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ESIPUHE

Viitoskirjan tekeminen varttuneella ialld on mielenkiintoinen kokemus. Ta-
vallaan se sijoittuu eldménkaaren véaéaraan kohtaan, jos ajatellaan sen anta-
man opin hyédyntdmisti. Toisaalta koska hyotyndkokulmaa ei ole olemassa,
on tutkimus tehty puhtaasti kiinnostuksesta asiaan, aus Liebe zur Kunst.
Kysymys on ollut uteliaisuudesta ja yrityksestd ymmartéda johtajan nakokul-
masta, misti johtamisessa on kysymys.

Tama tutkimus on toteutettu omarahoitteisesti, niin kuin harrastukselle
sopiikin, mutta monet tekijdt ovat siind edesauttaneet. Suuri kiitos kuuluu
lapsuudenkodilleni ja vanhemmilleni, jotka opettivat koulutuksen, monipuo-
lisen osaamisen sekd tyonteon merkityksen jo nuorena. Maailmanrantaa on
ollut helppo kiertd4 ndiden oppien kanssa. Erityisen arvokkalksi vanhempie-
ni opetukset tekee se, etta heilld itselldan ei 1920—1930-luvuilla ollut mahdol-
lisuutta siithen koulutukseen, mihin heilld ilmeisesti olisi ollut edellytykset.
Onnekseni suomalainen yhteiskunta ja koulutusjarjestelma kehittyivét toisen
maailmansodan jilkeen ja tarjosivat vahitellen kaikille hyvat koulutusmah-
dollisuudet.

Ty6urani aikana minulla on ollut seka ilo ettd etuoikeus toimia mielenkiin-
toisissa ja vaativissakin tehtavissa sekd Suomessa ettd ulkomailla. Sina aikana
minulla on ollut monia, padosin ulkomaisia esimiehid, joilta kaikilta olen
voinut oppia paljon tyOstd, johtamisesta ja elaméstd yleensd. Paljon olen
saanut my0s muilta tyotovereiltani, joita matkan varrella on ollut suuri maara
ja joista monista on tullut ystivid. Kansallisuuksien kirjo on ollut suuri, mika
on lisdnnyt tyoelamaidn kiinnostavia piirteitd. Hauskaakin on ollut. Kiitokset
kaikille.

Olen toiminut ty0urani aikana konsulttina ja tyoskennellyt monien asia-

kasyritysten ja niiden johdon kanssa. Toteutetuista projekteista olen oppinut
paljon ja olen siité kiitollinen. Vield enemmaén iloitsen siit4, ettd monet asia-
kassuhteet ovat olleet 1dheisid ja usein pitkaaikaisia luottamussuhteita.
Monet henkil6t ovat vaikuttaneet tdmédn viitoskirjan syntymiseen, mista
heille kaikille kiitokset. Erityisen kiitoksen ansaitsevat ne kaksikymmenta
suurten yritysten toimitusjohtajaa, jotka uhrasivat aikaansa ja osallistuivat
tdhin tutkimukseen. Ilman heiddn myonteista suhtautumistaan ja avoimuut-
taan haastatteluissa tdma tutkimus ei olisi ollut mahdollinen. Kiitos kuuluu
myos heiddn avuliaille assistenteilleen, joiden rooli haastattelujen jarjestami-
sessd oli tarkeda. Ennen varsinaisia haastatteluja koehaastattelin vuorineuvos
Lasse Kurkilahden ja toimitusjohtaja Ulf Bjorkqvistin. Molemmille kuuluu
lammin kiitos seka uhratusta ajasta ettd saaduista kommenteista.

Jatko-opintojeni aloittamiseksi sain rohkaisevaa tukea ja kannustusta pro-
fessori Veikko Teikarilta. Han sai opintojen aloittamisen tuntumaan luonnol-



liselta ja helpolta. Hanen jaatyaan eldkkeelle professori Matti Vartiainen on
jatkanut opintojeni valvojana. Ensin viimeisteltiin lisensiaatintutkinto ja
sitten vaitoskirja. Tukea on ollut hyvin saatavilla, ja se on ollut sopivaa vart-
tuneemmallekin opiskelijalle. Vaitoskirjan tekemisessd minua on ohjannut
dosentti Hannele Seeck. Hianen kanssaan yhteistyé on ollut onnistunutta,
mista kiitokset. Tyoni esitarkastajat, professorit Risto Tainio ja Juha Perttula,
antoivat perusteltua ja rakentavaa palautetta, mistd kiitdn. Piddn arvossa
my0s tyopsykologian ja johtamisen laitoksen professoreiden Eila Jarvenpéaan,
Esa Saarisen ja Jukka Lipposen sekd opiskelutovereiden kanssa seminaareis-
sa kiytyja keskusteluja ja saamaani palautetta. FT Elina Kouki on tarkistanut
vaitoskirjani kieliasun ja kommentoinut sitd ansiokkaasti ja vaivaansa siis-
tamattd muutenkin, misté olen hénelle erityisen kiitollinen. Anne Grénberg ja
Juha Eskelinen auttoivat tutkimusaineiston analyysin arvioinnissa, mistd
kiitokset. Annikki Huttunen kirjastosta ja Salla Maatta hallinnosta ovat an-
taneet apua tdman tyon valmistumiseen kiitettavasti.

Veljeni, professori Heikki Kulla, luki kisikirjoituksen ja antoi rohkaisevaa
palautetta. Poikani Tatu on puolestaan antanut aulista ja aina saatavilla ole-
vaa tietoteknistad tukea. Vaimoni Virpi ja tyttdreni Heta ja ovat tukeneet ja
kannustaneet minua tyon aikana.

Kiitettdvid olisi paljon, koska niin monet ovat suhtautuneet opintoihini
myonteisesti ja rohkaisevasti muistaen aina tiedustella viitoksen ajankohtaa.
En yritdkaan nimeti kaikkia ystivia ja tuttavia, koska se olisi vaikea tehtava.
Lopuksi haluan kuitenkin kiittda kérsivéllisyydestd ja pitkdmielisyydesta
erikseen ldheisidni, joiden eldimiin tdmi projekti on vaikuttanut ainakin

ajankayttoni ja mielenkiintoni suuntaamisen osalta hiiritsevésti.

Kauniaisissa 15.4.2011

Jussi Kulla
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen lahtokohtia

“On kesdkuun alun aamu vuonna 1966. Ruskeanpunaisen Kontio-Sisun pitkd keula
kddntyy kohti rautatieasemaa. Sen hytissd istuu kaksi TVH:n vakimiestd ja yksi
kesdpoika. Kuorma-auto tulee lastauslaiturin viereen, ja kuljettaja peruuttaa perda-
laudan kiinni laituriin. Laiturin toisella puolella on junanvaunuja. Toinen vakinai-
sista hakee asemamiehen avaamaan VR:n umpivaunut, jotka ovat tdynnd maantie-
suolasdkkejd. Kaksi vakimiestd alkaa kantaa yhdessd 50 kilon sikkejd auton laval-
le, sikki kerrallaan. Kesdpoika katselee ja miettii, kuinka tyé organisoituu: onko
yksi koko ajan lepovuorossa ja kaksi kantaa? Vai kantaisiko yksikseen olevakin? Ja
jos kantaisi, olisiko hdnen urakkansa puolet kahden miehen kantomddrdsta? Vaki-
miehet etvdt hamdldiseen tapaan sano mitddn, eikd kesdpoika hamaldisend kysy.

Hetken katseltuaan kesdpoika alkaa kantaa sdkkejd samaan tahtiin kuin vakimie-
het. Paljon siind ei puhuta, autokuorma tdyttyy ja ajetaan tukikohdan varastoon.
Sielld kuorma puretaan samalla menetelmadallda. Kukaan ei puhu mitadn tyonjaosta,
etvdt vakimiehet eikd kesdpoika. Suolanajo jatkuu koko pdivdn. Illalla kesdpoika on

rdttivasynyt.

Palkkapussit jaettiin seuraavalla viikolla. Kesdpoikakin sai kuorensa ja hammadstyi,

kun stelld sovitun tuntipalkan pddlle oli palkkaliuskaan merkitty 15 % “hyvdn mie-

hen lisad”. Kukaan ei ollut sanonut mitddn, mutta jotain oli puhuttu. Kesdpotka
ymimndrsi, ettd hantd oli suolaa purettaessa testattu ja tulos oli ollut myonteinen.

