuottaa arvoa
kaikille sidosryhmille.

Johtajuus ja tydelimin muutos ovat olleet monen raportin arvoisia
asioita viimeisen kolmen vuoden aikana. EVAn marraskuussa 2011 jul-
kaisema raportti tydelimin liittyvistd uskomuksista on niistd viimeisin.
Raporttien hautausmaalta voi 16ytidi osviitat parempaan yhteiseloon
tydelimissi, toiminnaksi ja toimenpiteiksi niistd on yltdnyt vain harva.
Yhti ja ainoaa oikeaa vastausta ei kirjan alussa esittimiimme kysy-
mykseen suomalaisesta johtajuudesta ole. Suomalaisten tydyhteisdjen
monimutkaistuminen on my®s rikastumista, ja suomalaisen johtamisen
on vastattava muutoksen haasteisiin.

Johtamisen kiytintsjen tasolla tihin on monta tietd. Hyvi johtaja
voi olla demokraattinen, tasa-arvoinen, hyvin koulutettujen ihmisten
johtaja. Hin voi olla my®s tehtiviorientoitunut matalien rakenteiden
ja vihiisten valtaerojen puolestapuhuja. Suomalaisen johtajan vaalimaa
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johtamiskulttuuria kuvataan feminiiniseksi yhdessi tekemisen kult-
tuuriksi, jossa kollegat ovat lihelld ja tydpaikka toinen koti. Paikoin
suomalainen johtamiskulttuuri koetaan kuitenkin edelleen liian ma-
nagerialistiseksi, asioihin keskittyviksi ja ihmisen unohtavaksi.

Muutos on ovella, mutta sen kiiynnistiminen vaatii johtamiseen
sisiltyvien paradoksien, voimien ja vastavoimien tunnistamista. Hie-
rarkkisuus ja koordinointi synnyttivit vastareaktiona vapauden ja
luovuuden kaipuun. Muodollisen ja yleisesti pitevin teorian, yhden
hallitsevan paradigman tilalle etsitddn sellaista syviid ymmiirrysti, joka
inspiroi uusien ratkaisujen kehittimisti.

Johtamiskeskustelu ei ole tirked siksi, ettd johtajat ovat tirkeitd,
vaan siksi, ettd se kertoo siitd, millaisia yhteiskunta ja talous ovat.
Kiytinnon johtamistrendit nousevat ympiroivin yhteiskunnan muu-
toksista. Suomessa koulutustaso nousee, asiantuntijuus lisdintyy, halu
ja kyky itseniiseen piitoksentekoon kasvavat. Uusien sukupolvien
johtamistarpeet ovat toisenlaiset. Johtaja ei voi olla enii asiantuntija
kaikessa. Vuorovaikutustaidot ja ihmisten johtamisen taidot nouse-
vat tirkeiksi. Perinteinen jako koviin ja pehmeisiin osaamisalueisiin
muuttuu kokonaisuudessaan.

Suomessa eletiin globaalitaloudessa. Johtajan on ymmiirrettivi
seki paikalliset haasteet ettd globaalitalouden trendit, seki omat lihto-
kohdat ettd muualla maailmassa vallitsevien kulttuurien erilaisuus. Eri
kulttuurien ymmirtiminen perustuu oman kulttuurin tuntemukseen ja
vahvaan yleissivistykseen. On tirkedd nihdi, ettd emme voi ymmirtdid
mitdin ennen kuin ymmairrimme toisin, ennen kuin niemme, ettd voi
olla jokin toinenkin tapa tehdi asioita. Vasta sitten, kun huomaam-
me, ettd on muitakin tapoja johtaa, voimme aidosti tarkastella omaa
toimintatapaamme ja sen vahvuuksia ja heikkouksia.

Liiketoiminnan johtamisen tulevaisuuden trendit liittyvit pitkalti
uudenlaiseen arvonluomiskeskusteluun. Arvoa luodaan sidosryhmien
kanssa ja sidosryhmille. Suomessa ja muissa vauraissa linsimaissa
arvoiksi muodostuvat muutkin kuin taloudelliset arvostukset. Tami
nikyy vastuullisuuskeskusteluna, ilmastonmuutoskeskusteluna seki
ihmisten ikdintyminen tuomina haasteina ja mahdollisuuksina. Tuote
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ja teknologiaosaamisen rinnalle nousee organisaatioiden johtamis-
osaaminen. Emme voi valita joko zai vaan meidin on huomioitava
sekdi ettd.

