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1 JOHDANTO

Taman opinnaytetydn aiheena on johtaminen. Ty6 on lahtokohdaltaan Kirjallisuuteen ja omiin koke-
muksiin pohjautuva tarkastelu, eiké siihen sisélly laajaa varsinaista kdytannon tutkimusosiota. Tyo
perustuu siis vahvasti oman kaytannon kokemukseni reflektointiin ja vertailevaan analyysiin kirjalli-
suusléhteistd. Haluan kartoittaa erilaisia johtamismalleja, jotka ovat menestyksen ja hyvinvoinnin
taustalla. Kiinnostuin aiheesta kaksikymmenta vuotta sitten, silld johtaminen ja johtamismallit ovat
mielenkiintoisia ilmi6ita. Erityisesti minua kiinnostaa tulevaisuuden johtaminen, seké se miten johtajat
onnistuvat tulevissa haasteissa, ja miten eri johtamismallit vaikuttavat organisaation menestymiseen ja

tyontekijoiden hyvinvointiin.

Havaintojeni kautta yritdn ymmartad kaytannon toiminnan pohjalta, mité johtaminen on, kenelle joh-
taminen sopii, ja miten johtamismallit vaikuttavat menestykseen ja tydyhteisdjen hyvinvointiin. On
olemassa monia muunnelmia eri johtamismalleista. Toisaalta esimerkiksi yksityisen- ja julkisen sekto-
rin johtamismallien erot ovat hdmartymassa. Selvitdn kokonaisvaltaisesti Kirjallisuuden ja kaytdnnon

avulla, mitkd menetelmat ~avaisivat tietd” hyvaan johtamisen tapaan ja malliin.

Tdasséa opinnaytetydssd pyrin tarkastelemaan johtamista ja johtamismalleja my0s eri ympdristoissa ja
eri tasoilla, pyrkien samalla kdyméaan keskustelua esimerkiksi poliittisen johtamisen ja yritysjohtami-

sen yhteyksista ja keskindisista suhteista.

Ké&ymani vuoropuhelut tydeldmassa ovat olleet erittdin mielenkiintoisia ja valottaneet johtamisen kasit-
teitd. Me kaikki olemme riippuvaisia eri johtamismalleista, koska tdma vaikuttaa yhteiskuntaan ja tyo-
yhteisojen hyvinvointiin. Johtamisen arviointimittareita on kaytetty vahan, eikd niitd viela mielleta
tarkeiksi johtamismalleissa. Luvussa 5 kuvaan haastattelujen kautta eri ndkemyksia johtamismenetel-

mista.

Miksi valitsin aiheekseni johtamisen? Johtaminen on mielenkiintoinen aihe, joka vaikuttaa organisaa-
tion menestykseen ja on elinehto tydyhteison hyvinvoinnille. Johtaminen vaikuttaa tarkeisiin asioihin:
tyontekijoihin, yhteiskuntaan, vaestoon, ymparistoon, yrityksen menestymiseen seké& imagoon. Olem-
me myaos riippuvaisia siitd, miten me johdamme ja miten maailmalla johdetaan. Teen havainnointia ja

ideoin kirjallisuuden avulla eri johtamistapoja; mitkd johtamismallit voisivat toimia ja mitk& ovat nii-



den ongelmakohtia. Mik& merkitys on persoonalla, mink& roolin johtaja valitsee? Miksi toisesta on
johtajaksi ja toisesta ei? Miten demokratia on vaikuttanut poliittiseen johtamismalliin?

Suomessa tunnistetaan modernit johtamismallit, mutta usein palaamme silti vanhoihin johtamismene-
telmiin. Johtajat eivat omista tehtdvaansd, he ovat myos palvelijoita ja tasta syysta mietin johtamismal-
lien kasitteita tyossani myos etiikan ja moraalin ndkokulmista. Talousjohtaminen on suuri vaikutin
johtamisessa, mutta se vaikuttaa myos epdaeettisesti tydyhteisoon. Globaalit jarjestelmat asettavat meil-
le paineita menestya markkinoilla. Tulevaisuudessa tarvitsemme hyvia neuvottelijoita ja uusien malli-

en toteuttamista kaytannossa. Lisaksi meidan tulee kyetd tunnistamaan globaalit muutossignaalit.

Tana pdivana ei pelkka asioiden hallitseminen ja strategioiden johtaminen riitd. Siksi johtajuus ja joh-
tajuusmallit ovat entistd tarkedmpid. Havaintojeni kautta pyrin myds saamaan selville, miten meidan
tulee suhtautua esimerkiksi persoonien/profiilien ja mallien merkitykseen johtamisessa, sek& mika on
esimerkiksi mentoroinnin vaikutus. David Clutterbuckin mukaan, me kaikki tarvitsemme mentorin.

Mika johtamismalli voisi motivoida johtajia ja saada tyontekijat seuraamaan johtajaansa.

Ty0paikoilla tarvitaan keinoja, jotka huomioivat ihmisten motivoitumisen tavat ja tyon tuottavuuden.
Tyon merkityksellisyyden kokemus ja jatkuva tydssa innostuminen ovat nykypaivan vaateita. Valmen-
tava ote esimiestydn kehittdmisen mallina on syntynyt ja kehittynyt juuri néihin tarpeisiin. Jos asiaa
tarkastellaan erilaisten johtamismallien kehittymisen kautta, valmentava ote on osa pidempaa jatkumoa
(Ristikangas & Griinbaum 2014, 14 - 17).

Urheilu- ja valmennusty6 tukee myds johtamismalleja ja uudenlaista tapaa johtamisessa. Valmennus-
tyd on hyva menestystekija yrityksen johtamisessa korostaen muiden sparrausta hyviin suorituksiin.
Pelaajat (tyontekijat) ovat tahtid kentilld ja organisaatioissa, ja johtaja tdhtad menestyksen huipulle
tyontekijoidensd kanssa. Kaikki hyotyvét hyvéstd johtamiskulttuurista. Organisaation tulee olla siséi-
sesti terve. Tarkedd on siis ”pelata yhdessd” ja ’tehdd maaleja” samoihin tavoitteisiin tiimijoukkueena.

Meilld on eri muunnelmia johtamismalleista ja ndma késitteet muuttuvat koko ajan sisdisten ja globaa-
lien tekijoiden vaikutuksista. Mill& johtamismalleilla saisimme yritykset menestymaan ja voisimme

samalla taata tyontekijoiden sek& yhteiskunnan hyvinvoinnin?



Uusi moderni kilpailukeino voi olla my6s virtuaalijohtaminen eli etdjohtaminen. Etdjohtaminen on

tulevaisuuden johtamista, joka saattaa olla tulevaisuudessa hyva kilpailukeino.

Etdjohtamisen puolesta esitettyjd argumentteja ja potentiaalisia hyotyja ovat seuraavat:

1. Saadaan hyvaa tulosta joustavalla tavalla

2. Tyon tulos on merkittdvampi kuin tydpaikalla vietetty aika

3. Uusjohtamismallilla on osattava joustaa uuden digitaalisen ympériston mukaan
4. Luottamus kasvattaa, kun tunnetaan pelisdannot

5. Arvostetaan tyontekijoiden osaamista

6. Voidaan johtaa sijainnista riippumatta

7. Voidaan pitaa hyvat ja osaavat tyontekijat yrityksen sisalla (Vilkman 2016, 25 - 37.)

Etatyo- ja etdjohtaminen voivat olla hyvid menestystekijoita yrityksen menestymiseen. Johtajan tulee
luottaa ja luottamus kasvattaa luottamusta. (Vilkman 2016, 25 - 37.) Silti meidan tulee muistaa, ettd
johtamisen ongelma voi olla, ettd johtaja etdéntyy liian kauaksi tydntekijoistdan. Suomessa innostutaan
usein jostain asiasta ja unohdetaan ” punaisen langan” toinen paa. Hyva sdant6 on: “kaikkea kohtuuden

rajoissa ja anna tyoyhteison pyorié tasapainossa’.



2 AJATUKSIA TARKEISTA JOHTAMISMALLEISTA

Hyvin suunniteltu johtamismalli tuo menestysté organisaatiolle. Kun tiedetdén organisaation tavoitteet,
voidaan maaritella tarkemmin johtamismallin kehykset. Oikea, kestdva johtamismalli tukee menestysté
seka tyontekijoiden hyvinvointia. On tarke&é pohtia, mité johtamismalleja meillda on ja miten voisimme

menestyd muuttuvassa yhteiskunnassa ja maailmassa.

Johtamismallin maéaritelmé on, ettd se on kuvaus siitd, mitd johtamisen vélineita kdytimme paremman
tuloksen saavuttamiseksi. On monia johtamismalleja ja -vélineitd, jotka ovat syntyneet ja tallentuneet
monista kaytanndista ja kirjallisuuslahteistd. Yleensd ne ovat toimintamalleja, joiden on havaittu pa-
rantavan johtamisen tuloksia. Olemme oppineet eri johtamismalleja aiemmilta sukupolvilta, ja niista
opimme edelleen sekd voimme kehittdd malleja paremmiksi. Kuvioon 1 olen poiminut tydssa opinto-
naytetyossa kasiteltdvia ajatuksia eri johtamismalleista. Mielenkiintoisena kysymyksena voidaan poh-

tia KUVIO 1:n pohjalta, mitkd mallit mahdollisesti toimivat tulevaisuudessa.

Avoin
jarjestelma

Suljettu
jarjestelma

Strateginen johtaminien Monitaitoinen johtaminen

Alykis johtamiren Pedagoginen johtaminen

Talousjohtaminen Arvojohtaminen

lhmisten johtaminen,
valmentava, luotettava
johtaminen

Kaske, kontroloi ja valvo,
pelolla johtaminen

KUVIO 1. Esitys eri johtamismalleista

Johtamista on harjoiteltu jo esihistoriallisena aikana. Egyptildisten, kreikkalaisten ja roomalaisten joh-
tajilla oli ehdoton pyhé valta. 1930-luvulla oli maaraysjohtamista. 1940 - luvulla tuli saanto ja jarjestel-



mé -johtaminen ja 1990 - luvulla alkoi ns. yhteistoimintajohtaminen. Ké&sitys siit4, mit4 johtaminen on
jamitd rooleja johtajalle kuuluu, seké ajatukset johtamisen tyylisté ovat vaihdelleet aikojen kuluessa.
(Their 1994, 12.)

Julkisen ja yksityisen sektorin toimintatavat ja kayttdytymismallit ovat hamértyneet. Haasteena on
esimerkiksi viimeaikainen finanssikriisi. Valtio tukee myos yksityisia yrityksia ns. tulostavoitteiden
mukaisesti, joka on mielesténi huolestuttava suunta. Sinansé tulostavoite ei ole ongelma vaan tasapuo-
lisuus/tasa-arvo, siind keitéd tulee tukea ja mistd yhteiskunta hyotyy tasapuolisesti. Tulevaisuudessa

tulemme tarvitsemaan enemman arvojohtajuutta ja luotettavaa avointa johtajuutta.

2.1 Strateginen johtaminen, muutos ja uudistuminen

Muutoksessa johtaminen eli strateginen ajattelu juontaa juurensa 1800 - luvulle. Silloin johtamista
tutkittiin historiallisesti, jotta organisaatio kehittyisi paremmaksi. Jatkuva uusiutuminen alkoi 1920-
luvulla ja ajatusjohtaminen profiloitiin osaksi organisointijarjestelmaé. 1990 - luvulla otettiin kayttoon
strategia-ajattelu, jossa tutkittiin, miten ympéristdé muuttuu tulevina vuosina. Miten ennakoidaan ja
miten organisaatio voisi menestyd hyvin? BSC (Balanced Scorecard) eli tasapainoinen arviointi- ja
mittausmenetelmd, jonka avulla pyrittiin pitdmaan tasapaino asiakkaiden ja laadullisten sekd muiden
palveluiden valilla, otettiin myds monissa organisaatioissa kayttéon. Mittariston avulla pyrittiin saa-
maan tietoa myos uudistumisen vaikutuksista, eli se toimi johtajien tyovélineend. BSC-tuloskortin (Ba-
lanced Scorecard) kayttoonotto 1990 - luvulla oli organisaatioissa kuitenkin usein liian aikaa vievaa, ja

menetelma nahtiin vield teknisend ja teoreettisena asiana.

Muutosten avulla pyrittiin saamaan entista laadullisempaa palvelua asiakkaille. Strateginen johtaminen
on tarkedd ja BSC - tuloskortti tuo luotettavaa tietoa johtamismenetelmaan. Tama oli aika, jolloin alet-
tiin kayttad myos kayttdd uudenlaista kvalitatiivista tutkimusmenetelmad, jolla pyrittiin kehittdmaéan

hyvéé tapaa johtaa julkista sektoria. Kasitteend puhumme Validius- arvioinnista.



Tasapainoinen °
arviointi

KUVIO 2. BSC-keha. (Maatta & Tuurala 2002.)

Tuloskortin avulla 1990 - luvulla ei pystytty ennakoimaan viela tarkasti tulevaa. Kuviossa 2 kuvataan
BSC - kehaa teoreettisten tutkimusten tulosten jalkautumista kaytantoon eli menetelméaa, jossa palaut-

teiden avulla uudistetaan organisaation toimintoja.

BSC-tuloskorttia ja mittareita kaytetdan johtamisessa edelleen varsin yleisesti. Esimerkiksi Espoon
keskuksen terveysasemilla on kehitetty mittarit, joiden tulokset ovat nakyvissa tyontekijoilla ja osin
asiakkailla. Vuonna 2013 Espoon keskuksen terveysasemien tilanne oli vaikea, mutta muutosten jal-
keen laakareita on nyt oikea maara ja kaikki voivat nykyaédn tehda toitd kaaoksen hallinnan sijaan.
Toimistotdihin ja kokouksiin menee vahemman aikaa. Terveysaseman toimintaa on alettu johtaa tie-
doilla. Paatokset perustuvat tilastoihin ja tietoon, joita haetaan tarvittaessa jarjestelmista vaikka kasin.
Mittaaminen on selventényt tavoitteita. Tarvittaessa potilasjonoja on purettu vuokratyévoiman avulla
jo kolme vuotta. Henkil6kunta ja johtajat ovat yhdessa miettineet muutoskohteita ja esimiehet alkoivat
kaytanndssa tehdd muutoksia, jotta kehitystyo ei jaa papereille. Kustannustehokkaaseen toimintaan ei
tarvita isoja rahoja tai ulkopuolisia tahoja, vaan kunnon johtamista ja tyontekijoiden osallistumista.