Tdamdn jilkeen kesdpoikaa ei ldhetty tyypillisiin kesdpoikatéihin vaan vakimiesten

mukaan. Pddsipd hdn vield osallistumaan hyviin tierumpu-urakothinkin, joissa tie-

nestit olivat muita toitd paremmat.”

Kesdpoika mietti jalkeenpéin tapahtunutta ja pystyi paattelemain, ettd va-
kimiehet olivat kertoneet tapahtuneesta tyonjohtajalle ja tiemestarille, jotka
olivat tehneet paatoksen "hyvian miehen” lisdstd. Pa4tos tuli palkkapussissa,
ja kesidpoika ymmarsi sen. Johto oli antanut vahvistavaa palautetta puhumat-
ta mitdan.

Kuvaamani tilanne oli ensimmaéinen kerta, jolloin noin 17-vuotiaana muis-
tan miettineeni johtamista ja sen hamaildista versiota. Sen jilkeen olen ollut
hyvin tietoinen johtamisen merkityksesti ja siitd, ettd hyva ja huono johtami-
nen voivat ilmentya kovin eri tavoin. Olen seurannut sittemmin johtamista
monissa maissa, eri tasoilla erilaisissa organisaatioissa ja ymparist6issa. Olen
ollut itsekin esimieheni yli 30 vuotta ja tarkkaillut my6s omaa toimintaani:
joskus johtaminen on onnistunut paremmin ja joskus huonommin. Téna
aikana olen oppinut paljon itsestini ja muista. Silti johtaminen kaytdnnossa
on edelleen mysteeri, jota mitkaan teoriat eivit ole onnistuneet kokonaisuu-
dessaan selittimaan.



Oma pyrkimykseni johtamisen ymmaértdmiseen on siis jatkunut jo nelja-
kymmentéaviisi vuotta. Nyt kun olen luopunut aktiivisesta tyburasta ja johta-
misesta, haluan arvioida johtamisen perimmaistd olemusta, tilld kertaa tie-
teellisestd nakokulmasta. Tavoitteenani on kuvata ja ymmaértda suomalaisten
toimitusjohtajien tyoti sellaisena kuin johtajat sen itse kokevat.

1.2 Tutkimuksen tavoite

Tarkastelen tdssa tutkimuksessa johtamista suurten yritysten toimitusjoh-
tajien ndkokulmasta ja heiddn kokemuksiensa perusteella. Tavoitteena on
antaa Suomen suurimpien yritysten toimitusjohtajille d4ni heiddn omassa
asiassaan, johtamisessa. Haastattelemalla heitd pyrin selvittimaan, kuinka he
johtamisen kokevat ja millaisia tulkintoja he kokemuksilleen antavat.

1.2.1  Tutkimusongelman méérittely

Tama tutkimus pyrkii tuomaan uutta tietoa johtamisesta vastaamalla seu-
raavaan yleiseen tutkimuskysymykseen:

Minkalaiseksi suurten suomalaisyritysten toimitusjohtajat kokevat johtamisen?

Tutkimuskysymys tdsmentyy alakysymyksiksi tutkimusaineiston analyysivai-
heessa ja niihin vastataan tutkimustulosten yhteydessé (luku 4). Tutkimustu-
losten lisdksi tieteellistd kontribuutiota tuotetaan soveltamalla eksistentiaa-
lis-fenomenologista psykologiaa liikkeenjohdon tutkimiseen. Perinteisesti
tata menetelméa on kaytetty lahinna kasvatustieteessa, psykologiassa ja ter-
veydenhoidossa.

1.2.2 Tutkimuksen keskeiset Kkisitteet

Tutkimuskysymys siséltda kaksi keskeista kisitettd: kokemus ja johtami-
nen. Niistid edellinen kuvaa sitd, kuinka tutkimuksen kohteesta saadaan tie-
toa. Jalkimmdiinen késite, johtaminen, puolestaan kuvaa tutkimuksen koh-
detta, josta tietoa kerdtdan kokemuksia tutkimalla.

Kokemus ja sen tutkiminen
Thminen on jatkuvassa suhteessa ympéristoonsa. Téata suhdetta voidaan

kutsua eldmdntilanteeksi eli situaatioksi. Hanelld on kaksi tajunnallista ta-
paa ymmartaa elamintilannettaan ja siihen liittyvid kokemuksia, psyykkinen
ja henkinen. Psyykkinen tajuntatapa ei ole kisitteellis-kielellista, eika se ole
sen vuoksi sosiaalisesti jaettua. Naita kokemuksia ihminen ei tietoisesti ym-
marréd. Usein ne ovat luonteeltaan kehollisia elamyksia. Téllaisiksi kokemuk-
siksi voidaan maaritelld tunne ja intuitio. Henkiset kokemukset puolestaan
saavuttavat kisitteellisen ja kielellisen tason, jolloin ihminen voi omien ko-
kemuksiensa lisdaksi ymmartd4, kuinka muut ymmartavit asioita ja kokemuk-
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sia. Téllaisiksi tajunnallisesti jasentyneiksi kokemuksiksi voidaan nimeta
tieto ja usko. Ne ovat usein oman tajunnan rakennustyon tulosta. Esitetty
jako on vain yksi mahdollisista, ja niiden yhdistelména voi ajatella syntyvin
muunkinlaisia kokemuslaatuja, kuten kisitys, ajatus, arviointi, muisto, mieli-
pide, kertomus, selitys, ennakointi, arvaus ja kuvitelma. (Massarik 1983,
251-256; Rauhala 1990, 35 ja 46—47; Perttula 2009, 117—133.)

Tassd tutkimuksessa tarkastellaan vain kisitteellis-kielellisesti jasentyneita
kokemuksia, jotka ndin ollen ovat kokijoidensa tavoitettavissa ja kuvattavissa.
Kokemus-kasitettd kiytetddn laajana yleiskisitteend, joka sisdltdd muita
samaan asiaan liittyvid kasitteitd, kuten esimerkiksi (kokemusten) merkityk-
set ja tulkinnat, ajattelu, ndkemykset ja kasitykset. Néaiden vilisid eroja ei
pyritd tarkemmin erittelemaan. Niitd kaikkia kiytetddn viittaamaan koke-
muksiin, joita tutkittavilla on johtamisesta. Vaikka tdssa tutkimuksessa ko-
kemustieto kerataan yksittiisiltd toimitusjohtajilta, tavoitteena on kuvata
kaikille toimitusjohtajille yhteiset kokemukset (Massarik 1983, 251-256;
Creswell 2007, 57; Lehtomaa 2009, 185-186).

Tutkittaessa kokemusta tieteellisesti se pyritddn saavuttamaan sellaisena
kuin se tutkimuskysymyksen kannalta todellisuudessa on olemassa. Tutki-
muksen kohteena ovat siis toimitusjohtajien kokemukset johtamisesta omas-
sa tyossdan. Kokemus on suhde subjektina olevan toimitusjohtajan, hdnen
johtamisensa ja kohteen vililla (Metsamuuronen 2006b, 165). Jotta koke-
muksia voisi empiirisesti tutkia, on tutkimukseen osallistujien kuvattava ne
jollakin tavalla. Kyseeseen voivat tulla puhe, tekstit, piirrokset, liike, eleet tai
ilmeet, kuitenkin niin, ettd niihin voidaan palata. Ne on toisin sanoen doku-
mentoitava. Kokemuksen tutkijan tutkimusaineistona ovat nama tallenteet,
joita analysoimalla ja tiivistdmailla han pyrkii 16ytimaan kokemuksen olen-
naisen sisdllon ja ymméartdmidn sen. Tamin jilkeen seuraa kokemuksen
ymmartidmisen kuvaaminen ja tulkinta kirjallisessa muodossa (Miles ja Hu-
berman, 1994,9; Creswell 2007, 57-62; Perttula 2009, 136-149.)

Kokemuksien tutkiminen ei kuulu perinteisen liikkeenjohdon tutkimuksen
piiriin, miké on tdmén tutkimuksen metodinen haaste. Tutkimusmenetelma
on lainattava psykologialta, jonka tutkimusalaan kokemukset ja niiden tutki-
minen kuuluvat. Tutkimus on siis tieteidenvilinen, mika haastaa eri tieteiden
tutkimusperinteiden yhteensovittamisen.