Muutosten maailmassa hyvin johtamisen peruspilarit ovat kui-
tenkin pysyvii. Hyvi johtaja on hyvi ihminen. Kiytinndt muuttuvat
trendien ja muuttuvan toimintaympiristdn mydti. Hyvilld johtajalla
on kyky olla sensitiivinen muutostarpeille ja nihdd muutoksissa jopa
mahdollisuuksia. Johtajalla on tissi ristiriitainen rooli. Yhedaled pitid
olla johdonmukainen ja linjakas, toisaalta aktiivinen muutosagentti.

Yhden ratkaisun hyvin johtamisen problematiikkaan tarjoaa
monipuolinen empiirinen tutkimus, joka synnyttii erilaisia tapoja
ymmirtii yritysten ja organisaatioiden toimintaa. Viime aikoina tut-
kimus on pidissyt irti yhden totuuden etsimisesti. Maailma nihdiin
vaihtoehtoisina ymmirryksini ja tulkintoina. Tutkimuksessa ollaan
kiinnostuneita monenlaisista johtamiskiytinnoistd ja niiden kisitteel-
listimisestd. Johtamiskiytintojen tutkimuksessa tukeudutaan usein
kuvailevaan, deskriptiiviseen tutkimukseen, jossa kerrotaan moninaisia
johtamistarinoita ja pohditaan, millainen johtaminen on toiminut
missikin tilanteessa ja miksi.

Samaan aikaan kun tutkijat kritisoivat vallitsevia johtamisop-
peja lifasta normatiivisuudesta ja yksidinisyydesti, pyrkii tutkimus
kuitenkin arvokeskustelun kautta normatiiviseen kisitykseen hyvisti
litketoiminnasta ja hyvistid johtamisesta. Perimmiinen pyrkimys on
ihmisarvoisen elimin viettiminen ja liiketoiminnallisesti se, ettd arvoa
luodaan yhdessi. Se, millaista liiketoiminta oikeasti on ja millaista se
voi olla, on oleellisempaa kuin se, mitd uskomme tietdvimme strate-
gisesta johtamisesta tai esimerkiksi vapaan markkinatalouden toimin-
taperiaatteista. Yhden viisaan johtajan tai johtoryhmin malli ei riitg,
vaan on useita erilaisia tapoja toteuttaa hyvii johtamista. Kokoamalla
ja kertomalla tarinoita hyvin johtamisen moninaisista kiytinnoistd
tutkijat tuovat oman panoksensa johtamiskulttuurin kehittimiseen.
Ja pienin askelin nimi tarinat laajentavat ja syventivit nikemystid
suomalaisesta tydelimisti, kaikissa sen eri sivyissi. =
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Johtajuus puhuttaa. SiitG kirjoitetaan paljon. Vuoroin
johtajia syytetddn epdonnistumisista ja vuoroin kiitetdan
menestyksestd. Johtamista myos tutkitaan monenlaisista
ndkokulmista ja erilaisin motiivein.

Mit& johtaminen sitten nykyisin oikeastaan on? Sen sijaan,
ettd johtajuus ofettaisiin annettuna asemana, on alettu
kysya miten johtajuus ilmenee, miltd se ndyttdd, mistd sen
tunnistaa ja miten se toimii. Johtajuuteen kietoutuu sekd
ihmisten ettd toiminnan johtaminen — sekd ihmisid innosta-
van strategisen vision luonti ettd arkipdivdinen esimiestyo.

Kirja tarkastelee ensin sitd, mitd uskomme tietGvémme
johtamisesta nykyisen johtamistutkimuksen valossa.
Johtamisen tutkijat ja opettajat pohtivat, millaisia johtamis-
oppeja ténd pdivand on tarjolla. Kirjan toinen osa nostaa
esiin erilaiset johtamiskokemukset. Siind puheenvuoroja
esittévat johtamista kaytdnnossa toteuttavat esimiehet ja
johtajat.

Puheenvuorojen monimuotoisuus antaa ymmartad, etté
johtamistydssa ei valttamatta tarvita yhid yhteistd ndke-
mystd, ja ettd ndkemysten moninaisuus voi olla myds
rikkaus. Yhtd totuutta ei ole, vaan jokainen voi luoda oman
ymmdarryksensd johtamisesta.
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