Muutos onnistui, koska tyontekijoiden ammattitaitoa hyédynnettiin. (Kauppalehti 9.3.2016.)

Miksi valtiohallinnon johtaminen on tarkead? Governments for the Future: Building a Strategic and
Agile State -raportissa 2014 on analysoitu, mistd Suomen uudistuskyvyn heikkous johtuu. Tdssa ra-
portissa esitettiin, ettei Suomen strategista johtamisjarjestelmaa ole muutettu ja kehitetty juuri milldén
tavoin 1990-luvun alun jalkeen, kun taas Ruotsi aloitti jo 1980-luvun puolivalissé valtionhallintonsa
strategisen ohjausjarjestelman systemaattisen kehittdmisen. Taman seurauksena Ruotsi siirtyi yhden



valtioneuvoston malliin 1997, mik& auttoi fokusoimaan toimintaa hallitusohjelman péa&prioriteetteihin
ja allokoimaan resursseja tehokkaasti yli ministeriérajojen. Suomen valtion johtaminen on ollut usein
leikkaus- ja saastopolitiikkaa jo 1980 - luvun ajoilta ja valitettavaa on, ettda korvamerkittyja varoja ei

ole pystytty seuraamaan hallitusten vaihtokausien aikana.

Helsingin Sanomien péakirjoitus 29.8.2016 osui mielestani naulan kantaan. Suomen alisuoriutumisen
paasyy on uudistumiskyvyn puute. Suomi ja Ruotsi kohtasivat 1990-luvun laman rinta rinnan, mutta
Ruotsi ndyttada ottaneen iskusta opikseen, kun taas Suomi paasi kuin “’koira verajasta” Nokian hyvén
vetoavun turvin. Ruotsi uudisti tydmarkkinoiden toiminnan, lisasi joustoja ja aloitti kurinalaisen ta-
lous- ja finanssipolitiikan. Ruotsissa syntyi noina vuosina konsensus uudistuksen suunnasta, kun taas
Suomessa vahvistui kaytanto, ettd talouden ja tydmarkkinoiden uudistuksessa oli aina haettava yhteis-

ymmarrystd. (Helsingin Sanomat 29.8.2016.)

Vuoden 2014 raportti perddnkuulutti myos nykyistd strategisempaa politiikan tekoa ja joustavaa, ko-
keiluihin perustuvaa toimeenpanoa myds yli hallituskausien. Monimutkainen maailma asettaa uuden-
laisia tiedontarpeita paatoksentekijoille. Ennakointitiedon ja trendityon tiiviimpi integroiminen osaksi
poliittista pé&atoksentekoa parantaisi merkittavasti hallituksen tulevaisuusorientaatiota. (Building a
Strategic and Agile State -report.)

Globaali toimintaymparistomme on muuttunut niin paljon, ettd meidan on radikaalisti uudistettava
suomalainen talouskasvun malli. Suomen elinkeino- ja innovaatiopolitiikan malli toimi pitkadn hyvin
(strateginen kasvupolitiikka). Talouskasvu oli vahvaa 1990-luvun puolivélista aina vuoden 2008 fi-
nanssikriisiin saakka. Siita alkanut ennétyspitka taantuma on kuitenkin paljastanut, ettd vanhan jarjes-
telmén hienoséatd ei enda riitd. Onneksi meidan ei tarvitse lahted kehitystydéhdn puhtaalta poydalta,
vaan voimme ammentaa oppia uudenlaisista kotimaisista ja ulkomaisista menestystarinoista. (Ollila,
HS 29.1.2016.)

Kuka opastaa Suomea oikeaan johtamismenetelmaan strategisessa digimaailmassa? Digimuutos edel-
Iyttdd uudenlaisia taitoja ja etgjohtajuutta. Kansainvalinen kilpailukyky ja Suomen taloudellinen kehi-
tys edellyttdvat uudenlaisia toimintamalleja ja ratkaisuja. Digitaalinen muutos edellyttaa kaikilta uu-
denlaista ajattelua, asennetta ja toimintaa seka toimintakulttuuria. Tutkimukset osoittavat, etta digitaa-
lisessa muutoksessa teknologiaa tarkeampéa olisi ensin synnyttad uusi luottamuksen ja yhteistyén kult-

tuuri. Kunnat tarvitsevat yhteisen digistrategian, joka edellyttdd myos laajemmin yhteista strategiaa.



Digimuutos edellyttdd yhteisty6td yli yksikkdrajojen sekd palveluiden ja prosessien kehittdamisté yh-
dessd seka asiakkaiden ettd koko palveluketjun toimijoiden kanssa. ( Fischer 2016.)

Yksiloiden muutoskyvykkyys eli resilienssi ja sen avulla syntyva kollektiivinen inhimillinen padoma
ovat kansallisen kilpailukyvyn kannalta aivan keskeinen voimavara, jotta olisimme jossain asiassa
erinomaisia. Yksilon inhimillisen padoman kehittyminen vaatii uutta ajattelua ja asennetta. Jotta suo-
malainen ty0eldmé saa tulevaisuudessa Kilpailukykyisid osaajia, pitéisi resilienssivalmennus saada

osaksi koulujen opetussuunnitelmia. (Fischer 2016.)

Yksinkertainen johtaminen loukkaa monesti monimutkaista strategista johtajuutta. Johtamisen tavoista
ilmaistaan kuuluvasti ”It’s the economy, stupid!”, kuin johtamisessa olisi kyse vain taloudesta. Ko-
mento tai iskulause ” KISS — keep it simple, stupid! ” tuntuu toisaalta unohtuvan. On Ytakea, Paras-
hanketta, sotea, itsehallintoa, isdntdkuntamallia, kuntaliitoksia, strategiaohjelmia, tuottavuus- ja kehit-
tdmisohjelmia, jotka toisaalta vievat pahimmillaan entistd kauemmaksi ydinongelmista. Monimutkai-

suuteen ja kerrosjohtamiseen tulee vastata yksinkertaisuudella.

Strategiatyon suurin vaikeus on yksinkertaisten strategioiden luominen. Yksinkertainen johtaminen voi
loukata dlyké&std ja monimutkaista strategiajohtamista. Yksinkertaista strategiaa usein pidetaan negatii-
visessa mielessa yhdessa liian negatiivisessa yksinkertaisena, mutta kun visioita ei kasvateta liiaksi,
malli motivoi ~automaattisesti” kaikkia. Yksinkertainen ja silti fiksu strategia on parhaimmillaan hel-
posti ymmarrettava ja mieleen jd&va. Yksinkertainen strategia on myds innostava ja ihmiset lahtevat
miltei automaattisesti toteuttamaan strategiaa oikeaan suuntaan. Yksinkertainen johtajuus on myos

taloudellisesti jarkeva ja tehokas tapa johtaa.

Liikemaailmassa on Kilpailijoita, joiden kysynta vaihtelee ja strategia muuttuu ajan kuluessa. Liikkeen-
johdon strateginen ajattelu perustuu kannattavuuslaskelmiin, joissa hyddynnetd&n monen tyyppista
maéaréllista tietoa. Yritysten tavoitteet ovat erilaisia ja yksityiset yritykset koostuvat omistajista, liik-
keenjohtajista, tyontekijoisté ja taloudellisista resursseista. Yrityksilla voi olla siksi erilaisia toiminta-
strategioita. Johtajat ovat riippuvaisia laskentatoimesta eli yritykset tarvitsevat ajanmukaista kustan-
nuslaskentaa pysyakseen muutoksessa mukana. (Pellinen 2003, 11 - 20.) Jokainen meistd on varmasti
kokenut, ettd kéytdnnossé kaikissa yrityksissé strategiaa kasitellaan eri tavalla.



Strategiaa ei kuitenkaan missddn tapauksessa kannata aliarvioida ja sitd tulee noudattaa, mutta sen on
oltava niin yksinkertainen, ettd voidaan riittavan helposti seurata, toteutuvatko kriittiset menestysteki-
jat. Strategia on hyvéa apuvaline johtamistydssd. Nopeasti muuttuvassa maailmassa ja markkinoilla,
johdon tulee myos tarkistaa omaa visiotaan ja pohtia, miksi muutos on valttamaton. Milta tulevaisuus
nayttad, milta yrityksen eldma nayttdd muutoksen jélkeen? Liséksi on luotava yhteinen ymmarrys; mi-
hin olemme menossa ja miksi. Strateginen johtaminen on tarkedad julkisten palveluiden tasapainon yl-
lapitamisessa. Tasapainotettu mittaristo BSC on monipuolinen strategian perusrakenne, joka yhdistaa
talouden ja tuloksellisuuden nakdkulman, toimintamallit ja prosessit eli organisaation sisdisen tehok-

kuusnékokulman, sek& ihmisten, osaamisen ja innovaatioiden nakokulman.

2.2 Alykas johtaminen uutena luovana johtamistapana

Alykkaan johtamisen mallissa johtaminen nahdaan uudella, luovalla ja alykkailla tavalla. Luovaan
alykkyyteen yhdistyvéat alykkyyden rationaaliset, emotionaaliset ja henkiset ulottuvuudet. Taméan pai-
van tietotyolaiset vaativat erilaista johtajuutta kuin perinteiset teollisuustyéléiset. Kolmen k:n periaate
(kaske, kontrolloi, korjaa) on vanhanaikainen menetelma, joka ei enaa toimi. Alykkaasti johdettaessa
vaikutetaan tyontekijoihin seka rationaalisesti, emotionaalisesti ettd henkisesti. Rationaalinen johtajuus
on suorituksen johtamista, emotionaalinen johtajuus on tehokasta kommunikointia ja henkinen johta-
juus on merkityksen avulla johtamista. (Syddnmaanlakka 2014, 114.) Alykas johtajuus soveltuu mie-

lesténi erityisesti kuntien ja valtion hallintoon.

Kun johdetaan, niin johdetaan seka asioita ettd ihmisia samanaikaisesti. Johtaja on sekd manageri etta
leaderi. Ty6 on kutsumus ja elamantehtava. Tulisi rakentaa yksinkertainen ja kokonaisvaltainen seka
lapindkyva johtamisjarjestelma. Teoriat eivat Kiinnosta vaan se, miten asiat toteutetaan kaytanndssa.
Arvojohtamisen on oltava johtamisen arkea (aivan kuten pedagogisessa johtamisessa). Johtajan on
pystyttava osoittamaan jotain pysyvaa kaiken muutoksen keskelld. Alykas johtajuus rakentaa organi-
saation hyvin toimivien tiimien verkoksi. Jokaisella johtajalla on yksi tdrked oma pad&doma, eli aivot.
Mita johtaja voi tuntea sisdisesti? Onko hdn tunneédlykas vai matemaattisesti alykas? Johtajalla on olta-
va kohtalaisen hyva itsetunto ja selked ammatti-identiteetti, mika tarkoittaa, ettad johtaja uskoo itseensé
johtajana ja omaan taitoonsa”. (Kultanen 2014.)
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Tarkoituksenmukaista ajattelua?

B Tunnealykds 75 %

B Matemaattisesti dlykas 25 %

KUVIO 3. Tunneélykkyyden ja matemaattisen alykkyyden suhde johtamisessa. (Kultanen 19.4.2014.)

Tutkimusten mukaan johtaminen on 75-prosenttisesti tunneélytaitoa ja vain 25-prosenttisesti mate-
maattisloogista alykkyyttd. Kultasen (2014) mukaan keskivertodlykas tai hieman tavallista fiksumpi
henkild nayttda parjaadvéan parhaiten johtajana. Tunneélylld Kultanen tarkoittaa mm. tarkoituksenmu-
kaista ajattelua ja kayttaytymista erilaisissa tilanteissa. Taman johtamistyon asiantuntijan mukaan tun-
nedly liittyy olennaisesti hyvaan johtajuuteen, joka puolestaan syntyy joukosta erilaisia taitoja ja omi-
naisuuksia. (TAULUKKO 1.)

Tunnedlykkyys ja henkinen alykkyys ovat tulleet entistd tarkeammaksi nykyisessa yllatyksellisessa ja
epavarmassa toimintaymparistossa. Myos kulttuurialykkyys — kyky tiedostaa, arvostaa ja hyodyntaa
tyGyhteisGssi olevaa erilaisuutta — on tirked kokonaisvaltaisen alykkyyden osa-alue. Alykés johtami-
nen tarkoittaa, ett4 johtaja osaa hyodyntéé kaikkia naita &lykkyyksié. (Sydanmaanlakka 2014.)

Itsensd johtaminen on oman tietoisuuden laaja-alaista, syvéllista ja kaytannollista kehittamista (eli uu-
distamista). (TAULUKKO 2.) On téarkeéaa, ettd pystyisimme luomaan mahdollisimman oikean kuvan

todellisesta tilanteesta.
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2.2.1 Itsensa johtaminen

Itsensd johtaminen on vastaamista kolmeen peruskysymykseen: Kuka min& olen? Missé min& olen?
Minne mind olen menossa? Néistd vastauksista hahmottuu eldmén kasikirjoitus. Sanotaan, ettd elama
on naytelma, jossa kasikirjoitus saadaan vasta ndytelman lopussa ja sitten ihmetellaan, néinko sen olisi
pitanyt menné. Kuka siis ohjaa sinun eldmaasi? Me eroamme toisista ihmisisté vain sen suhteen, mité
teemme tai emme tee, emme sen suhteen, mitd olemme. Itsensé johtaja eléa tietoisesti. (Syddnmaan-
lakka 2006, 34.)

Taulukossa 1 kuvataan itsensd johtamista. Johtaja on perill& omista arvoistaan ja el&d& niiden mukaan
todellisuudessa ja kykenee toteuttamaan visionsa rohkeudellaan ja omalla monitaitoisella osaamisella.

Taulukossa 2 on periaatteita uudistumisesta. (Syddanmaanlakka 2006, 29.)

TAULUKKO 1. Tietoisuus omasta mindkuvasta Oy Mind Ab. (Syddnmaanlakka 2004.)