Mité johtaminen on?

“Sitten noustiin katolle. Otto jarjesteli tyon ilman mitadn pddllysmiehen asenteita,
vain sinne tdnne sanan ja huomautuksen heittden, ja ndthin huomautuksiin hdn
Liitti sellaisia pikku ilkeyksid, jotka panivat miehet kuumiksi kiredn kilpailun odo-
tuksessa. Otto oli todellakin luotu talkoita varten. Tietden oman ylivoimaisuutensa
hdn drsytti toisia ja sai aikaan tilanteen, jossa miehen koko kunnia oli hdnen pdr-

jadamisensd varassa.”

(Linna 1959, 21.)



Jarjestellessddan Koskelan torpan kattotalkoita Kivivuoren Otto ottaa johta-
juuden omaan osaamiseensa ja sanavalmiuteensa luottaen. Kukaan ei Oton
johtajuutta kiistd, vaan jokainen vastaa omasta osuudestaan. Piivin paat-
teeksi tavoite saavutetaan ja torpassa on katto. Otto siis pyrki vaikuttamaan,
onnistuu siind ja asetettu tavoite saavutetaan. Niin selvdd pyrkimysti ennalta
asetettuun padmasraan muihin vaikuttamalla voidaan kutsua tavoitteelliseksi
Jjohtamiseksi (Bass 1990, 13). Locke ja Latham (1990, 2) nimittavét sitd tavoi-
tesuuntautuneeksi toiminnaksi ja Barnard (1938/ 1968, 91) yhteistoiminnan
tehokkuudeksi. Kun tavoitteet saavutetaan, kiytetddn ilmaisua tehokas joh-
taminen, englanniksi effective leadership (ei efficient leadership). Vaihtoehto
olisi kayttdd suomeksi termii vaikuttava johtaminen, mika kuvaisi hyvin
johtamisen luonnetta. Se ei kuitenkaan ole vakiintunut termi, minka vuoksi
tissa tutkimuksessa kaytetaan ilmaisua tehokas johtaminen tai tehokas joh-
taja.

Kun Otto Kivivuoren toimintaa vertaa Nykysuomen sanakirjan maaritel-
main johtamisesta, on selvdi, ettd hin toimii tyon johtajana. Sanalla johtaa
on suomenkielessd useita merkityksia: 1) ohjata, johdattaa, viedd, 2) ohjata
jonkun tekoja tai toimintaa, jotakin kehitystd, saattaa joku tekeméaan jotakin,
3) méidraavassd asemassa (paallikkoni) ohjata, komentaa, kdsked jotakin
joukkoa tai ryhmaai tai ohjata jonkin liikeyrityksen tms. toimintaa, olla paal-
likkona, esimieheni tai johtajana ja 4) ohjata, suunnata tie, kulkuvéyld tms.
liikenne, energia tms. johonkin tai jonkin kautta (Nykysuomen sanakirja
1978, J 26—27).

Johtamiseen liittyvd sanasto on syntynyt suomen kieleen péddosin vasta
1800-luvulta alkaen. Johtaja-sana on tullut nykymerkityksessaan kiytt6on
1800-luvun puolivilissa. Sanat organisoida, organisaatio! ja tavoite on otet-
tu kayttoon vasta 1920-luvuilla. (Hakkinen 2004, 279-280, 837, 1287). Joh-
tamista tarkoittavan sanaston kaytto yleistyi kuitenkin hitaasti: esimerkiksi
vuoden 1926 Pieni Tietosanakirja ei tunne sanoja johtaa tai johtaminen lain-
kaan. Sen sijaan siind mainitaan englanninkielinen manager, yrityksen johta-
ja, tirehtoori, ammattiurheilijan ottelujen jarjestdja, impressaario. (Pieni
Tietosanakirja II 1926, 1390). Toimitusjohtaja-sana puolestaan syrjaytti
osakeyhtidissia 1900-luvun ensimmaisind vuosikymmenina isdnnoitsija-
termin, joka jai kuitenkin eldméaéan taloyhticihin (Fellman 2001a, 11).

Englanninkielisessa johtamiskirjallisuudessa johtaminen jaetaan usein kah-
tia: puhutaan asioiden johtamisesta (management) ja thmisten johtamisesta
(johtajuus, leadership, Kotter 1990b, 6). Niista edellisesta kiytetaan nykyaan
joskus suunnilleen samaa tarkoittavaa nimei transaktionaalinen johtaminen
ja jalkimmaiisestda transformationaalinen johtaminen (Seeck 2008, 332).
Kéytdnnon johtamisen kannalta suomenkielinen yksi sana, johtaminen, on

1 "Organisaatiolla tarkoitetaan ihmisryhmaii, joka pyrkii jarjestelméllisesti tiettyihin
paamaariin ihmisten ja usein vilineiden toimintaa saatelemalla" (Wiio 1970/1974, 12).
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tarkoituksenmukainen, koska asioiden ja ihmisten johtaminen punoutuvat
kaytannossa yhdeksi kokonaisuudeksi. Samalla vihenee kahden termin vaih-
televiin maaritelmiin liittyva sekaannus (Yukl 1989, 253).

Jatkossa kédytetddn sanaa johtaminen yleismerkityksessi. Jos jossain tilan-
teessa halutaan korostaa johtamisen ihmiskeskeisyyttd, kiytetddn termid
thmisten johtaminen tai johtajuus. Kansainvélisiin julkaisuihin tai tutkimuk-
siin viitattaessa kaytetddn sulkeissa tarpeen mukaan tdsmentdvid sanoja
management tai leadership.

Nykysuomen sanakirja ei korosta johtaa-verbid mééiritellessdan johtamisen
tavoitteellisuutta, mutta useimmissa muissa johtamismaaritelmissé todetaan,
ettd johtamisen tarkoitus on ohjata organisaatio saavuttamaan tavoitteensa
tai padmadransa (Drucker 1954, 150; Mullins 2007, 412; Lonnqgvist 2000,
9-11). Niin ollen johtamisen térkein tavoite on organisaation tarkoituksen
toteuttaminen ja asetettujen paamaiirien saavuttaminen. Johtaminen voi-
daankin méaritelld toiminnaksi, jonka avulla thmisten tyopanosta ja fyysisia
voimavarogja pystytddn hankkimaan, kohdentamaan ja hyodyntamddn
tehokkaasti tietyn tavoitteen saavuttamiseksi (Seeck 2008, 18). Druckerin
(1973/1974, 17) mukaan johtaminen on ennen kaikkea kayténtoa, ei tiedetta.
Weichrich ja Koontz (2005, 11) esittdvat asiasta yhteenvetavan kompromis-
sin: “Johtaminen kéaytdntond on taito; kdytdnnon perustan muodostavaa
organisoitua tietoa voidaan kutsua tieteeksi. Tdssa yhteydessa tiede ja taito
eivit ole toisiaan poissulkevia; ne ovat toisiaan tdydentavia.”>

1800-luvulta alkaen on kehitetty aktiivisesti 1dhestymistapoja ja teorioita,
joilla on pyritty maarittiméain tehokkaaseen johtamiseen liittyvid periaatteita
ja keinoja (esim. Babbage 1832, McCallum 1856, Metcalfe 1885, Towne 1886,
Taylor 1903 ja 1911, Fayol 1918). Niitd on sovellettu niin kauan kuin ne ovat
pystyneet ratkaisemaan johtamiseen liittyvit ongelmat. (Guillen 1994, 7).
Tallaisia noin 20—30 vuotta hallitsevana ja oikeana pidettyd johtamismalleja
kutsutaan paradigmoiksi. Paradigmalla tarkoitetaan jarjestelmai, joka muo-
dostuu toisiinsa liittyvistd ideoista ja tekniikoista ja joka tarjoaa ongelmiin
sille tunnusomaisen diagnoosin ja ratkaisun. Paradigmat voidaan tunnistaa ja
ajoittaa vasta jalkikateen. Johtamisen avuksi syntyy ja kehitetaan myos lyhyt-
vaikutteisempia tekniikoita ja vilineitd, jotka ovat luonteeltaan muutaman
vuoden muoti-ilmiGitd. Viela lyhytikdisempia ovat niin sanotut iskusanat,
jotka elavit johtamiskeskustelussa vain hetken. (Seeck 2008, 26-27.)