TIETOISUUS

KEHO MIELI TUNTEET ARVOT TYO
fyysinen psyykkinen sosiaalinen henkinen ammatillinen
osasto osasto 0sasto 0sasto 0sasto
ravinto ajattelu tunteiden arvot avaintehtavét
liikunta muisti hallinta paamaarat tavoitteet
lepo oppiminen positiivisuus merkitykset osaaminen
hengitys luovuus ihmissuhteet henkiset palaute
rentoutuminen havainnointi harrastukset virikkeet kehittyminen
yhteisollisyys tasapaino

Kehittynyt tietoisuus on kykyd ymmartda todellisuutta laajasti. ”Jokainen on oman yrityksensd, Oy
Minid Ab:n, toimitusjohtaja”. Tétd kokonaisuutta on syytd hallita ja osata johtaa hyvin, sill siita riip-
puu miten yritys menestyy. Itsensa johtaminen on alykk&én johtajuuden ydin. Tama4 tarkoittaa sita, etta

meidan tulee mietti4, onko yritys hyvassé kunnossa, selvitystilassa vai mennyt konkurssiin. Yritykses-
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samme on fyysinen, psyykkinen, sosiaalinen, henkinen ja ammatillinen osasto. (Syddnmaanlakka
2006, 29.)

Taulukossa 2 kuvaa uusien asioiden oppimista. Uudistuminen edellyttaa, ettd meilld on ihmettelemisen
taito jaljella. Meidan on oltava motivoituneita oppimaan uutta ja poistamaan haitallisia oppimista hai-
tallisia tekijoitd. Uudistuminen on kyky ja taito oppia uusia asioita myds epdmukavuusalueella. Hen-
kilo, joka tietdd omasta mielestaan jo kaiken, oppii harvoin mitdén uutta. Uudistumiskyky ja itsensa
hallitseminen on hyvié johtajan kilpailuvélineitd, joka tuo menestysta seké hyvinvointia organisaatioi-
hin.

TAULUKKO 2. Uudistuminen. (Sydanmaanlakka 2006.)

UUDISTUMINEN

Alykés itsensd johtaminen on jatkuva oppimis- ja uudistumisprosessi,
jonka tavoitteena on hyvé elama.

”Thminen, joka tietdd paljon, on ehké oppinut, mutta ihminen,
joka ymmartaa itseddn on &lykas. Ihminen, joka ohjaa muita on ehk& voimakas,

mutta thminen, joka hallitsee itsensd, on vieldkin voimakkaampi.” — Lao — Tse

Oppimiskyvystd on tullut kilpailuvaltti: huippusuorituksiin yltavien henkilGiden suurin ero muihin
néhden tulee olemaan kyky hankkia, tallentaa ja kédyttaa hyvaksi tietoa nopeasti. Onko ndin, ettd uudis-
tuminen tapahtuu vasta mukavuusalueen ulkopuolella ja tdman jalkeen tehdadn muutoksia organisaati-
on siséllad. Mitk& ovat muutoksen tarkeimmat asiat ja mitka tekijat ovat muutosten estdjid, sitd voidaan

pohtia loputtomiin.

2.2.2 Kuinka alykas johtajuus voisi muuttaa maailmaa

Organisaatiot toimivat ja niitd johdetaan eri tavalla maailman eri osissa, (l&nsi, pohjoinen, it ja eteld).
Mité ajattelumalleja kohtaamme, ja kuinka alykas johtajuus voi muuttaa maailmaa? Johtaminen &lyk-

k&é&ssa organisaatiossa, nopeasti muuttuvassa maailmassa ja ristiriitaisessa ymparistossa edellyttéé luo-
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vaa alykkyyttd, joka on yhdistelma rationaalista, emotionaalista ja henkisté alykkyyttd. Johtaminen ei

ole en&a valtapelig, vaan se on unelmapelid.(Sydanmaanlakka 2004, 191.)

Neljan maailman mallilla on monta lahtokohtaa. Yksi on Carl Jungin persoonallisuusteoria, jossa on
nelja ulottuvuutta: havainnointi, ajattelu, intuitio ja tunne. Jung on kayttanyt individuaatio-termia ku-
vaamaan yksilon persoonallisuuden kehitystad. Toinen on Bernard Lievegoedin teoria organismin ja
mya0s organisaation kehittymisesta neljan rakenteellisen Kriisin kautta, jotka ovat kasvu-, erikoistumis-,
hierarkisaatio- ja integraatiovaihe. Mallilla on myds yhteydet aivotutkimukseen, jonka mukaan tie-
damme, etta vasen aivopuolisko kontrolloi loogisia prosesseja ja oikea aivopuolisko on enemman tai-
teellisesti orientoitunut. Aivokuori on kasitteellisen ajattelun keskus. Malli kuvaa myos hyvin yksilon

elaméankaaren nuoruudesta aikuisuuteen, keski-ikaan ja kypsyyteen. (Syddnmaanlakka 2014, 203.)

Opimme, miten erilaisissa maailmoissa eldamme ja miten erilaisia ongelmia kohtaamme. Toivomme,
ettd pystymme kehittdmaan uusia johtajuuden malleja ja pohdimme, millaiset arvot voisivat johtaa
oikeudenmukaiseen ja kestdvaan globaalin yhteisdén. Tarvitsemme hyvia johtajia, jotka rakentavat
siltoja "meidén ja “heiddn” vilille. (Syddnmaanlakka 2004, 210.) Taulukossa 3 kuvataan eri ajattelu-
malleja ja filosofioita neljastd maailmasta, seké sitd miten ndma voivat vaikuttaa organisaation toimin-

taan ja niissa tyoskentelyyn.

TAULUKKO 3. Johtaminen neljassa maailmassa — mallin joitakin ulottuvuuksia. (Sydanmaanlakka
2004.)

LANSI POHJOINEN ITA ETELA
Persoonallisuustyyppi  Havainnointi Ajattelu Intuitio Tunne
Organisaation Kasvu Erikoistuminen Hierarkia Integraatio
Elinkaari
Yksilon elinkaari Nuoruus Aikuisuus Keski-iké Kypsyys
Organisaation Kilpailu Sdilyttdminen Lasn&olo Yhteistyo
toiminta
Filosofia Pragmatismi Rationalismi Holismi Humanismi
Tyon rooli Tehtava Rooli Kutsumus Elamantehtava

Johtaja Metsastéja Paimen Puutarhuri Palvelija
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Rationaalinen l&hestymistapa on hyvin tyypillistd pohjoismaalaisessa ajattelutavassa. Idén filosofia on
holismi, jossa todellisuus halutaan kokea kokonaisuutena, eikd sitd jaeta paloihin kuten l&nnessé ja
pohjoisessa. Lannen ja idan valilla on selva jannite: ita yrittdd paljastaa; lansi on ulospdin suuntautu-
nut, itd sisdanpdin suuntautunut; lannen tieto on maskuliinista luonteeltaan; idan taas feminiinista vail-
la mitaan luokitteluja. Idan filosofioille on tyypillistd luova henkisyys, joka lannessé ja pohjoisessa on
saanut véistyd “objektiivisen” tieteellisyyden tieltd. Pystymmeko taulukon 4:n avulla hahmottamaan
johtamismallia, joka pystyisi vastaamaan tulevaisuuden haasteisiin seké paikallisella ettd globaalilla
tasolla? Mikaé olisi sopivin viitekehys, jonka kautta pystyisimme yksinkertaistamaan johtamismalleja,

jotta saamme todellisen kuvan nykytilanteesta?

Lannessa ja pohjoisessa eletdadan fyysisessa todellisuudessa, kun taas idasséd eletddn psykofyysisessa
todellisuudessa. Lansi ja pohjoinen ovat meille pohjoismaalaisille tuttuja johtamisympaéristoja. Lannes-
sé tyd ndhd&an mekaanisena, mutta hyvinvointi on olennainen asia seka lannessé ettd pohjoisessa. Ete-
lan humanismi olisi myos meille tarpeen. Afrikka, josta ihminen on saanut alkunsa, on meille suoma-
laisille vieras paikka. Etelan filosofia on humanismi ja sielld korostuu yhteisollisyys. Afrikkalainen sa-
nonta kuuluu ndin: ”Maapallo kuuluu kuolleille, eléaville ja syntyméttomille”. Tarvitsemme siis johta-
jia, jotka rakentavat siltoja eli tarvitaan johtajuutta rajojen tuolla puolen ja kykya tiedostaa, miten el&a
ja johtaa konfliktien keskell&. (Syddanmaanlakka 2004, 211.)

Alykas johtajuus lahtee siité, ettd hyddynnetadn lansimaisen ja pohjoismaiden johtamisfilosofian vah-
vuudet. Sen lisdksi olisi hyva oppia asioita idasta ja etelasta tulevasta johtamisfilosofiasta.  Alykés
johtajuus integroi parhaat piirteet tavoista johtaa neljassd maailmassa. Meitd ohjaa l&nnen kaytanto,
idan henki ja pohjoisen kérki ja etelan yhteisollisyys ja johtaminen eri kulttuureissa. Suomalainen joh-
tamiskulttuuri eroaa selvasti muista lansimaisista johtamiskulttuureista. Muualla johtajaa kannustetaan
enemman oma-aloitteisuuteen, riskinottoon ja tavoitehakuisuuteen. (Sydanmaanlakka 2004, 214.)

Taulukossa 4 on hahmotettu alykkaan johtajuuden kolmea péaulottuvuutta. Kyseessé on ajattelumalli,
joka yhdistaa lansimainen pragmatismin, pohjoisen rationaalisuuden, idan holistisuuden ja eteldn hu-

manismin.
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TAULUKKO 4. Alykkaan johtajuuden ulottuvuudet. (Sydanmaanlakka 2004.)

THMI

Fyysinen Rationaalinen Emotio-
Naalinen
YKSILO ORGANISAATIO
Pragmatismi ALYKAS JOHTAJUUS Holismi

Henkinen

Humanismi

YHTEISKUNTA

Alykkaan johtajuuden tulisi auttaa yksiloitd kehittimaan itseadn tyopaikoillaan kokonaisvaltaisesti
ihmisind, ei vain tekevina ihmisind vaan myos olevina ihmisind. Sen pitdisi tukea organisaatiota tule-
maan &alykkaiksi organisaatioiksi, jotka ovat tehokkaita, oppivia ja hyvinvoivia samanaikaisesti. Sen
pitéisi tukea meitd rakentamaan alykés yhteiskunta, jossa pystymme integroimaan ekonomian, etiikan
ja ekologian, ja joka yhdistaa todellisuuden ja unelmat rohkeasti. Alykas johtajuus on mahdollisuus.
(Sydédnmaanlakka 2004.)

2.3 Talousjohtaminen ja sen haasteet muuttuvassa ymparistossa

Taloustiede on myds empiirinen tiede ja moderni talous on tehty monimutkaiseksi matematiikaksi.
Keynesiléisyydelle antoi tuomionsa 1970 - luvun todellisuus: teoria ei yksinkertaisesti pystynyt selit-
tdmaén stagflaatiota. Velkaelvytyksestd — jota kdytettiin paljon — huolimatta vasta markkinaehtoiset
uudistukset ja yksityistdiminen nostivat maailman talouskasvun 1970 - luvun yhdesta prosentista noin
neljaan prosenttiin seuraavan neljannesvuosisadan ajaksi. Tulokset ovat kaikkien nahtéavissa: yli mil-
jardi ihmista nousi kéyhyydestd, kun kansainvélisille tydmarkkinoille tuli joka vuosi yli 20 miljoonaa
uutta ihmisté lisad, useimmat heisté Intiassa ja Kiinassa. Markkinatalous otti sosialistisesta suunnitel-
mataloudesta selkévoiton. (Wahlroos 2015, 163.)

Suomen talouden lasku vuodesta 1990 alkaen oli jyrkké& ja lama oli syvéd. Kuinka lamasta noustiin ja
k&annyttiin vuoden 1993 aikana kasvuun? Yksinkertainen ja uskottavin vastaus on, ettd Suomi paasi
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mukaan kansainvaliseen taloudelliseen elpymiseen ja markan ulkoisen arvon roima aleneminen johti
vahvaan vientivetoiseen kasvuun. Valtiovarainministeri Viinanen perusteli hallituksen tiukkaa linjaa
lahinna budjettivajeen suuruudella ja leikkauspolitiikan oletetulla vaihtoehdottomuudella. Varsin ku-
vaava sanonta on Y leisradion ohjelman ”Mika maksaa?” insertisté tutuksi tullut:” jos joku taas kuvitte-
lee, ettd olisi olemassa sellaisia ratkaisuita, ettd leikkausten tuskaa voitaisiin lievittdd budjettivajetta
kasvattamalla, erehtyy — ja erehtyy pahasti. Onko kuitenkin niin, ettd hatikoidyt kiristamistoimet kes-
kella syvintd lamaa ovat alijagd@mén kutistamisen kannalta olleet yhteiskunnallisesti vahingollisia?
(Korkman 2015, 166.)

Nykyaén on vaikeaa 16ytad vakavasti otettavaa poliitikkoa tai yritysjohtajaa, joka kyseenalaistaa mark-
kinatalouden periaatteet. Tastd huolimatta rahoitusmarkkinoiden Kkriisin jaljiltd voidaan havaita selvéas-
ti, ettd on huolestuttu ”markkinoiden ylivallasta”. Filosofit kuten Thomas Sandel vaittivét, ettd on pal-
jon taloustieteilijépiireissd myonnettyja asioita, joita ei voi rahalla ostaa. Kéyttdytymistaloustieteilijat,
kuten George Akerlof ja Robert Shiller, puolestaan perd&nkuuluttavat voimakasta ohjaavaa kétté, kos-
ka talouden toimijat ovat pysyvasti irrationaalisia. Aivan kuten Adam Smithin ndkyméton kési antaa
suunnan klassiselle taloustieteelle, Keynesin eldimelliset vaistot ohjaavat taloustiedetta toiseen suun-

taan — suuntaan, joka selittad kapitalismin perimmaéisen epavakauden. (Wahlroos 2015, 17 - 19.)

Yritdn havainnoida tdméan opinndytetydn puitteissa myos taloustieteen ajattelua ja olen Kirjoittanut
teoreettisista kasitteista yleisesti. On todennakdista, etta naistd aiheista on edessa empiirista tyota, joka
tehdd&n Euroopassa. Kuinka kauan meilld menee kunnes tulokset viimein selvidvét? Johtopatokset

talousjohtamisesta eivat koskaan ole lopullisia, vaan ne muuttuvat, koska muutos on luonnollisesti

nykyaan pysyvaa.

Vuonna 2008 puhjennut globaalitalouskriisi Kirvoitti jalleen kerran tutkijoita ja kansalaisia pohtimaan
talouden tarkoitusta. Onko bruttokansantuotteen kasvu talouden tarkoitus, onko se onnellisuuden
avain? Entd miten tulisi suhtautua ylivelkaantumiseen ja talouden epévakaisuuteen, kasvaviin tulo- ja
varallisuuseroihin, kérjistyviin ymparistdongelmiin? (Korkman 2015, 30.) Miten siis voimme jarkevén
talouspolitiikan avulla auttaa yhteiskuntaamme ja saada parempaa talouspoliittista johtamista. Talous-
johtaminen ei ole pelkéstddn numerojohtamista, vaan tarvitaan kehittdmisorientoitunutta johtajamallia,

joka hakee muutosta. Talousjohtaminen on luotettavaa tiedolla johtamista (ns. johtoryhmén omatunto).
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2.4 Nakokulmia poliittisen johtamisen haasteisiin, valintoihin ja vaihtoehtoihin

Jos yrityksen hallitus ei reagoi oman pddoman menettdmiseen, on kyseessd osakeyhtiélain rikkomus?
Voidaanko siis tulkita myos, ettd EU - hallinto ei ole noudattanut sopimaansa Maastrichtin sopimusta,
eli EU - maiden talousahdinkoon ei ole reagoitu ajoissa, vaan sen sijaan on etsitty syyllisia muualta?
Voidaanko pohtia, minka lain rikkomus téssd on tehty? Maastrichtin sopimuksessa péatettiin vuonna
1992, ettd valtioiden velka ei saa ylittdd 60 prosenttia suhteessa bruttokansantuotteeseen (bkt). Miksi
EU:n talousjarjestelma/asiantuntijat eivat ole puuttuneet tahan ennakoivasti, vaan sen sijaan he pudot-

tavat luottoluokitusta alemmaksi?

Totuus on, ettd mailla on talousongelmia ja vaikeuksia. EU on tuonut Suomelle paineita talousasioissa.
EU - jasenyys on vaatinut pitdimaan huolta toisista maista ja nyt EU sanelee, kuinka Suomen tulisi me-
netelld. Voidaan siis kysya myos, onko Suomen tila taloudellisesti riittdvan vakaa edes keskustelemaan
esimerkiksi Nato jasenyydestd? Tama johtaisi myos “’sotajohtamiseen” eli jalleen tulisi kerryttédé ve-
romaksajilta ns. Nato—maksua.

Kuuluisa tapaus on Kreikka. Kreikan nykyinen talouskriisi ei ole suinkaan ensimmainen. Kreikka on
tehnyt maailman ensimmaisen valtiollisen konkurssin jo 300 vuotta ennen ajanlaskun alkua, ja Kreikan
valtio on jattdnyt lainansa maksamatta jo viisi kertaa vuoden 1825 jélkeen. Kreikka on liittynyt en-
simmaéisena Etela-Euroopan maana silloiseen talousyhteiso EEC:hen vuonna 1981, josta tuli myo-
hemmin Euroopan Unioni (Harakka 2014, 38-40; Remes & Ylonen 2015, 115.) Kreikka liittyi euro-
alueeseen 2001 ja otti euron kayttoon. Voidaan ihmetelld, mitd olemme oppineet. Sopiva sanonta ta-
h&n on: “kertaus olisi opintojen &iti”. Eli muistutuksena, emme saisi unohtaa sit4, mit4 on ennestaén

tuotu esille esimerkiksi historiassa ja Kirjallisuudessa.

Iltasanomien artikkelissa 8.2.2015 esitetaan, ettd Suomen Kreikka-lainat ovat lahes arvottomia ja tap-
piot ovat jopa 2,5 miljardia euroa. Nordean padanalyytikko Jan von Gerichin mukaan Suomen miljar-
din euron laina Kreikalle on markkinoilla end4 330 miljoonan euron arvoinen. Suomen tappiot ovat
markkina-arvoilla mitattuna ldhes 2,5 miljardia euroa ja joka tapauksessa, Suomi on karsinyt vahintaan
satojen miljoonien eurojen tappiot. Lainalla ei ole mitddn nimellisarvoa, mik& on hyvin surullista
Suomen kannalta ja voi tarkoittaa pahimmillaan sitd, ettd Suomi on heikommassa asemassa kuin
Kreikka. Nordean mukaan Kreikka on maksanut tall4 hetkella Suomelle korkoja lainoistaan 0,5 pro-

senttiyksikkdd kolmen kuukauden euribor-koron péélle, eli talla hetkell& noin 0,55 prosenttia. Pankin
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laskelmien mukaan koron pitéisi olla yli yhdeksan prosenttia, jotta lainojen markkina-arvo vastaisi

lainan myontamisarvoa.

Maastrichtin sopimuksessa paéatettiin vuonna 1992, ettd valtioiden velka ei saa nousta suhteessa
bkt:hen yli 60 prosentin tasolle. Useimmissa maissa tam& raja on silti ylitetty. Miksi EU-
talousjarjestelmén hallitsijat/johtajat eivét ole reagoineet tdhan vahvemmin? Puhutaan budjettivelasta.
Velasta on tullut talouden elinehto ja globaalin kasvun moottori. Eurooppa-alueella menee huonommin
kuin muilla Kkriisista toipuvilla talouksilla ja Suomen kansa kérsii. Murheenkryyni on se, etta keinotte-

lijoiden takia myos Kreikan kansa potee syyllisyytta.

Kaikesta huolimatta Suomen talouskasvu on talla hetkelld Euroopan héntapadssad. Miten Suomi on
tdhén ajautunut? Vaikuttavatko tdhdn Suomen johtajat vai globaalijohtajat? Talouspolitiikan eettinen
perusta heréttadd kysymyksia. ” Ekonomisti on henkild, joka tietdd kaiken hinnoista, mutta ei ymmarra
mitadn arvoista”. Vuonna 2008 puhjennut globaali finanssikriisi kirvoitti jalleen kerran tutkijoita ja
kansalaisia pohtimaan talouden tarkoitusta. Etenevé globalisaatio on osoittautunut ristiriitaiseksi pro-
sessiksi, joka vaikuttaa Eurooppaan ja Suomeen. Seuraavassa yritdn havainnoida Suomen talouson-
gelmaa (Kuvio 4). Varallisuuserot ovat kasvaneet entisestdan. Mitka uudet talousmuodot voisivat pe-
lastaa Suomen taloustilanteen, jotta saisimme séilytettyé kestavan hyvinvointivaltion?

Eri maiden talouskriisit ovat vaikuttaneet Suomen taloustilanteeseen negatiivisesti. Saastoleikkaukset
ovat kiristaneet entistd enemméan Suomen kansan hyvinvointi tasosta. Suomen kansa on joutunut edel-
leen tinkim&é&n elintasosta entisestadn. Mitd enemman Kiristetédan ja leikataan, edelleen ihmiset joutu-
vat tinkimaan omista perusoikeudellisista asioista. Palkkataso on pysynyt entiselldan ja samanaikaises-
ti globaali markkinoilla rahavirtaa 16ytyy ja ndma sijoitetaan uudelleen isoimpiin rahantuottokoneisiin,

mista valttdmatta Suomi ja Suomen kansa ei hyody.

KUVION 4 kautta, yritdn osoittaa mitd monimutkaisempi kansantalous on, sitd vaikeampaa on hah-
mottaa rahan tarjonnan ja hintatasonsuhdetta. Rahoitusjarjestelmat ovat globaaleja ja sitd vaikeampia
ovat rahapoliittiset paatokset. Inflaatio on kaikkialla ja on néin rahataloudellinen ilmid, joka vaikutta
merkittavasti kansalaisten hyvinvointiin ja heidan tulee pérjata kovissa muutoksissa. Tavalliset kansa-
laiset vélttamatta eivat ymmarra tata laajuutta ja heidédn tulee pérjatd muutoksissa ja tingittavé omista
henkilokohtaisista eduistaan. Mika siis olisi jarkiperdista talousjohtamista, jotta kaikki hyotyisivat

tasapuolisesti ja kuinka paljon on tarpeeksi?
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Rahoitusjérjestelmét

ovat taysin globaaleja,
mist4 rikkaat hyotyvat \

Varallisuuserot ovat Tama on kasvattanut
kasvaneet Hedelmat ovat jakautu- rikkauksia isoilla

neet epétasaisesti markkinoilla
Palkkojen kaksois- Milla talousjohtamisen Vain osa hyotyy tasté.
luonne. Tyontekijoilla mallilla pystymme Valtion velka lisdantyy.
matala palkka ja kulu- yllapitdméaan hyvinvointi- Onko syy talouspoliitti-
tus/ostovoima vahenee valtion? sissa jarjestelmissa?
eli rahavirta jdhmettyy j

Mitad monimutkaisempi kansantalous on, sitd vaikeampaa talousjohtaminen on

Tuloerot haittaavat talouskasvua > Inflaatio on kuluttajahintojen nousua

Yleinen ostovoima vahenee entisestddn ja pienyrittdjat karsivat tasta eniten

KUVIO 4: Havainnollistus Suomen talousongelmasta.

KUVION 4 kautta yritdn havainnoida talouspolitiikan vaikutusta esimerkiksi palkkojen eroihin ja poh-
tia, miten saamme tasapuolisempaa talouskasvua, josta kaikki hyotyvat jossain méérin. Etenevésté
globalisaatiosta ovat hyotyneet kaikkein rikkaimmat maat. Globaalitalous kurittaa eniten pien- ja kes-
kituloisia. Ongelma on, etteivat lansimaiden tyovaenluokan ja alemman keskituloluokan palkat ole

juurikaan kasvaneet. Globalisaatiosta ovat hydtyneet sen sijaan erityisesti kehittyvien maiden keski-
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luokka sek& globaalisti kaikkein rikkaimmat. (Kauppalehti 7.7.2016.) Kéytetdanko siis vaaraa talous-

politiikkaa ja tuleeko kenell& olla yhteinen budjetti?

Toisen maailmansodan jélkeen kehittyi nopeassa tahdissa tasa-arvoistuva hyvinvointivaltio, jossa
kaikki hyotyivat elintason noususta. Voimmeko yllapitaa hyvinvointivaltiota Suomessa nykyisilla ta-
louden johtamismalleilla? Eteneva globalisaatio vaikuttaa merkittavasti maamme taloudelliseen tilan-

teeseen.

Milld menetelmilld saamme Suomeen tasapuolista talouskasvua? Uudenlaisen tulevaisuuden rakenta-
minen ei voi alkaa vanhojen virheiden ja mallien toistamisella. Hallituksen saastokuurit eivat ole rat-
kaisu talousongelmiin, vaan menokuri tukahduttaa entisestdan talouskasvua. Osa hyotyy naistd muu-
toksista, kun taas osa kansasta putoaa luokkaluokituksessa viela alemmaksi. Esimerkiksi palkanalen-

nus tarkoittaa my0ds ostovoiman vahenemista entisestaan.

Miten tulisi suhtautua ylivelkaantumiseen ja talouden epévakaisuuteen, kasvaviin tulo- ja varallisuus-
eroihin, Karjistyviin ympéristdongelmiin? Osaammeko hyodyntéé taloustaitoja johtamisessa? Mita
talousoppi on? Taloustiede pyrkii talouden toiminnan ymmaértdmiseen pikemmin kuin maarattyjen
politiikkatavoitteiden edistamiseen. Jérkiperaisella talouspolitiikalla voitaisiin vaikuttaa myonteisesti
talouden ja yhteiskunnan kehitykseen. (Korkman 2015, 14, 57.)

Helsingin sanomat on tehnyt vuodenvaiheessa 2016 - 2017 laajan kyselyn. Kysely l&hetettiin 45 eko-
nomistille ja siihen saatiin 29 vastausta. Kysymys oli, onko yhteisvaluutasta ollut Suomelle hy6tya vai
haittaa verrattuna omaan vapaasti kelluvaan valuuttaan? Suurin osa vastauksista oli, ettd eurosta on
ollut enemman haittaa kuin hyotya. Valtaosa katsoi, ettd vapaasti kelluva oma valuutta olisi vauhditta-
nut Suomen elpymistd vuonna 2012 alkaneesta taantumasta. Vastausten perusteella paadytaan nako-
kulmaan, ettd euro on epdonnistunut. Taloustieteilijat olivat varoittaneet talous- ja rahaliiton perusta-
vanlaatuisista suunnitteluvirheista 1990 - luvulta saakka. Varoitusten keskeinen ajatus oli se, etta yh-

teinen rahapolitiikka edellyttaa yhteista finanssipolitiikkaa - toisin sanoen yhteista budjettia.

Yhteiseen finanssipolitiikkaan ei ollut poliittista valmiutta, mutta rahaliitto perustettiin silti. Euro on
tayttanyt 15 vuotta, mutta se on vajonnut jonkin asteisiin kriisiin. Ongelmat kérjistyivat vuonna 2010,

jolloin eurovaltiot myonsivéat Kreikalle ensimmaisen hatélainan. (Sajari, HS 03/2017.) Eurosta voidaan
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olla monta mieltd. Tulevaisuus on joka tapauksessa mahdollisuus, ja siksi tulisi keskittyad siihen, mité
euro-yhteistyolle olisi tehtdva tasta eteenpdin?

2.5 Pedagoginen johtaminen ja sen ihmiskasitys

Pedagogisen johtamisen keskeisin tyovéline on arvokeskustelu. Kaiken toimintana ovat arvot, ammat-
titaito ja ammatillisuus. Pedagoginen johtajuus on mahdollistamista, rajaamista ja suuntaamista. Hakan
Jennerin ilmaisu sopii hyvin kuvaamaan késitysté siitd, millaisia johtajia ovat tyontekijoiden silmissa:
”Se millaiseksi luulet minua, mitéd teet minulle ja millainen olet minua kohtaan, sellaiseksi tulen.” Pe-
dagogisen johtamisen ké&sityksen mukaan ihminen on tietoinen olento (itsendisesti ajatteleva ja toimi-
va). Johtajaan voidaan vaikuttaa oivallusten ja ymmartamisen avulla. Ihmisilla on sosiaalisia tarpeita,
joissa voidaan kehittyd vuorovaikutuksessa muiden kanssa. Johtajalla on eri pétevyysrooleja (profiile-

ja). Auktoriteettiroolissaan johtajan tulee ennen muuta johtaa, mutta han on myos kasvattaja, tiedon-

tuottaja, esikuva, mielipiteen muodostaja ja kehittdjad. Han voi olla esikuva seké hyvassé ettd pahassa.
(Their 1994 47 —55.)

Staattinen - Passiivingn @ > Dynaaminen — aktiivinen

KUVIO 5. Mekanistisesta pedagogiseen ihmiskasitykseen — pyrkimys tutkia itseddn ja ympéristoédan
(Their 1994, 52.)
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KUVIO 5 kuvaa siirtymdd mekanistisesta pedagogiseen ihmiskasitykseen, joka luo pohjaa onnistu-
neelle pedagogiselle johtamiselle. Pedagoginen johtaja on oivaltanut sen, ettd kun halutaan mahdollis-
taa vaadittavan laatutason saavuttaminen, laadunvarmistamisen taytyy lahteé tydssa olevista ihmisista.