2 "Managing as a practice is an art; the organized knowledge underlying the practice
may be referred as a science. In this context, science and art are not mutually exclusice;
they are complementary."
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Miksi johtaminen on tarkedd?
Kun toimintaan osallistuu useita henkil6itd, syntyy johtamisen tarve. Mita

suurempi joukko on, sitd varmemmin johtamista tarvitaan. Sen tunnistivat
my0s seitsemin Jukolan veljestd suunnitellessaan muuttamista Impivaaraan:

"Aapo: Mutta yksi pykdld on meilld kohta suoritettavana. Tamad on laita: Jos talon-

pitoomme toivomme jdrjestystd ja pysyvdisyyttd, niin yksi olkoon esimies ja isdantd.

Me tieddmme, ettd tamd oikeus ja velvollisuus on Juhanin sekd hdnen esikoisuuten-

sa kuin ditimme madrdysten kautta.

Juhani: Niin se oikeus, valta ja voima on minun!

Aapo: Mutta katso, ettd sitd sopuisasti kdyttelet ja yhteiseksi hyodyksi.

Juhani: Parastani tahdon koettaa. Mutta kun vain tottelisitte ilman kénistamistd ja

ruoskaa! Mutta parastani tahdon koettaa.

Aapo: Ruoskaa?

Juhani: Jos niin tarvitaan, ndetkos.

Tuomas: Puhu koirillest ruoskasta.

Timo: Et pehmitd kruununmaatani sind, et koskaan; sen tehkoon lain ja otkeuden

hulja, jos selkdni syystd syyhyy.

Juhani: Miksi iskette kiinni l6ysddn sanaan? Onhan meilla tdssd onnemme sijaa,

Jjos vain sovinto vallitsee ja sarvet pannaan syrjddan.

Eero: Tarkasti kuitenkin mddrdttikoon keskindiset suhteemme.

Aapo: Ja kuulkaamme jokaisen mieli.”

(Kivi 1870/1988, 15)

Jukolan poikien keskustelu tuo esiin johtamisen tarpeen yhteisen tavoitteen
saavuttamiseksi, mutta my6s johtamiseen liittyvat rajoitteet: johtaja ja joh-
dettavat ovat riippuvaisia toisistaan tavoitellessaan parasta mahdollista lop-
putulosta.

Pyrkiminen haluttuihin tuloksiin jarjestelmaillisesti on mé&aritelmédn mu-
kaan organisaation olemassa olon syy: "Organisaatio on sosiaalinen jarjestely
yhteisten tavoitteiden hallituksi saavuttamiseksi.” 3 (Huczynski & Buchanan
2001, 884.) Mikili yhteisia tavoitteita ei saavuteta, lakkaa organisaatio ole-
masta ja hajoaa. Taméan vuoksi tavoitteellinen johtaminen on organisaation
kaikkien sidosryhmien etujen mukaista, riippuvathan niiden intressit aina
jollain tavalla suunnitelmien toteutumisesta. Sidosryhmaksi katsotaan mika
tahansa ryhma tai yksilo, joka voi vaikuttaa yrityksen tavoitteiden saavutta-
miseen. Sidosryhmiksi luetaan myd6s ne, joihin tavoitteiden saavuttamisella
tai saavuttamattomuudella voi olla vaikutusta. (Freeman & McVea, 2002, 3—
10.) Tdrkeimpia néistd sidosryhmistd ovat henkil6sto, asiakkaat, toimittajat,
omistajat, rahoittajat, kunta ja valtio (Freeman 1984, 25). Jotta eri sidosryh-
mien odotukset ja tavoitteet saavutetaan ja organisaatio toimii tehokkaasti ja
tuottavasti, sitd on johdettava tavoitteellisesti ja jarjestelmallisesti (Drucker

3 “Organization is a social arrangement for achieving controlled performance in pur-
suit of collective goals”
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1954, 105, 150; Weichrich 1986, 14-15). Osakeyhtitissa johtaminen on erityi-
sesti toimitusjohtajien vastuulla. (OYL 1:5, 1:8)

Johtamisen toimivuus on tirkeda koko yhteiskunnan kannalta, koska yh-
teiskunta muodostuu erilaisista organisaatioista (Etzioni 1970, 153-160;
Drucker 1954, 221; Drucker 1977, 42—43; Nurmio & Turkki 2010, 71). Johta-
misosaamisesta on tdmin vuoksi tullut keskeinen kilpailutekija (Vistbacka
2007, 9). Viime kadessi koko kansantalouden menestys riippuu sen eri orga-
nisaatioiden tehokkaasta johtamisesta, minka vuoksi my0s yhteiskunta pyrkii
sitd kehittdmain. (Taylor 1911/1947, 6—7; Tainio 2007, 15; Paddministeri Matti
Vanhasen II hallituksen ohjelma 2007, 11-15, 58, 72—73). Mitd paremmin
johtaminen onnistuu, sitd motivoituneempia johdettavat ovat ja sitd tehok-
kaammin organisaatiot saavuttavat tavoitteensa ja sidosryhmienséa odotukset.
(Kaajas ym. 2001, 56).

Weiner ja Mahoney (1981, 465) saivat tutkimuksensa tulokseksi, etta
ylimmén johdon toiminta selittdd 44 % organisaation tuloksista. Day ja Lord
esittaviat muiden tekemia tutkimuksia arvioituaan vastaavaksi luvuksi 45 %.
Heiddn mukaansa johtajien merkityksen arviointiin vaikuttaa myos tutki-
musote. Kun aikajanne ja organisaatiotaso kasvavat, vahvistuu vastaavasti
kasitys johtajan vaikutuksesta organisaation tulokseen. (Day & Lord 1988,
460.) Mackey sai tuoreempaa aineistoa tutkiessaan toimitusjohtajan vaiku-
tukseksi yritysten voiton vaihtelua selittdessaddn 29,2 % (Mackey 2008,
1364).

Lonngvist (2000, 11) korostaa tasapainoista johtamista, mika tarkoittaa
ihmisten johtamisen ohella asioiden johtamisen ja hallinnon merkitysta:

“Ihmisten johtamisesta (leadership) saadaan kilpailuetu tdysmittaisesti vasta sil-

loin, kun myos asioiden johtaminen (management) ja hallinto (administration)
ovat parhaassa mahdollisessa kunnossa. Mitadn oikotietd hyvdadn johtamiseen et

»

ole.

Tama ndkemys sisdltdd ajatuksen siitd, ettd organisaatioissa tarvitaan sel-
ked johtamisjarjestelmé, joka tuo johtamiseen jarjestelmallisyytta sekd en-
nustettavuutta ja luo edellytykset ihmisten johtamiselle sekd hyville tuloksil-
le. Samalla varmistetaan tyoviihtyvyys ja -hyvinvointi, joiden perusedellytyk-
seksi on tunnistettu hyva johtaminen (Drucker 1977, 42—43). Tyoolosuhde-
barometrin mukaan henkil6st6 jaksaa sitd paremmin, mitd avoimemmaksi ja
toimivammaksi tiedonvilitys ja johtaminen tyGpaikalla koetaan (Kaajas ym.
2001, 56; Ylostalo ja Jukka 2009, 56—58). Ruotsissa toteutetussa kymmen-
vuotisessa tutkimuksessa seurattiin 3122 miesta ja todettiin, etta ne, joilla oli
huono esimies, kirsivit 20-40 % enemmain syddnkohtauksia kuin ne, joilla
oli hyvi esimies (Sutton 2010, 88).

Yritysjohto johtaa ja viime kddessd vastaa yritysten toiminnasta ja niiden
tuloksellisuudesta. Samalla se vaikuttaa ihmisten tyohon, eldiméén ja yhteis-

kunnan hyvinvointiin. Erityisen suuri vaikutus on suurten yritysten johtajilla.
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Silti yritysten johtamisesta tiedetdan yllattavan vahén ja tunnetaan huonosti,
mité johtajat tekevit ja kuinka he ylipaitdéan johtavat (Tainio 2007, 15-16).
Koska tdma pitdd paikkansa suurten suomalaisyritysten toimitusjohtajienkin
osalta, timén tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella johtamista juuri hei-
din nidkokulmastaan.