Sen vuoksi johtaja pitad tarkedand tyontekijoiden ja johtajien sisdista terveytta.

Teoria siséisesta terveydesta (Their 1994) vaatii tasapainoa paéasiassa kolmella alueella: mind, ympa-
risté ja dynamiikka (KUVIO 6).

esosiaalinen tietous

epatevyys
evastuu
evalta

esaannot,
jarjestelmat
eluonto

2.

Ymparisto

3.
Dynamiikka

+haasteet
eodotukset
etavoitteet

KUVIO 6. Teoria sisdisesté terveydesta. (Their 1994, 43.)

Pedagoginen, laadun takaava ja motivoiva prosessi on otollinen ilmapiirissd, jossa asianosaiset ovat
sisdisesti terveitd. lhmiskasityksella tarkoitetaan kasitysten, tiedon ja arvojen jarjestelmad, johon pe-
rustuvat kasitykset siitd, mika ja millainen ihminen on. Pedagoginen johtaja tukee ihmisen pyrkimysta
tutkia ja selittdd sekd ymparistoaan etta itseaan. Johtaja on osallisena oppimisymparistossa oppilaiden-
sa ja tyontekijoidensd kanssa, mista syntyy yhteisjohtaminen.(Their 1994, 43.) Pedagoginen johtami-
nen soveltuu niin varhaiskasvatukseen ja koulumaailmaan kuin tukemaan eri organisaatioiden kasvua
ja kehittdmistd myods muissa ympaéristdissa. Oppiva organisaatio kehittad jatkuvasti toimintaansa ja luo

tulevaisuutta toimintaympériston vaatimalla tavalla.
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2.6 Arvojohtaminen mahdollisuutena ja haasteena

Mité arvot oikeastaan ovat? Millainen ihmiskasitys arvojohtamisessa on? Arvojohtaminen on lahella
pedagogista johtajuutta. Johtajuus ja arvojohtamisen onnistuminen, aitous johtamisessa, on arvolah-
toistd. Arvojohtamisen toteutuminen edellyttdd mittaamista. Arvojohtaminen edellyttéda siis aitoutta
yksil6tasolla, vuorovaikutusta yhdyspinnoissa ja kykya mitata sen toteutumista. Vuonna 2001 tehdyn
arvotutkimuksen mukaan vain neljannes niista yrityksistd, jotka olivat maarittaneet arvonsa, ovat pyr-
kineet mittaamaan niitd. Toisaalta ndmé& samat yritykset olivat kaksi kertaa tyytyvdisempia arvojen
toteutumiseen. Nayttaa silta, ettd yritykset, jotka suhtautuvat vakavasti arvojohtamiseen, hyotyvat siita
eniten. Yhteisté niille on, ettd ne pyrkivat mittaamaan arvojen jalkautumista kaytannossa. (Kauppinen
2002, 20, 53.)

Etiikka kertoo mik& on hyvéé tai pahaa, ja moraali kertoo, miké on oikein ja miké& véarin. Politiikkaa
seuranneena itsestani tuntuu, ettd arvot ja etiikka ovat usein tuntemattomia kasitteitd. Suomessa ilme-
nee niin paljon ristiriitoja ja vastakkainasetteluita. Onko kyse siitd, ettd meitd johdetaan pelon vallassa
ja johdetaan harhaan johtuen vanhanaikaisesta johtamismallista, jossa kaikki ajavat omia etujaan etii-
kasta huolimatta? Puhumme monikulttuurisesta ja turvallisesta maasta, mutta samalla nd&emme, etta
johtajat pelk&avét. Ulkoisten paineiden kautta kontrolli katoaa, ei 10ydeté ratkaisuja ongelmiin, ihmiset

jakautuvat eri ryhmiin.

Kaikille ei ole selvéd, ettd tyd on luonnollinen asia, ja silloin he tarvitsevat enemman ohjausta. Siksi
johtajan tulee osata motivoida erilaisia ihmisid. Useimmilla on kapasiteettia toimia, mutta johtajan
tulee nahda, mitd vahvuuksia han ndkee jokaisessa johdettavassa. Haasteellista on 16ytaa tyo tai tehta-
vd, jossa tyontekija voi kokea onnistumisen tunnetta. Toinen tarvitsee enemman ohjausta ja toinen
toimii automaattisesti organisaation tavoitteiden mukaisesti. (TAULUKKO 5.) Useimmissa teoksissa
tuodaan esille, ettd johtajan tulisi pyrkié tutustumaan tyontekijédén aina uudestaan, ja ndin hén voi néh-
da tyontekijassa uusia nakokulmia ja osaa motivoida hanta oikein.
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TAULUKKO 5. Ihmisten erilaisia nakokulmia tyohon.

1. Ty6 on luonnostaan vastenmielista 1. Ty6 on yhta luonnollinen asia kuin leik-

useimmille ihmisille kiminen, jos olosuhteet ovat kunnossa

2. Useimmilla ihmisilla ei ole halua paasté 2. Itsekontrolli on usein valttamatonta organi-
eteenpdin, heilld on véhén vastuuntuntoa ja he  saation tavoitteiden saavuttamiseksi

haluavat tulla johdetuksi

3. Useimmilla ihmisill& on vain vahan ka- 3. Kyky luovaan ongelmaratkaisuun on jakau-
pasiteettia organisaatiossa esiintyvien ongel- tunut laajasti eri ihmisryhmiin

mien luovaan ratkaisuun

4. Vain fyysiset ja turvallisuustarpeet mo- 4. Myos sosiaaliset arvostuksen ja itsensa to-
tivoivat teuttamisen tarpeet motivoivat
5. Useimpia ihmisid pitaa tiukasti valvoa ja 5. Ihmiset ovat tydsséan itseohjautuvia ja luo-

pakottaa toimimaan organisaation mukaisesti  via, jos heitd motivoidaan oikein

Ihmiset ovat erilaisia tyontekijoitd, miten johtaja motivoi tyontekijoitaédn, jotta tyontekijéat tunnistavat
oman arvonsa. Johtajalta vaaditaan arvoélykkyyttd, jossa han onnistuu motivoimaan tyontekijoita teh-
tavastdan huolimatta. (Ristikangas & Grinbaum 2015.) ”Kyky on se, mitd pystyt tekem&an. Motivaa-
tio maarad, mité teet. Asenne ratkaisee, kuinka hyvin sen teet.” (Lou Holtz.) Johtamisen ydintaitoja

ovat arvotietoisuus, tahdonvoima, tarkkaavaisuustaidot, tunnetaidot ja palautetaidot.

Siséinen pakko voi stressata enemman kuin ulkoiset haasteet. Sopivatko toisen alan tai yrittajien arvot
muille organisaatioille? Miten Suomen poliittiset johtajat johtavat hyvinvointivaltiotamme? Ovatko
hallituksen tyoryhmat liikaa uppoutuneet numeroiden maagiseen maailmaan? Julkiset palvelut yksi-
tyistetadn eli palvelut ostetaan ulkopuolelta ja samalla karsitaan palveluita pienilta kunnilta. Tassa pa-

kostakin syntyy eriarvoisuutta kuntien valilla ja unohdetaan arvojohtamisen periaatteet.

Energiaa hukkaantuu seiniin, organisaatiorakenteisiin ja saavutettuihin mandaatteihin. Palvelut tuntu-
vat olevan sivuseikka. Halutaan vahvaa valtionohjausta ja maakunnallista itsehallintoa. Toisaalta osa
haluaa lisata kilpailua ja valinnanvapautta. Miten arvojohtaminen onnistuu néissd myllerryksissa?
Kansa pelk&& oman hyvinvointinsa puolesta. Kysymyksenéd voidaan esittdd, saavatko ihmiset tasa-
arvoista palvelua, kun Suomea hallitsee numerojohtaminen, josta seuraa kuntien vélinen eriarvoinen
kohtelu?
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”Suomella on maailman ké&rkiluokkaa olevat mahdollisuudet menestyd, mutta meilld on maailman
harmaimmat, dksyimmaét ja negatiivisimmat johtajat”. N&in kommentoi liikkeenjohdon konsultti Pasi
Sillanpaa Suomessa kéaytavaa keskustelua johtamisesta. Han viittaa Inseadin tutkimukseen 2014, jossa
haastateltiin 76 entistd Nokian johtajaa, johtohenkildé ja konsulttia. Tutkimuksen mukaan Nokian me-
nestys tyssasi pelolla johtamiseen. (Insead tutkimus 2015.) Haastateltujen henkil6iden kertomusten
pohjalta Nokiasta muodostui kuva, jossa ylimmassé johdossa oli aggressiivista vaked, joiden tempera-
mentti heijastui alemmille tasoille pelon muodossa. Johdetaanko Suomea samalla tavalla, joka In-
seadin tutkijoiden mukaan tuhosi Nokian? Pelko saa jahmettyméén ja tekee itsekkadksi. Politiikassa
eletdan mielikuvilla, ja vallitseva politiikan mielikuva on pitkaan ollut pelko. Kyse ei ole yhdesta tai
kahdesta poliitikosta, vaan kokonaisesta kulttuurista.

Pelko on tarttunut muuhun kansaan niin hyvin, ettd nyt pelkoa myyvét myods tyénantajien ja tyonteki-
joiden etujarjestot ja jopa yksittdiset yritt4jat ja johtajat. Nokian ja Suomen tien vertaaminen on ollut
suosittua viime vuosina. (Sillanp&é 2016.) Nokiankin johtaminen siirtyi innovatiivisesta riskien ottami-
sesta numerojohtamiseen. Kun tulokset eivat vastanneet johtajien odotuksia ja johtajia pelattiin, henki-

10st6 ryhtyi kaunistelemaan totuutta.

Kaunistellaanko totuutta myés EU:n hallintojérjestelmissa? Niinhan meill4 on tapahtunut myos valti-
ossa nimeltd Suomi. Jokainen eturyhma puolustaa omaa oikeuttaan ja omia arvojaan. Nyt johtajilta
odotetaan kykya ottaa kiinni tunteista. Englanniksi sitd sanotaan leadershipiksi, kyvyksi ohjata, antaa
suuntaa, tuoda toivoa, intoa, energiaa. Leadershipid on kertoa missd nakyy valo, joka innostaa jokaista
ottamaan vastuun itsensa ja muiden puolesta sek&d uskomaan parempaan. Tama olisi raju ulostulo
Suomen tilanteesta, jossa esimerkiksi artikkeli "Meilld on uskomattoman surkeat johtajat” on jaettu
laajasti Facebookissa 7.2.2016 ja on heréttanyt paljon keskustelua. Mité siis pitéisi tehda? Onko niin,

ettd Suomen johtajilla on ns. vaara tunnealytaso tehda hyvia paatoksia?

Nykyjohtaminen antaa osin synkan kuvan arvojohtamisesta. Suomessa johtaminen pitdisi olla helpom-
paa kuin monessa muussa maassa, mutta silti tuntuu, ettd johtaminen on osin hallitsematon késite, jos-

sa unohdetaan perusasiat ja pienet asiat eli ihmiset.

Seuraava tutkimus luo synkan kuvan ihmisjohtajuudesta. Tutkimukseen yritysjohdosta, Suomalaiset
johtajat Future CEO 2016, osallistui 452 suuren tai keskisuuren yrityksen toimitusjohtajaa seké halli-

tuksen tai johtoryhmaén jasentd. Heistd toimitusjohtajia oli 220. Johtajilta kysyttiin viitta asiaa, jotka
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inspiroivat heitd tydssa eniten. Kérjesséa olivat kehittaminen, onnistumiset, mahdollisuus vaikuttaa ja
tulokset. Ihmiset tulivat listalla viimeisen&. (1. kehittdminen, 2. onnistumiset, 3. mahdollisuus vaikut-
taa, 4. tulokset, ja 5. ihmiset.) Otanta on tutkimuksen tekijoiden mukaan luotettava, vaikka 1000-5000
henked tydllistavien yritysten osuus on hieman yliedustettuna. Henkildstbasiat stressasivat johtajia

kaikista eniten.

Future CEO 2017- tutkimuksen muut tulokset valmistuvat maaliskuussa 2017. Raportti tulee antamaan

vastauksen mm. ndihin kysymyksiin:

Miten hallitukset ja johtoryhmét arvioivat toimitusjohtajien ty6ta?
Mitka ovat yrityksen tarkeimmat painopistealueet tulevaisuudessa?

Millaiseen yrityskulttuuriin tulevaisuuden toimitusjohtaja panostaa?

YV V VYV V

Mitka ovat tulevaisuuden toimitusjohtajan tarkeimmat osaamiset?

Suomalaiset toimitusjohtajat eldvat “kuplassa”, tutkimus paattelee. Suomessa ei siis ole vallalla Yh-
dysvalloista tuttua superpomokulttuuria, jossa johtajat paiskivat 80-100 -tuntista tydviikkoa. Onko
suomalaisjohtajan keskimaarin 52,5 tunnin ty6viikko sitten hirveén paljon? TyShyvinvointiasiantunti-
jan mielestd 52,5 tuntia riittad, silla mita tulisi siitd, ettd johtaja olisi koko ajan aarirajoilla? Palautumi-
selle ja muille elamén asioille tulee jdada aikaa, jotta ndhdaan, mihin suuntaan yritys menee. (Helsin-
gin sanomat 17.2.2016.) Toimitusjohtajat ovat merkittavasti tyytyvdisempia omaan tyéhénsa kuin hal-

lituksen ja johtoryhman jasenet hénen tydhonsa.

TAULUKKO 6. Arviointia toimitusjohtajan tehdysta tydsta. (Tutkimus Future CEO 2016.)

Toimitusjohtaja ndkee  Toimitusjohtajan ja hallituksen seka johtoryhmén arvioinnit johtajan

itsensa huomattavasti tehdysta tyosta

CREIMINERRINIS G B Oma arvosana

Johtoryhmén arvosana  Hallituksen  jésenten
tajana kuin hallitus ja arvosana
johtoryhmé nakevét 8,2 6,9 7,2

Tyytyvdisyys toimitusjohtajan tyéhon (asteikko 0 — 10)
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Arvojohtaminen ei ole erillinen ilmi6 ja organisaatiossa on tarke&a, ettd kaikki osalliset tietavat, mista
puhuvat. Arvot ovat eettisid koodeja ja niiden noudattaminen tuo tasa-arvoista kohtelua. VVoidaksemme
onnistua yhdessa, tarvitsemme yhteisia kasitteitd, arviointeja ja ndkokulmia, jotta menestymme. Arvo-

johtaminen sopii kaikkiin toimintaymparistoihin.

Johtajan avainosaamisen arvioinnin tavoitteena on auttaa esimiestehtévissé toimivia henkil6ita tiedos-
tamaan omaa johtamiskayttaytymistadn ja siihen liittyvia kehittdmistarpeita. Johtamisosaamisen arvi-
oinnissa pyritdén arvioimaan, miten johtaja todella kayttaytyy, eika sitd miten haluaisi kayttaytya. Ta-
méan opinnaytetyon liitteend on arviointilomakkeesta muutamia esille tuotuja kysymyksig, joiden avul-

la pyritdan kartoittamaan johtajien omaa johtamiskaytostaan. ( Sydanmaanlakka 2004, 218.)
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3  NAISIOHTAJUUS

Suomalaiset naiset saivat aanioikeuden vuonna 1906, yhtd aikaa miesten kanssa. Naisia valittiin jo
ensimmadiseen eduskuntaan, ja ensimmainen naisministerikin nousi tehtavaansa jo 1920-luvulla. Kan-
sainvalisissa vertailuissa Suomi on ollut edelldkévija sukupuolten tasa-arvossa. Pohjoismainen tasa-
arvomalli, johon kuuluvat tydelamaén ja poliittiseen padtoksentekoon aktiivisesti ja runsaslukuisesti
osallistuvat naiset, on olennainen osa Suomi-kuvaa. Kansainvalisessa vertailussa 2014 suomalaisista
kansanedustajista naisia oli 42 prosenttia, kun taas Isossa-Britaniassa vastaava luku oli 23 prosenttia.
Euroopan ensimmainen naispresidentti oli presidentti Tarja Halonen 1.3.2003 alkaen. Suomi on ollut

tassé asiassa kansainvalisesti edellékévijamaa. (Women in Business 2015.)

Mité kaikkea nainen tarvitsee, jotta menestyy “miesten maailmassa”? Vahva johtaja ei katso sukupuol-
ta. Olemme kuitenkin huomanneet eri tydtehtavissa, ettd naisten pitad olla kaksin verroin tehokkaam-
pia kuin miesten. On olemassa jonkin verran tutkimuksia naisten ja miesten eroista johtajina. Osassa
niista l0ydetdén eroja, osassa ei l0ydetd. Tutkimuksissa eroja tukevat 16ydokset esittelevat naisten joh-
tamistavan interaktiiviseksi: naiset luovat yhteison ilmapiirin sellaiseksi, ettd alaiset kokevat itsensé
tarkeiksi ja osallistuvat enemman. Naiset eivét perusta johtamistapaansa muodollisiin auktoriteetteihin
vaan johtavat vuorovaikutteisesti. (Aaltio-Marjosola 2001, 113, 115 - 117.) Onko naisjohtajuus lisdan-

tymassa trendien valossa ja tarvitaanko tulevaisuudessa enemman naisjohtajia?

3.1 Nainen johtajana

On hyvia miesjohtajia ja naisjohtajia, mutta miksi tasa-arvon erot ovat niin suuria edelleen? Naiset ja
miehet ovat perimmiltadn erilaisia. Nainen ehké haluaa olla kaikkien suosikki ja pidetty, eli nainen

johtaa enemmaén tunnealylla.

Tietyissé korkeamman palkkatason ammateissa naisten maaré on lisdantynyt huomattavasti. Mm. sosi-
aali- ja terveysministerion selvityksen mukaan naisten ja miesten osallistumisen tasa-arvo on parantu-
nut nimenomaan vaativissa tehtavissa toimivien kohdalla. Henkildstdjohtajan tehtdva on myos lisdénnyt
ammatinvalintana suosiotaan naisten keskuudessa, ja vuonna 2009 yksityiselld sektorilla henkildsto-

johtajista naisia oli 65 prosenttia. Edelleen on miesten ja naisten aloja. T&ma nékyy myds sukupuolien
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valisissd palkkaeroissa. Johtajista on edelleen 65 % miehid, mika osaltaan lisdd miesten etumatkaa
laskettaessa palkkojen keskiarvoa kaikkien palkkasaajien vélilla.

3.2 Naisjohtajien asema ja tilanne

Henkilostojohtajien tapauksessa naisten osuuden kasvu vaikuttaa positiivisesti, sill& naisten ja miesten
palkkaerot ovat hieman kaventuneet. Toivon mukaan edelleen palkkatasa-arvo parantuu ja néin naiset
saavat miesten palkkatason kiinni. Totuus on silti, ettd naisten uran etenemisté pitkittavéat aidin rooli-
vastuut kasvattajana. Tasapaino naiden kahden valilla on edelleen haaste naisille, ja siksi heidan on

vaikeaa keskittya pelkéstaén uraan, mika vaikeuttaa myos ylennysten saamista.

Grant Thorntonin vuosittaisen Women in Business - tutkimuksen 2015 mukaan naisjohtajien maara
Suomessa on pudonnut vuodesta 2014 vuoteen 2015 29 prosentista 25 prosenttiin. Noin 30 prosentissa
suomalaisyrityksisté ei ole lainkaan naisjohtajia, kun vuonna 2014 naisjohtajat puuttuivat 17 prosentil-
ta. Eniten naisia on talousjohtajan ja henkilostdjohtajan tehtdvissa. Naisten osuus suomalaisyritysten

hallituksissa on romahtanut 21 prosentista 13 prosenttiin. (Thornton 2014 — 2015.)

Tutkimuksen mukaan naisten on hankalaa edeté johtotehtéviin yrityksen siséll4. Suurin osa naisjohta-
jista k&y hankkimassa kannuksensa talon ulkopuolelta tai kdyttavat mentoria uran etenemisesséa (Wo-

men in Business 2015.)

EU - maissa naisjohtajien maaréd on selvésti noussut. EU - maiden johtajista 26 prosenttia on naisia,
kun vuonna 2004 naisia oli vain 17 prosenttia johtajista. Eniten mdara on kasvanut Ranskassa, jossa
naisia on johtotehtéavissa 33 prosenttia. M&ara on noussut myds Espanjassa ja Ruotsissa. Vahiten nais-
johtajia EU-maista on Saksassa, 14 prosenttia. Saksan tavoitteena on nostaa naisten osuus johtoryh-

missé 30 prosenttiin vuoteen 2016 mennessa. (Thornton 2015. )
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Seuraavat luvut (KUVIO 7) perustuvat vuoden 2013 Grant Thorntonin kansainvaliseen tutkimukseen.
Tutkimukseen osallistui 44 maata, ja tulokset perustuvat 6627 yrityshaastatteluun. Suomessa tutkimuk-

seen vastasi 100 yritysté.

Naisjohtajat maailmankartalla %

Q4 =

Argentiina

M Kiina

mPuola
W Latvia

M Liettua

Kiina 51%
Puola 48 %
Latvia 40 %
Liettua 40 %
Vendja 40 %
Filippiinit 37 %
Ruotsi 28 %
Suomi 24 %
Argentiina 18 %

KUVIO 7. Naisjohtajien osuus maailmassa. (Thornton 2014.)

Yritysten ylimmassa johdossa vain joka neljas pomo on nainen. Kansainvalisen tutkimuksen mukaan
Suomi ei yll& lahellek&&n karkimaita, kun vertaillaan naisjohtajien méarad. Myos YK:n ihmisoikeus-
komitea on esittdnyt huolensa sukupuolten epétasa-arvosta suomalaisessa tydeldmassa. Vaikka luvut
naisjohtajien méérasté saattavat vaihdella tutkimuksesta riippuen, ilmi6 on olemassa. (Thornton 2015).

Ovatko naiset edelleen aliarvostettuja johtajan asemassa? Tarvitseeko nainen erilaisia tyokaluja tullak-
seen huippujohtajaksi? Miesten ja naisten vélisten mahdollisuuksien erot voivat olla merkittavia, ja
tahé&n vaikuttavat myds ymparisto, ala ja yrityskulttuuri. Joskus véitetdan, ettd johtamisen kannalta on
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yhdentekevad, johtaako mies vai nainen. Tutkimukset osoittavat joitain eroja naisten ja miesten kéyt-
taytymistavoissa ja lahjakkuusalueissa psykologian, sosiologian ja organisaatiotutkimuksen alueilla,

mutta erot ovat pienid. (Aaltio - Marjosola 2001, 35.)
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4 MENTOROINTI

Jokaisessa organisaatiossa tarvitaan urakehityksen ohjelma, joka synnyttdd motivoituneita tulevaisuu-
teen suuntaavia johtajia, esimiehid ja tyontekijoitd. Mentorointi auttaa véhentdméaan esimiesten ja am-
mattilaisten vaihtuvuutta. Valmentavassa mentorointisuhteessa mentorilla ja mentoroitavalla on mah-
dollisuus tutkia yrityksen arvojen ja toiminnan vélisia eroja ja yrityskulttuurin kehittymista. Mento-
rointi rantautui yritysmaailmaan 1980 -luvun alkuvuosina. Merkittdva oppi-isd David Clutterbuck jul-
kaisi ensimmadisen painoksen teoksesta Every one needs a mentor vuonna 1985. Epévirallista mento-
rointia on kuitenkin tehty jo tuhansien vuosien ajan kaikilla elamén alueilla, mik& korostaa ajatusta

mentoroinnin moninaisista mahdollisuuksista. (Ristikangas 2015, 15.)

Mentorointia harjoitetaan jo varhaiskasvatuksesta, kouluajoista ja urheilusta lahtien. Voidaan vaittaa,
ettd johtajat tarvitsevat mentorin menestydkseen, ja jokainen meista tarvitsee mentorin nuoruudesta
aikuisuuteen. Hiljaisen tiedon siirto yrityksissa on erittdin tarkedd myos silloin, jos kyseessa on omista-
janvaihdos ja toiminnat pidetddn samanlaisina esimerkiksi sukupolvenvaihdoksessa. Miksi ylimman
johdon kannattaa kiinnostua mentoroinnista? Tarkeimpia hyo6tyja ovat esimerkiksi helpompi rekry-
tointi ja perehdyttaminen, parantunut motivaatio, yrityskulttuurin kehittyminen, johtamisen kehittymi-
nen, seuraajasuunnittelun vahvistuminen, parantunut viestintd ja sitoutuneet tyontekijat (Ristikangas
2015, 56 — 66.) Taulukkoon 8 olen koonnut eri teoksista muutamia hyotyja joita mentorointi tuo joh-

tamiseen.

TAULUKKO 7. Mentoroinnin hyddyt johtamisessa

| Vilineelliset hyodyt Henkiset hyddyt Osaamisen hyddyt  Kehittyminen
 Tyontekija saa itselleen val-  Itsetunto ja varmuus nousee  Johtamismalli * Kehittyy ammatillisesti |
mentajan kehittyy
Urakehitys nopeutuu Tydmotivaatio lisdantyy, Yksilon ja yrityk- Asenne ja kayttayty-
psykologinen ote vahvistuu sen tiedot lisdanty-  mismalli kehittyvat
vat
Tyo6tehtavamahdollisuudet Yrityksen visiot selkiytyvat, = Kyky toimia muu-  Tydssa oppimisen
kasvavat, verkosto laajentuu roolimalli profiloituu ja toksessa parantuu,  taidot lisdantyvat, vuo-

selkiytyy, oma ihmisk&sitys  kyky tuottaa palve-  rovaikutustaidot kehit-
kasvaa/stressinsietokyky luita "just in” - tyvat
kasvaa tiedon mukaisesti

kehittyy
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Mentoroinnilla on paikkansa tyGeldmassd, mutta myos sen ulkopuolella. Taulukossa tuon esille miten
yksiloiden into ja motivaatio ja toisten osaaminen kohtaavat, ja tat4 kautta saavutetut kehittdmistyon

vahvistuminen, josta kaikki hyotyvat.

4.1 Mita on mentorointi

Mentoroinnin tarkoitus on yhtendistaé johtamiskeskustelua ja siihen liittyvia kasitteitd. Toinen keskei-
nen tavoite liittyy yksikkorajat ylittavan keskustelun ja puhekumppanuuksien edistamiseen seka toisten
tyon tukemiseen. Eli tarvitsemme sprarrausapua péivittaisiin tilanteisiin. Mentorointitoiminta ndhdaan

hyvéana investointina, tosin ei useinkaan viela Suomessa.

4.2 Mentoroinnin tavoitteet

Mentoroinnin tavoitteet voidaan Kiteyttaa seuraavasti:

Helpottaa tyontekijoiden rekrytointia ja tyéhon perehdyttamistéa
Parantaa tyontekijoiden motivaatiota

Yrityskulttuurin kehittyminen

Johtamisen kehittyminen

Parantaa tyontekijoiden vuorovaikutusta (viestintd — ymmartaminen)
Saadaan yritykselle sitoutuneita tyontekijoita (pysyvyys)

Tukee tyotoimintaa (tehtavat)

YV V. V V V V V V

Tukee my®ds naisten osuutta paatosten tekijoina

4.3 Kaytantoja ja kokemuksia

Mentorointi ei muuta vain ihmisen asennetta, vaan myos k&ytés muuttuu. Miten mentorointi on vaikut-
tanut yrityksen tulokseen? CMI ja sveitsildinen IMD johtamiskoulu ovat tehneet tutkimuksen, johon
osallistui 45 Euroopassa toimivaa huippujohtajaa (mentoria). Tutkimus kertoo, ettd seitsemassé tapa-

uksessa kymmenesta mentorointi paransi yhtion tulosta, mutta miten kévi Nokian.
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Nokian tarina on ainutlaatuinen maailmassa. Pienestd suomalaisesta monialayhtiostd kasvoi kymme-
nessa vuodessa teollisuushistorian kirkkaimpiin kuulunut tahti. Yht& ainutlaatuinen oli romahdus mat-
kapuhelinten markkinoiden valtiaasta marginaaliin. 3. Syyskuussa 2013 Nokia ilmoitti myyvansa mat-
kapuhelintuotantonsa Microsoftille. Vaki vaihtui ja uudeksi johtajaksi oli valittu kanadalainen Stephen
Elop. Elop kéytti CMI:n mentoria, kun hén aloitti Nokian toimitusjohtajana. Han oli aloitteleva toimi-
tusjohtaja ja sai tukea heti ty6uran alkuvaiheessa, mutta valitettavasti ei parantanut yhtion tulosta.
Stephen Elop oli monella mittarilla epdonnistunut toimitusjohtaja. Nokian markkina-arvo romahti ja
samassa yhteydessa Stephen Elop jétti toimitusjohtajan paikan vuonna 2013. Yhtion matkapuhelinlii-
ketoiminta oli myyty Microsoftille. Nokia kynti vuonna 2010 syvissa vesissa liian pitk&an lykattyjen
ratkaisujen ja markkinoiden nopean muutoksen vuoksi, mutta tekikd hallitus vaaran paatoksen palk-
kaamalla toimitusjohtajaksi Elopin? (Nykanen & Salminen 2014, 314 - 330.) Mentorointi ei auttanut

Stephen Elopia tassé tilanteessa. Hyvista ja huonoista valinnoista voidaan vain oppia.