1.2.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimukseni kohdistuu suurten suomalaisyritysten toimitusjohtajiin ja
sithen, minkilaiseksi he johtamisensa kokevat. Lihtokohdan tutkimukselle
antavat oma tyokokemukseni ja tekemini lisensiaatintutkimus (Kulla 2008).
Naistéd ldhtokohdista kidynnistan tutkimukseni, joka etenee kuvion 1 esitta-

malla tavalla.
3. Tutkimus-
/_> asetelma )
4. Haastateltavien
2a. Tutkimuskohteen suostumus
(= suurten yritysten
toimitusjohtajat) \
analyysi 5. Haastateltavat,
/ 2b. Omat kokemukset, haastattelut
tutkimuskirjallisuus \'
1. Tutkimusmotiivi, N Haastattelutekstien
tutkimuskohde ja \\ ja analyysitulosten 6. Litterointi,
esiymmarrys J \ hyvéaksynta haastattelutekstit
kohteesta haastatelluilla
. 7. Haastattelu-
A tekstien
Johtamis- _~ 10. Kirjallisuus- analyysi
kirjallisuus ja _/ katsaus
-tutkimus /
11. Johtopaatokset
ja tutkimuksen 8 Tulokset
arviointi

9. Tulosten tulkinta j ]a
ymmartaminen

Kuvio 1: Tutkimuksen kulku

Tassd vaitoskirjassa noudatetaan rakennetta, jonka Creswell (2007,
187—188) esittelee Moustakasiin (1994) viitaten yhtend vaihtoehtona feno-
menologisen tutkimuksen raportoinnista. Moustakasin malli koostuu kuudes-
ta luvusta, jossa tutkimusmotiviin, kasitteet ja tutkimuskysymyksen sisalta-
vad johdantolukua seuraa kirjallisuuskatsaus. Kolmas luku sisdltdd teo-
riataustan ja neljas tutkimusmetodiikan. Moustakasin viides luku esittda
tulokset, ja kuudes johtopéitokset, tutkimuksen arvioinnin ja jatkotutkimus-
suositukset.

Tamén tutkimuksen raportointi poikkeaa Moustakasin mallista sikili, etta
tutkimusteoria ja -metodiikka esitelldidn samassa kolmannessa luvussa. Toi-
nen poikkeama on se, ettd tassa tutkimuksessa kirjallisuuskatsaus on laajem-
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Johdanto

pi kuin fenomenologisessa on tyypillistd. Syyna tdhan on se, ettd johtamistut-
kimus on viime vuosikymmenina pirstoutunut, ja siitd on vaikea saada koko-
naiskasitystéd. Piddn kuitenkin aiemman tutkimuksen esittelya tarkeédna, jotta
lukija voi suhteuttaa tdmin tutkimuksen tulokset sekid historiallisesti ettd
siséllollisesti aiempaan tutkimukseen.

Luvussa 2 esitelldédn siis tutkimuksen perustaksi suuria yrityksid ja toimi-
tusjohtajia koskevaa tutkimuskirjallisuutta, mikd on perinteisessd johtamis-
tutkimuksessa noudatettu tapa. Teorioihin palataan mychemmin tutkimustu-
loksista keskusteltaessa luvussa 4.3. Suuriin suomalaisyrityksiin ja niiden
toimitusjohtajiin paneudutaan lihemmin luvussa 3, jossa esittelen myos
eksistentiaalis-fenomenologiseen psykologiaan pohjautuvan tutkimukseni
teoreettisen viitekehyksen (Perttula 1995, 42). Samassa luvussa perustelen
myo6s tarkemmin kuvaamalla tutkimuksen toteuttamisen eli aineiston keraa-
misen ja analysoinnin. Luvuissa 4.1-4.2 kidydaan lapi tutkimusaineiston
reduktiosta eli pelkistimisestd saadut yksilolliset ja yleiset tulokset. Niita
arvioidaan, niistd keskustellaan ja niitd tulkitaan kirjallisuuden ja muiden
tutkimuksien tulosten valossa luvussa 4.3. Luvussa 5 tehdaan johtopaatokset
sekd arvioidaan tutkimusprosessia, -tuloksia ja niiden rajoituksia. Vaitoskir-
jan rakenne on kuvattu taulukossa 1.

Taulukko 1: Vaitoskirjan rakenne

Luku Sisaltd
1. Johdanto « Tutkimuksen taustaa, alustava tutkimuskysymys, keskeiset kasitteet
ja tutkimuksen kulku
2. Katsaus johtamisen « Johtamisajattelun kehittymisesté kansainvalisesti: suurten yritysten ja
historiaan ja johtamis- johtamistarpeen synty, 1900-luvun alun toimitusjohtajien
tutkimukseen johtamisnékemykset, johtamistutkimuksen irtautuminen johtamisesta

ja teorioiden pirstoutuminen, johtamistutkimuksen eri suunnat.

* Suurten yritysten, johtamisen ja toimitusjohtajien tyén kehittymisestéa
Suomessa kirjallisuuden ja tutkimuksen valossa

3. Tutkimuksen toteuttaminen |« Suomalaiset suuryritykset ja niiden toimitusjohtajien kokemukset
johtamisesta tutkimuskohteena

« Tutkimusstrategia: paradigma, kvalitatiivinen tutkimus,
fenomenologia tutkimusmenetelman, tutkijan tausta, tutkimuksen
toteuttaminen.

4. Tutkimustulokset « Tutkimustulosten esittely eksistentiaalis-fenomenologisen
psykologian kaytanndn mukaisesti: 20 toimitusjohtajan yksil6lliset
johtamiskokemukset eli merkitysverkostot, kaikille toimitusjohtajille
yhteiset kokemukset eli yleinen merkitysverkosto sekéa tulosten
tulkinta ja ymmartaminen tutkimusaineiston ja muiden tutkimusten

valossa
5. Johtopaatokset ja « Tulosten perusteella tehtavat johtopaatokset tutkimuksen ja
tutkimuksen arviointi kaytannon johtamisen kannalta.

«  Tutkimuksen eettisyyden arviointi, tutkimusprosessin luotettavuuden
ja tulosten uskottavuuden arviointi

« Jatkotutkimussuosituksia.




2 Katsaus johtamisen historiaan ja
johtamistutkimukseen

Johtamista kisittelevai kirjallisuutta ja -tutkimusta on paljon, mutta suurin
osa siitd kohdistuu tyonjohtajiin ja keskijohtoon. Stephen Zaccaron (2001, 7)
mukaan vain 2-5 % johtamistutkimuksesta suuntautuu ylimpiin johtajiin.
Suomessakin ylimmén johdon tutkimus on vahéiisté (Tainio ym. 1985, 67-68;
Tainio 2007, 15—16), eikd meilla ole luotu kansainvalisesti merkittavia organi-
saatio- tai johtamisteorioita (Seeck 2008, 276). Sen sijaan suomalaisten
suuryritysten johtaminen on aina ollut eri tavoin riippuvainen kansain-
vilisistd vaikutteista, ja sithen on sovellettu kansainvilisid oppeja viiveella.
(Alho 1961; Karonen 2004; Fellman 2001a). Tdmén vuoksi ensin tarkastelen
kansainvilistd tutkimusta (alaluku 2.1.) ja sen jilkeen suomalaista (alaluku
2.2).

Katsaus on laadittu kahta ldhestymistapaa kiyttden. Kokonaisvaltainen
suurten organisaatioiden ja yritysten kehittymistd tutkiva kartoitus ldhtee
liikkeelle historiasta ja taloushistoriasta. Siind hahmotetaan suurten organi-
saatioiden johtajien keskeisid ndkokulmia johtamiseen, perehdytdan suurten
yritysten syntyyn vaikuttaneisiin syihin sekd toimitusjohtajan tyonkuvan
kehittymiseen. Kartoituksen avulla kuvataan ne historialliset kehityslinjat,
jotka auttavat ymmartadméaan nykyisten suuryritysten toimitusjohtajien tyota.

Toinen ldhestymistapa keskittyy johtamistutkimukseen. Tavoitteena on kar-
toittaa katsaukseen tietokantojen ja hakusanojen avulla aiheeseen liittyvit
julkaisut, ja sitd kautta padstdan késiksi uusiin kiinnostaviin ja timéan tutki-
muksen kannalta merkittaviin 1ihteisiin. Haku kohdistetaan laajasti useisiin
tietokantoihin ja niiden yhdistelmiin (esim. EBSCO ja ProQuest ) kiyttdmalla
sekd suomalaisia ettd englantilaisia toimitusjohtajiin viittaavia sanoja4.