Maaliskuussa 2009 Unilever lanseerasi globaalin mentoriohjelman, joka kohdistui organisaation ylim-
paan johtoon. Muutosta haluttiin ylimmaén johdon sukupuolijakaumaan. Tavoitteena oli kasvattaa nais-
ten osuutta paatoksentekijoind. Mentoroinnin avulla l&dhdettiin vahvistamaan naisten urakehitysta ja
valmiuksia toimia ylimman johdon tehtévissd. Globaalin ohjelman lanseeraamisen jalkeen (2009-
2013) oli mentoroitu 164 naista. Ensimmaiset viisi ryhmé&é ovat kayneet loppuun virallisen ohjelman

loppuun, jonka jalkeen joka kolmas on ylennetty johtotehtéaviin. (Ristikangas 2015, 221.)

Nopeasti muuttuva toimintaymparistd haastaa hakemaan tyoyhteisolta uutta asennetta. Elamme jatku-
vien muutosten keskelld. Muutokset vaikuttavat yritysten suuntiin ja tarvittaviin strategisiin tavoittei-
siin. Muutos on nykyaan luonnollista ja jatkuvaa. Johtamismallit vaikuttavat yritysten menestymiseen
ja siihen, kuka pérjaa johtajana muutosten keskelld. Mikéd johtamistapa/kayttaytymismalli luo hyvan

johtamiskulttuurin? Auttaako mentorointi henkil6itad kasvamaan hyviksi johtajiksi?

Valmentamisen kautta tehd&én pelaajista tahtia ja onnistujia. Johtajan on uskallettava haastaa itsensa,
ja jos se ei usko itseensd on hyva kayttad mentorin apua. Suomessa mentori on kuitenkin vield késit-

teend usein vieras ja outo.
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5 HAASTATTELUTULOKSIA JOHTAJIEN JA TYONTEKIJOIDEN ESITTAMISTA NA-
KEMYKSISTA

Miten voimme vaikuttaa johtamisen kehittdmiseen, mitd johtamismalleja arvostamme? On hyva saada
yksiloiden seka ryhmien ndkemyksid, jotka ovat vapaita ja luovia ajatuksia tulevaan. Tdma auttaa sa-
malla syventdmaan ajatuksia siitd, mitk& johtamismallit toimivat eri organisaatioissa, jatkuvassa maa-
ilman muutostilassa. Olen k&yttdnyt menetelmané hyvin avointa tiedonkeruuta, jossa olen pyrkinyt
selvittdmaan johtajien ja tyontekijoiden ajatuksia, mielipiteitd, tunteita ja késityksia johtamiseen liitty-
vistd kaytannon asioista. Nakokulmia on tuhansia, ja siksi on vaikeaa loytaa hyodyllisia kéytannon
johtamisty6té tukevia arviointeja johtamismalleista. Mitka asiat tuovat onnistumisen mahdollisuudet?
Olen toteuttanut seuraavia tdhan opintondytetyohon kytkeytyvia haastatteluja tyoni ohella yli 10 vuo-

den aikana ja eri koulutuksien yhteydessa.

Toisiaan tdydentavien tiedonkeruumenetelmien avulla olen pyrkinyt saamaan uusia ndkemyksia siité,
miten tyontekijoité tulisi johtaa, jotta yritys menestyisi ja tyontekijat voisivat hyvin (organisaation si-
séinen terveys ja ymparistd). Olen myos pyrkinyt selvittdmaén, miten havaitsemme toiminnat ja liik-
keet johtamisen malleissa ja kdytanndissa muutosten aikana. Olen kayttanyt vapaita ja luovia haastatte-
lumenetelmid, sill4 ndin syntyy uusia ndkokulmia. Erilaisten haastattelujen toteutumismallien avulla

olen pyrkinyt saamaan myds selville, mitk& ovat johtamisen ongelmakonhtia.

Pietarsaaren Ymparistoterveydenhuolto Malmin terveydenhuoltoalue k.y:n seudullisen yhteistyon ko-
keiluhankkeen arviointicase liittyvat haastattelut tehtiin vuonna 2011. Tavoitteena oli tutkia hypoteesi-
en avulla, miten luoda oma hallinnollisesti seudullinen valvonta. Kyseessa oli selvitys, joka varmistaisi
uuden seutujaon ja varmistaisi elintarviketeollisuuden ja alkutuotannon palvelut uusille vastuualueille.
Kenttahaastattelujen casealueina olivat Etela-Pirkanmaan, Joensuun, Oulunkaaren ja Pietarsaaren alue.
Kaiken kaikkiaan haastateltiin 45 viranhaltijaa. Pietarsaaressa haastateltiin viitta poliittista paatoksen-
tekijaa.

Hankkeen jélkeen olen tehnyt myos jalkihaastatteluita puhelimitse sekd sdhkopostin vélitykselld siit,
miten Suomen kuntaliitokset ovat edenneet. Kainuun isantdkuntamalli on ollut ensimmainen, joka lahti
toteuttamaan YTAKE - hanketta. Kiinnostuksen takia noudatan kestavan kehityksen periaatetta, eli
teen jalkiseurantaa. Olen edelleen yhteyksissa avainhenkilGiden kanssa, mik& auttaa minua edelleen

havainnoimaan paatoksentekijoiden kayttaytymismallia, ja ndin auttaa minua seuraamaan hankkeiden
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kehityksen kulkua ja sitd miten ndma muutokset vaikuttavat kuntiin. Monet ilmaisivat myos etta byro-
kratia ja paatosten hitaus ovat aiheuttaneet ongelmia johtamismenetelmisséd ja nédin ovat vaikuttaneet

negatiivisesti tyontekijoiden hyvinvointiin.

Toisena, yrityskyselyselvitys ja asiakastutkimus tehtiin vuosina 2012 — 2014. Siind mitattiin Pietarsaa-
ren keskustan hyvinvointia ja kauppiaiden tulevaisuuden odotuksia ja sitd, miten yhteistyd sujuu kau-
pungin virkamiesten seka poliittisten paattajien kesken. Mukana oli 100 yritysta ja Pietarsaaren seudun
poliittiset edustajat. Tavoitteena oli luoda uusi mittaristo, joka mittaa keskustan hyvinvointia ja kaup-
piaiden tulevaisuuden odotuksia, sek& sitd miten yritysten yhteistyd sujuu kaupungin virkamiesten ja
poliittisten paattajien kanssa. Kysely suunnattiin sadalle yrittajalle webpohjaisen sahkopostikyselylo-

makkeen kautta.

Kolmantena olen suorittanut tiedonkeruuta tilaisuuksissa, joiden aiheena on ollut henkil6ston pereh-
dyttdminen. Informaatiopohjaa toivat myos useat tilaisuudet aiheista oman profiilin 16ytdmiseksi. Hen-
kiloston valmennus - itsensa johtaminen (2002, 2011) koulutuksien ja tilaisuuksien tavoite oli arvioida,
mitka asiat toimivat hyvin organisaatiossa ja mitka ovat kehittdmiskohteina. Tavoitteena oli selvittada
yksilollisesti oma profiili. Haastateltavana olivat tyontekijat ettd johtajat ja tuloksena syntyi onnistumi-
sen nelikenttd — profiilianalyysi. Tavoitteena oli selvittad yksilollisesti, mitk& ovat kunkin vahvuudet ja
kehittdmiskohteet arkipaivan toiminnassa ja mitd tulisi tehdad seuraavaksi ja mista lahted liikkeelle?
Mukana olivat henkilékohtainen profiilianalyysi, jolla analysoimme henkil6ita, seka ryhméaanalyysi
siitd, miten toimitaan yhdessd, ja edelleen tyon analyysi, jolla analysoitiin tyotehtdviéd. Lopuksi teimme
vield kasitysten vertailun onnistumisen nelikentéssa (hallitsevuus, vaikuttavuus, pysyvyys, myonty-

vyys). KUVIO 8 kuvaa graafisesti onnistumisen nelikenttaan perustuvan profiilianalyysin mallia.



 Hallitsevuus

¢ voimakastahtoinen
o tuloshakuinen

¢ laajakatseinen

o kdynnistaja

jyraaja, kylma,
tunteeton,
arvosteleva,

ivallinen,
itseriittoinen

pinnallinen,
liioittelija,
manipuloiva

 Vaikuttavuus
e [ammin

¢ puhelias

¢ innokas

e aktiivinen

TIETO &

TAITO

ALY &
OPPIMISKYKY

* Mydntyvyys

o jarjestelmallinen
o tarkka

o perusteellinen

o tunnollinen

ylivarovainen
seuraa, karttava
itsekseinen,
herkkdnahkainen,

kielteinen,
ontrolloiva

viivyttelija, innoton,
paattamaton,
pelokas

Pysyvyys
* tyyni
¢ luotettava
¢ rauhallinen

ASENNE &
HALU

ERILAISET IHMISTYYPIT
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KUVIO 8. Erilaiset ihmistyypit onnistumisen nelikentassa (profiilianalyysi)

Tyontekijoiden haastattelut ovat hyvd menetelmé tutkia asenteita, silla usein asenne ylittaa jarjen. Hy-

va esimerkki on, kun annetaan tyotehtévié ja osa tyontekijoista vastaa ’teen sen mielelldni” ja osa ei

se kuulu minulle”.

Haastatteluissa on esitetty seuraavia kysymyksia:
Miten yhteistyd sujuu tydntekijoiden ja johdon valilla?
Minka tyyppista johtamismallia tyontekijat toivovat?

Miten yhteisty6 sujuu poliittisten paattajien seké virkamiesten vélilla?

YV V. V VYV V

Miten tiimityo sujuu?

Ryhmadynamiikka ryhmaty6 - osiossa kartoitettiin, mitkd asiat toimivat hyvin toiminnassa ja mitka
ovat kehittdmiskohteita seka haettiin konkreettiset ehdotukset toimenpiteille. Haastattelussa oli muka-

na 30 tyontekijad. Mukana jo suoritetuissa haastatteluissa ja muussa tiedonkeruussa ovat olleet eri alo-
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jen johtajat, keskijohdon esimiehet sekd tyontekijat. Tulokset tdydentavat toisiaan ja antavat konkreet-
tista nakokulmaa. Haastattelut tuottavat yksityiskohtaisia, intensiivistd tietoa yksittéisista tapauksista
tai joukosta toisiinsa suhteessa olevia tapauksia. Valitsin tutkimuskohteeksi aina tietyn ryhman: yksilo,
ryhma tai yhteiso. Kiinnostuksen kohteena olivat prosessit, ja aineistoa pyrin kerddmaén useita meto-
deja kayttamalla, mm. havainnoimalla, haastatteluin ja my6s dokumentteja tutkien. Otanta on tehty
tarkoituksella eri alan ammattiryhmista, jotta samalla ndhdaén julkisen ja yksityisen sektorin johta-

mismallien eroja ja ongelmia.

Haastatteluissa esiin nousi, ettd nakemykset ovat johtamisessa aika yhtendisid sek& yksityiselld etta
julkisella sektorilla. Johtaja ei ole usein tietoinen omasta ihmiskasityksestdédn (mika on hanen roolinsa
ja profiilinsa), miten tulisi johtaa ja mitka asiat ovat aiheuttaneet ongelmia myos keskijohdossa. Tama
on vaikeuttanut organisaation tyontekijoiden tiimityoskentelyd ja vaikuttanut ilmapiiriin. Julkisella
sektorilla aiheutuu edelleen naréa johtamisen vanhanaikaisuudesta. Johtajien véliset ristiriidat vallasta
ovat aiheuttaneet keskindista kilpailua. Poliittisessa johdossa on ollut ongelmia eika voida puhua sau-
mattomasta yhteistyomallista. Tydyhteisoissé kaivataan enemman johtajuusarviointimenetelmid. Joh-
tamisen valtaerimielisyydet ja keskindinen kilpailu ovat vaikuttaneet tydyhteisojen ilmapiiriin negatii-
visesti. Johtajilta toivotaan yksinkertaista johtamisen mallia, joka on innostava, ihmisldheisempi ja

kannustava.

Useat toivovat laatua ja innovaativisuutta korostavaa johtamismallia, joka ennakoi tulevaisuutta, ja
nain edistadd uskallusta tehd& rohkeita paatoksia avoimesti. Seké julkisella ettd yksityiselld sektorilla
toivottiin, ettd johtajan tulisi luottaa tyontekijoihinsd, ja osaava johtaja antaa tilaa henkildstolle toteut-
taa omaa osaamistaan organisaatiossa. Arvojohtamista arvostetaan joka alan organisaatioissa ja tyo-
paikkakiusaamisongelmat ovat enemman esilla julkisella sektorilla. Eri keskusteluissa arvojohtajuus

seka pedagoginen johtajuus olivat arvostetuimpia johtamismalleja.
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6 POHDINTAJAYHTEENVETO

Hyvé tyyppi johtajana ei katso sukupuolta. Hyvéaéan johtamismalliin liittyen painotetaan, etta arvojoh-
taminen ja pedagoginen johtaminen sopivat hyvin eri alojen johtamiseen ja politiikkaan. Kyky ymmar-
tdd kokonaisvaltaisesti eri aloja ja kulttuureja arvojohtamisen periaatteiden mukaisesti on tarkeaa.
Arvojohtamisessa tulee muistaa seuraavat kolme arvoa: ala varasta - ala valehtele - ala laiskottele. Jos
toteuttaisimme nditd kolmea arvoa, tulisiko maailmasta oikeudenmukaisempi ja parempi paikka ja ta-
sa-arvo toteutuisi? Ainoa totuus on se, ettd tulemme aina tarvitsemaan johtajuutta. Robin Sharmannin
hyva neuvo johtajuudesta kuuluu: ”To Be a Great Leader, First Become a Great Person”. Valitettavasti
johtajat eivat ole tehneet paljon itse arviointia vuosien saatossa. Vaikka johtoa on koulutettu monenlai-
siin moderneihin johtamismalleihin, silti usein palataan takaisin vanhoihin johtamismalleihin. Val-
mennusote johtajuudessa saa kuitenkin tydntekijat innostumaan ja toteuttamaan itsedédn paremmin.
Ristikankaan ja Grunbaumin (2015) pohjalta voidaan esittdd seuraava tiivistelma keskeisemmista

eroista perinteisen- ja valmentavan johtamisen vélilla. (TAULUKKO 8.)

TAULUKKO 8. Perinteisen johtamisen ja valmentamisen erot. (Ristikangas & Griinbaun 2015, 17.)

Perinteinen johtaminen Valmentaminen

Esimies tietd4 ja kertoo, mitd pitaa tehda Valmentajalla on monia eri rooleja ja tehtévia.

On olemassa valmis vastaus ja ohje Kysytéén

Toimitaan mallin/prosessin mukaan, jonka johto/esimies on  Huomioidaan muiden mielipiteet ja kokemus

luonut

Tehd&in mité on ohjeistettu.

Késketaan ja kaytetdan pakotteita

Tydskennelldén yksin

Pidetddn monologia

Ollaan hiljaa asiat ovat hyvin — ongelmista huomautetaan
Valtetdan ja pelataan virheita

Ollaan itsekseen tyytyvaisia

Osallistetaan suunnitteluun, tekemiseen ja arviointiin.
Toimitaan imuohjautuvasti ja vapaaehtoisesti — sitoutuen
Tehdaan yhdessa

Kéydaén dialogia ja trialogia

Kannustetaan, innostetaan ja arvioidaan jatkuvasti.
Tehdaan kokeiluja ja opitaan virheista

Juhlistetaan pienid onnistumisia
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Hyvind seurantamittareina toimivat tyontekijoiden hyvinvointimittarit. Kun tyotyytyvaisyys nékyy
kasvuprosenttina, on johto onnistunut hyvin ja yritys menestyy. Se, ettd tyontekijat ovat saaneet olla
mukana paattdmassa asioita, vaikuttaa myos. Tama ei valttaméttd aina ndy heti tuloksissa, varsinkaan
isoissa organisaatioissa. Visiot ja strategiat jadvat edelleen valitettavasti jossain maarin “’leijumaan
ilmaan”™, jos strategia on liian vaikeasti ymmérrettdva ja visio liian laaja, tai johtaja vaihtuu turhan
usein. Yksinkertainen strategia puree kuitenkin aina, silla johto ja tyontekijat muistavat sen sekd kayt-

taytyvéat todennakdisemmin sen mukaisesti.

Talousjohtaminen on pitkalti yhta kuin raha. Se on pahimmillaan tie menestykseen hinnalla mill& hy-
vansa. Toiset tarvitsevat ”varmoja” rahantekokoneita, kun toiset ovat valmiita ottamaan riskej&. Taméan
paivan maailma ei ole en&a niin hyvin ennustettavissa kuin esimerkiksi 20 vuotta sitten. Taloudelliseen
kehittymiseen vaikuttavat tekijat ohjaavat johtamismalleja. Siind on haasteita, varsinkin kun eteneva
globalisaatio vaikuttaa maailman hyvinvointiin. Suomessa riskind on, ettd epatasa-arvo syventyy ja
esimerkiksi uuden Sote -mallin myo6ta eriarvoisuus kasvaa. Euroopassa tyottomyysaste on ollut histori-
allisen suuri vuonna 2015. Mihin nykyinen talouspolitiikka johtaa? Meidén tulee edelleen pohtia joh-

tamisen historian kulkua ja ottaa siita oppia seka miettid, miksi olemme valitulla reitilla.

Voidaan pohtia, miksi kilpailukykymme on heikentynyt esimerkiksi verrattuna Saksaan. Saksan vaih-
totaseen ylijadma vuonna 2013 oli maailman suurin. Yhdysvallat ja Saksa ovat vientikilpailukykyisia.
Miten selviydymme vuoden 2025 taloudellisista haasteista? Meidan tulee pohtia, miten talouspolitii-
kalla voidaan vaikuttaa yhteiskuntaamme, jotta kestdvan kehityksen periaate toteutuu. Tyottémyysaste
Euroopassa on edelleen kasvanut ja esimerkiksi vaeston ikdantyminen, Euroopan véahdinen syntyvyys,
poliittiset muuttujat, geopoliittiset muuttujat, suurvaltapolitiikka seké siirtolaiset ovat asioita, jotka

tulee ottaa huomioon tulevaisuudessa.

Miten suomalainen johtaa? Muutama vuosikymmen sitten suomalaista johtamistapaa kutsuttiin Mana-
gement By Perkeleeksi, kun taas my6hemmin on korostettu yhd enemman, etta esimiesten tulisi kayt-
tdytyd samanarvoisina alaistensa joukossa. Kiitosta vah&sanaisilta suomalaisilta johtajilta ei usein tule.
Voidaan edelleen todeta, ettd suomalainen johtaja voisi olla spontaanimpi ja kilpailuhenkisempi, mutta
samalla on oltava vilpiton, rauhallinen ja salliva sekd nopea péattaja. Valitsemallaan johtamismallilla
johtaja ilmaisee pyrkimysta johonkin suuntaan. Johdon tulisi havaita johtamismalleissa muutoksista

kertovia signaaleja.

Julkisilla ja yksityisill&4 organisaatiorakenteilla on omat késitykset johtamismalleista. Pedagoginen joh-

taminen, psykologinen johtaminen ja arvojohtaminen sopivat malleina mielestani melkeinpa joka or-



41

ganisaatiolle. Management By Leadership on hyva suunnan néyttdja, joka kertoo kuinka tavoitteisiin ja
onnistumiseen paastdan yhdessa. Kuvioon 9 on koottu havaintojani ja kokemuksiani siit4, mihin asioi-

hin kiinnittdméall& johtaja voi tuoda menestysté organisaatiossa.

Johtaja on
suunnan
nayttaja
Olemmeko

Tekee toisista tulkinneet

tahtia asiat oikein
/
/( Luottamus
Hyvinvointi / . kasvattaa

e

luottamusta

Yhdessa

KUVIO 9. Miten johtaja luo menestystd organisaatioissa omia havaintoja ja tyon kautta saatuja koke-

muksia

Toivottavaa olisi, etté eri johtamisen toteuttamismallien avulla pystyisimme tarkemmin tuomaan esille,
mihin suuntaan menemme visiotasolla seka strategisella, operatiivisella ja yksilotasolla. Siséisesti terve

organisaatio toimii hyvélla tydmenetelmélla ja saavuttaa samalla muut tuottavuustavoitteet.

Hyvén johtamisen toimintamalli on toimia yhdessa (mukana erilaisia osaajia ja persoonia), jotta me-
nestyisimme maailman markkinoilla. Tiimityd on kehittyvé yrityskulttuuri, jossa jokainen haluaa tun-
tea onnistumista. Johtajan tehtédvé on luoda onnistumisen mahdollisuudet. Johtajan tulee hyddyntéé jo
luotuja mahdollisuuksia niin, ettd halutut tulokset syntyvat. Meidan tulisi ennakoida tarpeeksi ajoissa,
milloin muutamme suuntaa ja mitk& péatokset ovat jarkevid, jotta yritys menestyy. Kuvioon 10 on

koottu nakemyksiani siita, mité tekijoitd ymmartavalla johtajilla on edellytykset menestya.
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Onnistumisen

tarve
Kehittyva
Asenne yrityskulttuuri
—/ Taito ja tieto,
Globaali J erillaisia osaajia
e ja persoonia
Fiaskon

ymmartaminen

KUVIO 10. Onnistumisen tarve, fiaskon ymmartdminen ja muita tarkeitd ymmarrettavié tekijoita joh-

tamisessa

Taloudella on usein suurin merkitys siihen, miten johdetaan ja miten johtamismallit muokkautuvat.
Avoin, reilu arvojohtaja ja samalla monitaitoinen johtaja mahdollistaa etenemisen parempaan tulevai-
suuteen ja tata kautta menestyviin yrityksiin. Palvelualalla asiakkaat muokkaavat johtamismalleja, ja
poliittiset tahot ja demokratia muokkaavat yhdessa poliittisten jarjestelmien johtamismalleja. Menes-
tymisen apuvalineet ovat henkinen alykkyys, tieto ja ammattitaito. Arvojohtajuudesta hyotyvat mieles-

tani kaikki ja on tarkeda mitata arvojen tuomista kaytantoon.

Tdassa opinnaytetytssa olen tarkastellut tiettyja eri johtamismalleja ja késitteitd. Tavoitteeni on ollut
saada téastd samalla hyvét lahtokohdat seuraavaan tydvaiheeseen, eli ylemmén ammattikorkeakoulutut-
kinnon opintoihin. Johtaminen ja johtajuus aiheena on mielenkiintoinen, ja taté aihetta on tutkittu mie-
lestani edelleen liian vah&n. Olemme saaneet vahédn konkreettista tietoa johtamisen tuloksista ja siitd,
miten eri johtamismallit vaikuttavat yrityksen menestymiseen. Mielenkiintoista olisi tehdd esimerkiksi
kahden maan valisté vertailua, tarkastella mitd johtamismalleja ké&ytetdan eniten ja miten ndma vaikut-
tavat hyvinvointiasioihin. Meidan tulee pystyé integroimaan ekonomia, etiikka ja ekologia tavalla, joka

auttaa meitd tekeméaan rohkeita paatoksia tulevaisuudessa.
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LITE 1 JOHTAJUUSARVIOINTIKYSELYLOMAKE

Johtajuusarvion tavoitteena on auttaa esimiestehtévissa toimivia henkilQita tiedostamaan omaa johta-
miskayttdytymistaan. Tulokset ovat hyodyllisid, jos vastaukset ovat tarkkoja ja antavat ndin totuuden-
mukaista tietoa ndkemyksista taménhetkisesta kayttdytymisestd. Arvioinnit auttavat kehittdmaan
osaamista ja niita voidaan verrata omiin vahvuuksiin seké kehittamiskohtiin. Olen ottanut tassa esille
muutamia tyohoni liittyvia tarkeimpiéd kysymysesimerkkeja johtajuusarviomenettelysta.

Johtamisosaaminen asteikkoarviot ovat 1=ei lainkaan 5=erittain hyvin
Visiointi

1. Minulla on alalla tarvittavaa nakemysté ja rohkeutta.

2. Osaan luoda vaikuttavan ja voimakkaan vision.

3. Osaan kommunikoida visioni ja saan muut innostumaan.

4. Minulla on kyky hahmottaa laajoja vuorovaikutussuhteita ja ndhdéd kokonaisvaltaisesti.
5. Osaan konkretisoida strategian mittaviksi tavoitteiksi ja toimenpiteiksi.

Tuloksellisuus

1. Olen sitoutunut tehtéviini ja vien asiat aina paatokseen.

2. Johdan parhaiten omalla esimerkillani.

3. Asetan itselleni selkeét suoritustavoitteet, joita seuraan.

4. Yritan aina etsid parempia, nopeampia ja tehokkaampia tapoja tehdé asiat.
5. Minulla on voimakas halu onnistua kaikessa mihin ryhdyn.

Vuorovaikutusosaaminen

1. Teen péaatoksié ja toimin niiden mukaan, vaikka kaikki eivét ole sitd mielta.

2. Esitan asiani tarvittaessa voimakkaasti ja vakuuttavalla tavalla.

3. En pelka& kohdata ja ké&sitella ongelmia.

4. Osaan kantaa vastuun vaikeissa ja yllattavissa tilanteissa.

5. Puutun avoimesti ja suoraan tilanteisiin, joissa néen ettei suoritustaso ole riittava.

Empaattisuus

1. Olen hyva kuuntelija.

2. Pystyn elaytymaéan toisten ajatuksiin ja tunteisiin.

3. Ihmiset puhuvat minulle hyvin henkilokohtaisista asioistaan ja tunteistaan.
4. Pyrin huomioimaan aina kaikki ryhmén jasenet.

5. Osaan huomioida ihmisten erilaisuuden ja toimia tilanteen mukaan.

Valtuuttaminen

1. Osaan delegoida haastavia tehtavia alaisteni kykyjen mukaan.

2. Teht&vani on motivoida ja organisoida onnistumisia l&hiymparistossani.

3. Luon yrityskulttuurin, jossa ihmiset pystyvét nauttimaan tyostaan.

4. Pyrin kohtaamaan jokaisen yksilona ja huomioidaan hanen tarpeensa ja tunteensa.
5. Luotan ihmisiin antamalla heille vapauksia, valtaa, resursseja ja tietoja.



LITE 2 JOHTAJUUSARVIOINTIKYSELYLOMAKE

Tehokkuusosaaminen
Havaitseminen

1. Minua arvostetaan alani asiantuntijana.

2. Pyrin aktiivisesti tarkastelemaan asioita uudenlaisista ndkdkulmista.

3. Ennakoin tilanteita eli mietin vaihtoehtoisia skenaarioita.

4. Arvioin asioita objektiivisesti, jottei omat henkilokohtaiset asiat arvostukseni vaarista havaintojani.
5. Suhtaudun toisten esittdmiin mielipiteisiin ja ehdotuksiin avoimesti ja ennakkoluulottomasti.

Analysointi

1. Pystyn késittelem&an mutkikkaita kokonaisuuksia ja moniselitteisié ongelmia.
2. Osaan asettaa asiat laajempiin yhteyksiin.

3. Erittelen ongelmat helpommin késiteltaviin ongelmiin.

4. Kasittelen asioita johdonmukaisesti ja selkeasti.

5. Paneudun asioihin syvallisesti ja perusteellisesti.

Paatoksenteko

1. Olen hyva ja nopea péaatoksentekija.

2. Minulla on vakiintunut tapa tai menetelmd, jota kéytan tehdessani tarkeita paatoksia.

3. Pystyn olemaan pééattavainen kun painetilanne edellyttaa valitontd paatosta ja toimintaa.

4. Pystyn ratkaisemaan ongelmia ja tekeméan paatoksia tehokkaasti.

5. Pystyn yhdistelemaan erilaisia ndkemyksié ja edistdimaan yhteispaatosten syntymista ristiriitatilan-
teissa.

Johtajuusarviolomakekyselyn esimerkkeja. (Syddnmaanlakka 2014.)