Tamin jilkeen tutkitaan tdrkeimpien aihetta kisittelevien tiedelehtien vii-
meiset vuosikerrats. Talld tavalla pyritddn varmistamaan, ettd tuoreimmat
nikemykset saadaan mukaan. (Metsimuuronen 2006a, 39—40). Samalla
arvioidaan lahteiden patevyytta ja arvoa tdméan tutkimuksen kannalta (Kalela
2000, 92). Kirjallisuuskatsaus auttaa ndin suhteuttamaan tdman tutkimuk-

4 manager, management, leader, leadership, managing director, CEO, chief executive
officer, director, executive, executive leadership, upper echelon, strategic leadership ja
suomeksi vastaavasti johtaja, johtajuus, johtaminen, toimitusjohtaja, johtoryhmat, ylin
johto

5 Kansainviliset: Academy of Management Executive/ perspectives (vuodesta 2006),
Academy of Management Journal, Academy of Management Review, Administrative
Science Quarterly, European Management Review, Journal of Leadership & Organiza-
tional Studies, Journal of Management, Journal of Management History, Journal of
Management Studies, Leadership Quartely. Scandinavian Journal of Management.
Kotimaiset: Liiketaloudellinen aikakauskirja, Hallinnon tutkimus.
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Katsaus johtamisen historiaan ja johtamistutkimukseen

sen tulokset aiempaan aiheesta tehtyyn tutkimukseen. Tutkimuskirjallisuu-
den lapikayntia havainnollistaa kuvio 2.

Kirjallisuuskatsaus

/’

W Haku —_ Kirjallisuuden

Avainsanat -
/ hankkiminen
Maarita parametrit &\ )
Yhteenveto /‘

(v uudelleen Arviointi

Tarkista ja korjaa
luonnosta

¥ Haku —_ Kirjallisuuden

i hankkiminen
P Avainsanat
Maéarita parametrit )
uudelleen \\ Arviointi
(' Yhteenveto _—4&
Yhteenvedon
laatiminen Haku
_ _ —
Avainsanat A

. Kirjallisuuden

hankkiminen

Muistiinpanot A/
TSy Awiointi

Parametrien
madrittely v~ Tutkimuskysymys

Kuvio 2: Kirjallisuuden kartoitus (Saunders ym. 2007, 56. Suom. J. Kulla 2010)

2.1 Johtaminen kansainvalisessa tutkimuskirjallisuudessa
2.1.1 Teollinen vallankumous loi johtamisen tarpeen

Toimitusjohtajan roolille syntyi tarve, kun liiketoiminta alkoi kasvaa ja alet-
tiin tarvita erikoisosaamista toiminnan johtamiseen. Yleisesti ottaen yritysten
keskiméérainen koko pysyi kuitenkin pitkdan pienena. Saksassa vuonna 1907
alle viiden hengen yrityksissa oli 90 % kaikkien yritysten tyontekijoista, 9 %
oli 5—-50 hengen yrityksissé ja vain 1 % tdta suuremmissa yrityksissa. Tilanne
oli samanlainen muissakin Euroopan maissa. (Blockmans 1993, 31.) Yhdys-
valloissa tilastoitiin vuonna 1890, etti yrityksissa oli tuolloin palveluksessaan
keskiméadrin nelja henkil6a (Hamel 2007, 33). Keskiarvot eivit kuitenkaan
kerro ajankohdan koko totuutta, koska elettiin muutosten aikaa.

Yksityiset rautatieyhtiot olivat maailman ensimmaiset tunnetut suuryrityk-
set (Chandler 1977, 120). Ne syntyivit Yhdysvalloissa 1850-luvulta alkaen.
Taustalla olivat otolliset olosuhteet: maata asutettiin ja kuljetustarve oli suu-
ri. Rautatiet tarjosivat ylivoimaiset litkenneyhteydet kanaviin tai hevoskulku-
neuvoihin verrattuna. Esimerkiksi matka New Yorkista Chicagoon vuonna
1857 lyheni kolmesta viikosta kolmeen péivdan (Chandler 1977, 86). Teknolo-
gia ja osaaminen olivat vakiintuneet 1840-luvuulta alkaen. Erittdin voimakas
maahanmuutto varmisti ty6voiman saannin ja samalla kuljetustarpeen.
Maassa oli myos raaka-aineita niin rautateiden rakentamiseen (hiilta, rauta-
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malmia ja puuta) kuin kuljetettavaksi (puuvilla, vilja, liha). Toiminta oli paa-
omavaltaista, koska oli rakennettava radat ja investoitava vetureihin, vaunui-
hin, asemiin ja laitteisiin, mika edellytti Yhdysvaltain kansantalouden kokoon
nahden massiivisia investointeja. Pddoma oli kuitenkin hankittavissa. Rauta-
teiden rakentaminen annettiin yksityisille osakeyhtioille, joille syntyneet
investointipankit kerasivit rahoituksen sekd Yhdysvalloista ettd Euroopasta.
Samalla osakeyhtiot taloudellisen toiminnan muotona alkoivat muutenkin
yleistyd (Jutikkala 1965, 307). Rautateiden johtamisen kannalta keskeinen
tekija oli nopea tiedonvilitys, jota keskitetty johtaminen edellytti ja johon
1840-luvulla keksitty lennitintekniikka toi ratkaisun. Yhdysvaltain rataverk-
ko kasvoi 65 mailista (v. 1830) 4 500:aan (v. 1840), 14 400:aan (v. 1850), 52
000:een (v. 1870) ja 240 000 mailiin vuonna 1910. Rautatieyhti6t olivatkin
1800-luvun toisella puoliskolla Yhdysvaltain varsinainen suurtoimiala, ja
1800-luvun lopulla pitkd4dn maailman suurimpia liikeyrityksii. Niiden koosta
antaa hyvian kuvan se, ettd vuonna 1891 yhden yhtion, Pennsylvania Railro-
adin, palveluksessa oli yli 110 000 tyontekijad, kun samaan aikaa Yhdysval-
tain armeija tyo6llisti runsaat 39 000 henkil6a. (Chandler 1977, 81-94, 204;
George 1972, 81-83; Jutikkala 1965, 315-316; Wren ja Greenwood 1998, 121.)

Rautateiden operatiivinen johtaminen osoittautui vaativaksi ja monimut-
kaiseksi. Omistajat ja sijoittajat eivit pystyneet tai ehtineet niitd johtamaan.
Oli palkattava paallikoita ja johtajia hallinnoimaan nopeasti kasvavia yhtiita,
joiden hallussa olivat erittdin suuret pasdomat ja joissa oli paljon tyontekijoita.
Perinteinen omistajajohtajuus paittyi, ja sijalle tulivat ammattijohtajat: omis-
taminen ja johtaminen alkoivat erkaantua toisistaan. (Chandler 1977, 241.)

Tilanne oli kokonaan uusi, ja se pakotti ensimmaéiset rautatiejohtajat kek-
simddn rautateiden johtamiseen tarvittavat menetelmét ja organisaatiot.
Henry Poor, joka toimitti American Railroad Journalia vuosina 1849-1861,
loi periaatteet suuren liikeyrityksen johtamiselle. Han korosti kolmea asiaa:
organisaatiota, kommunikaatiota ja informaatiota. Organisaation tuli perus-
tua huolelliseen ja tarkkaan tyonjakoon niin, ettd henkil6st6 ja kalusto olisi-
vat koko ajan tdysmadriisesti kdytossd. Kommunikaatiolla hian tarkoitti ra-
portointia ja informaatiolla raporttien analysointia toiminnan tehostamiseksi.
Daniel McCallum sovelsi niita oppeja kdytantoon Erie Railroad-yhtion toimi-
tusjohtajana ja kehitti ensimmaisten joukossa organisaatiokaaviot, tehtava-
kuvaukset ja ansioihin perustuvan ylentdmisen seké edistykselliset kirjanpi-
to- ja laskentamenetelmat. Han myds organisoi rautatieyhtion hierarkian,
johon sisiltyi jo 1850-luvulla 40-60 tayspaivaista paallikkoa, joista 12 kuului
keski- tai ylempaan johtoon. Organisaatio-kaaviossa oli selvésti maariteltyna
my0s hallitus ja toimitusjohtaja (president). Samoin McCallum pyrki méaarit-
tdmain yleisjohdon periaatteet koko organisaatiolle. (George 1972, 82 — 83;
Chandler 1962, 22—23; Chandler 1977, 101-108.)
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Katsaus johtamisen historiaan ja johtamistutkimukseen

Tuotantoyritykset jéljittelivit myohemmin rautatieyhtididen menetelmia,
kun jarjestelmallista liikkeenjohtoa kehitettiin ja sovellettiin. Tuotannollisia
suuryrityksid alkoi muodostua 1800-luvun lopulla tuotantotekniikan edisty-
essd uusien koneiden ja standardoitujen osien kokoonpanoon kehittyessa.
Ensimmadisten suuryritysten joukossa oli Singer, joka teknologisten keksinto-
jensi johdosta kasvoi ja kansainvilistyi nopeasti. Se oli Yhdysvaltain ensim-
miinen kansainvalistynyt yritys, joka tuotti vuonna 1903 yhteensi 1 350 000
ompelukonetta tehtaissaan. Niité oli kotimaan lisdksi Englannissa, Kanadas-
sa, Itdvallassa, Venijilld ja Preussissa (http://www. singerco.com /company
/history_pf.html 11.6.2010; Chandler 1977, 302—308; Kulla 2008, 20). Toi-
nen esimerkki on National Cash Register, joka myyntitaitoon perustuen kas-
voi ja kansainvilistyi nopeasti. Silld oli vuonna 1897 kirjallinen kansainvalis-
tymisstrategia, agentteja lahes 30 maassa, ja sen myynnista tuli vaonna 1908
Yhdysvaltojen ulkopuolelta 38 %. (Friedman 1998; Kulla 2008, 27.)

Yhtioista alkoi tulla vahitellen pddoma-, energia- ja paallikkovaltaisia. Tama
kehitys aiheutti aiempaa suuremman tarpeen suunnitella, koordinoida ja
valvoa toimintoja. Toisin sanoen kasvava ja monimutkaistuva toiminta oli
organisoitava uudella tavalla ja sita oli alettava johtaa. (Chandler 1977, 241.)

Yritysten kasvu teki johtamisesta aiempaa monimutkaisempaa ja vaativam-
paa. Se edellytti erityisosaamista, minka seurauksena vuodesta 1880 alkaen
alkoi ilmestya johtamista koskevia julkaisuja. Lukijoina oli kuitenkin melko
pieni asiantuntijoiden piiri. Useimmat kirjoittajat kisittelivit palkkoja ja
palkkajérjestelmid, koska kasvavat organisaatiot kokivat menettdvinsi tyo-
voiman ohjaus- ja valvontamahdollisuuden. Siksi ne halusivat parantaa siti
palkitsemisen avulla. Ennen Frederick Tayloria kirjoittajina kunnostautui
muun muassa Henry Towne, jonka puhe The Engineer as an Economist
American Society of Mechanical Engineers-yhdistyksen (ASME) vuosikoko-
uksessa vuonna 1886 korosti johtamisen térkeytta teknisen osaamisen ohella.
Héan myo6s vetosi siihen, ettd johtamistieteen (management science) tulisi
saada tunnustusta ja ettd se tarvitsi oman yhdistyksen ja kirjallisuutta osaa-
misen jakamiseen. Henry Metcalfe puolestaan havaitsi, etti perinteiset orga-
nisointi- ja valvontamenetelmit olivat tehottomia, joten hén kehitti omansa
vuonna 1881. Han kirjoitti mallistaan ja kokemuksistaan kirjan vuonna 1885
nimella The Cost of Manufacturers and the Administration of Workshops,
Public and Private. Sita pidetaan liikkeenjohdon kirjallisuuden edellakavija-
na. (George 1972, 84—85; Wren 2005, 100-104.)

Johtamiskoulutuksen merkityksen tunnisti myos Joseph Wharton, phila-
delfialainen sijoittaja, joka vuonna 1881 lahjoitti 100.000 dollaria Pennsyl-
vanian yliopistolle johtamiskoulutuksen kaynnistdmistd varten. Euroopassa
vastaavia laitoksia oli perustettu jo vuodesta 1820 alkaen, erityisesti Ranskas-
sa. Vuonna 1881 niitd oli toiminnassa kuusi ja vuonna 1898 jo kolmetoista
(Byrkjeflot 2001, 154). Pennsylvanian yliopisto oli 17 vuoden ajan lajissaan
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ainoa oppilaitos Yhdysvalloissa, kunnes Chicagon ja Kalifornian yliopistot
perustivat vastaavat laitokset vuonna 1898. Vuonna 1911 oli toiminnassa jo
kolmekymmenti téllaista oppilaitosta, mikd osoittaa johtamiseen kohdistu-
nutta suurta mielenkiintoa. (Barley ja Kunda 1992, 369; George 1972, 85-87.)

1800-luvun lopulta alkoi johtamisteorioiden kehittdminen. Aluksi niita laa-
tivat my0s yritysten toimitusjohtajat kuten Taylor, Fayol, Sloan ja Barnard,
jotka kaikki esittivit johtamisesta oman mallinsa.

2.1.2 1900-luvun alun toimitusjohtajat ja johtamis-ajattelu

Johtamisoppien kehittyminen alkoi ty0olosuhteiden parantamisesta ja sitad
seuranneesta tieteellisestd liikkeenjohdosta, joka ei kuitenkaan painottunut
ylimp&din johtoon vaan suorittavan tyon tuottavuuteen. Erityisesti tdhén
alueeseen Kkeskittyi Frederick Taylor, joka kehitti suorittavan henkil6ston
johtamista. Hin kommentoi kuitenkin johtamista myds yleisesti ja totesi, etta
aiemmin johtajiksi synnyttiin, mutta tulevaisuudessa tarvitaan seki sopivia
ominaisuuksia ettd koulutusta. Tulevaisuuden johtamisen on oltava jarjes-
telmallista. (Taylor 1911/1947, 7.)

Seuraavaksi tarkastellaan, kuinka toimitusjohtajan tyon ja yrityksen johta-
misen kokivat kolme toimitusjohtajaa, jotka ovat vaikuttaneet merkittavasti
johtamisajattelun kehittymiseen: Henri Fayol, Alfred P. Sloan ja Chester
Barnard. Lisdksi tutustutaan Peter Druckerin ajatuksiin, jotka paljolti perus-
tuivat edelld mainittujen kolmen johtajan tuotantoon ja hinen omiin koke-
muksiinsa 1900-luvun puolivalin merkittivistd yhdysvaltalaisista yrityksista.

Henri Fayol
Ensimmaisen suuren yrityksen johtamista kokonaisvaltaisesti kisittelevan

teorian kirjoitti ranskalainen Henri Fayol (1841-1925). Hén esitti omiin toi-
mitusjohtaja-kokemuksiinsa perustuvat ajatukset kirjassaan Adminstration
Industrielle et Générale, joka ilmestyi vuonna 1918. Se julkaistiin englanniksi
vasta vuonna 1949, mika hidasti Fayolin ajatusten levidmista kansainvalisesti.
Tosin Lyndall Urwich oli kddnnattanyt siitd englanninkielisen version ope-
tusmonisteeksi vuonna 1929, mutta se ei levinnyt laajemmalle (Smith ja Bo-
yns 2005). Kirja suomennettiin vuonna 1990 nimella Johtamisen perusteet.

Fayolin kirja koostuu kahdesta osasta. Toinen osa kuvaa, mita esimiesten
tulee tehda johtaessaan yrityksen toimintoja, teknista, kaupallista, taloudel-
lista, turvallisuutta ja laskentaa. Johtamistehtéva sisaltda suunnittelun, orga-
nisoinnin, ohjauksen, koordinoinnin ja valvonnan, joita Fayol kuvaa tarkasti.
Toinen osa kirjasta kisittda joukon johtamisperiaatteita ja -kiytanto6ja, jotka
hin oli pitkdn uransa aikana havainnut hyodylliseksi johtamisty6ssi. (Fayol
1918/1990, 17-18; Wren 2005, 398.)
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Fayolin vaikutus johtamisen yleisen teorian kehittdmiseen on ollut suuri
(Seeck 2008, 180-181). Sen vuoksi Fayolin ajatusten voi odottaa niakyvin
my0s suomalaisten toimitusjohtajien johtamistavoissa.

Fayol lahestyi tehokasta johtamista kokonaisvaltaisesti, toimitusjohtajan
nikokulmasta, ylhaaltd alaspdin. Hidn maédritteli organisaation rakenteen
toimintoina eli funktioina. Tdman lisdksi hian kuvasi johtamisen kiytannot
varsin yksityiskohtaisesti, niin kuin kirjan perusteella laadittu kuvio 3 osoit-
taa. Tamai jako, joka edelleen muodostaa monen yhtion ja tulosyksikon joh-
tamismallin, tarjoaa ldhtokohdat jarjestelmailliselle johtamiselle yhtd hyvin
organisaation, sen yksikiden kuin yksilon johtamisenkin osalta. Toisin sano-
en Fayol madritteli johtamisen hyvin suunnitelmalliseksi ja tavoitteelliseksi
toiminnaksi kaikilla organisaatiotasoilla: "Ndin ymmarrettyni johtaminen ei
ole harvinainen etuoikeus eiki yrityksen huipun tai ylempien johtohenkil6i-
den erityinen velvollisuus; se on kaikkien tyGyhteison jasenten, koko organi-
saation henkil6ston tehtava.” (Fayol 1918/1990, 31.) Tama ajatus nakyy ny-
kyaankin erilaisissa johtamisopeissa kuten osallistavassa johtamisessa, itsen-
sd johtamisessa, alaisena toimimisessa ja jaetussa johtajuudessa (Yukl 2010,
133-135)-

Organisaation johtamistehtavéat
X X 1. Suunnitelma laaditaan harkiten ja toteutetaan tarkasti
Suunnitteluvastuussa olevien 2. Inhimillinen ja aineellinen organisaatio sopusoinnussa

FAYOL: JOHTAMISEN PEUSTEET

tulisi: . . suunnitelmien ja resurssien kanssa
Johtamisen tehtavat 1. Kyeta kasittelemaan henkilgstoa 3. Perustana yksi ohjaava auktoriteetti
1. Tekninen taitavasti . 4. Koordinoida toimintaa
2. Kaupallinen 1. Olla tarmokkaita 5. Muotoilla selvat ja tasmélliset paatokset
3. Taloudellinen 2. Omata moraalista rohkeutta 6. | Henkiléston valinta: oikea henkilé ja oikea paikka
4. Turvallisuus 3. Toimia tehtavassaan melko kauan 7. | Maarittaa tehtavat selkeésti
5. Laskenta 4. Tuntea alan erityisvaatimukset 8. | Rohkaista aloitteellisuutta ja vastuuntuntoa
6. Johtaminen 5. Oltava kokemusta, luovat ideat 9. | Maksaa tyosta oikeudenmukainen ja sopiva korvaus

10. | Rangaista virheista
Johtamisen siséltd 11. | Sailyttaa kuri
Johtamisen periaatteet t-1.  Suunnittelu 12. | Varmistaa, ettd yhteinen etu voittaa yksilén edun

1. Tyénjako 2. Organisointi —— 13, | Maaraysvallan ykseys
2. Valtaja vastuu 3. Koordinointi 14. | Aineellinen ja inhimillinen jarjestys
3. Kuri <+— 4. Ohjaus 15. | Pita4 tilanne hallinnassa
4. Maaraysvallan ykseys 5. | Valvonta 16. | Taistella liiallisia sdantoja ja byrokratiaa vastaan
|
5. Ohjauksen yhteys \‘
6.  Yhteinen etu ennen yksiloa Valvonnan toteuttamiseksi Ohjauksesta v_astgavan joh_tajan tulisi:
7. Henkiléston palkkaus johdon on varmistettava, ettd: 1. Tuntea paikallinen henkilostonsa
8. Keskittaminen 1. Suunnitelma on olemassa 2. HankKutua eroon epapatevista
9. Kaskyketju (virkatie) 2. Suunnitelmaa toteutetaan ja 3. Pe_rel_nya hywp yn_tyksen_ s?plmuksun
10. qujesws ) pidetaan ajan tasalla 4.  Toimia hyvana e;lmerkklna )
11. Oikeudenmukaisuus 3. Henkildston organisointi on 5. Tfa[k_aslaa or_ganlsaatlo org. kaavion avulla
12. Henklloslon pysyvyys toteutettu ja ajan tasalla 6. Plfague‘lvust_ajlneen kokouksm )
13. Aloitekyky 4. Ohjaus toteutetaan periaat- 7. Vaélttaa yksityiskohtiin takertumista
14. Yhteishenki teiden mukaan 8. Pyrkia edistamaan henkiloston yksimieli-
5. Koordin. kokoukset pidetaan syytta, tarmoa, aloitteellisuutta ja lojaalisuutta
Johdon koulutus 6.  Korjaustoimenpiteet on aloitettu
B Toimitusjohtaja
- Kokemus on vanhaa ja - Ominaisuudet riippuvat roolista ja
vaillinaista, voi tulla kalliiksi Yrityksen henkil6ston tarvitsemat taidot P! L
N P X . . " tukena olevasta esikunnasta
- Jatkuva koulutus - Henkiloston ominaisuudet eri organisaatiotasoilla - Ei saa juuttua vksityiskohtiin
valtamatonta - Henkiloston kehitaminen juuttua yksity|
RSN - . RN - Johtaa muiden ihmisten kautta
- Auttaa ymmartamaan <«— - Johtamistaidon opettamisen valttamattsmyys - 60% tarvittavista taidoista on johtamis-
kokemusta - Neuvoja vastavalmistuneille, tuleville johtajille o L

taitoja

Kuvio 3: Fayolin johtamisajattelun keskeiset tekijat

Fayol tismensi johtamista edelleen kirjaamalla 16 organisaation johtamisteh-
tavéa ja 14 johtamisen periaatetta tukemaan johtamistyotd kdytdnnossa ja
antamaan johtamiselle toimintamalleja. Toisin sanoen hdn maéritteli omien
kokemustensa perusteella hyviksi havaitsemansa johtamiskdytdnnon olen-
naiset asiat varsin yksityiskohtaisesti. Seuraavaksi niistd muutamaa tarkas-
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tellaan ldhemmin osoittamaan, kuinka hyvin Fayolin ajattelu on kestanyt
aikaa.

Fayol korosti ihmisten, osallistumisen ja joustavuuden merkitystd, mika
heijastaa hinen kokeneisuuttaan johtajana. Han esitti neljassitoista johta-
misperiaatteessaan koko joukon ohjeita siitd, kuinka johtaminen tulee toteut-
taa. Osa niistd periaatteista oli sellaisia, joita tdnddn sanottaisiin “arvoiksi”,
esimerkiksi periaatteet "yhteinen etu ennen yksilon etua"”, "oikeudenmukai-
suus" ja "yhteishenki". Yhteishengestéd Fayol toteaa:

"Yhteistyd on voimaa. Yritysjohdon olisi hyvd miettid tdtd sanontaa. Henkiloston

yhteishenki, josta kertovat hyvdt thmissuhteet tydssd, sitoutuminen yhteisiin tavoit-

teisiin, on yrityksen suuri voima. Olisi siis ndhtdvd paljon vaivaa sen muodostami-

seksi.” (Fayol 1918/1990, 151-152.)

“Kun tyontekijd huomaa, ettd hdnelld on todellista vaikutusvaltaa johdon pdcdtok-
sentekoon, ettd hdnen ponnistuksensa suunnataan oikein ja hdnen tuotostaan ar-
vostetaan, hdn sitoutuu yritykseen ja sen tyohon. Han on lojaali johdolle ja sitoutuu
sen tavoitteisiin. Tdllainen yhtendisyys laajenee myods tyonantajan ja tyontekijian
vdlisiin sopimuksiin, tyonantajan ja ammattiyhdistyksen vdlille, omistajien ja joh-
tajien vdlille, ja lopulta tyénantajana ja kaikenlaisten sidosryhmien vdlille, jotka
vatkuttavat yrityksen toimintaan. ” (Fayol 1918/1990,153.)

Fayol kuvaa selvisti toimitusjohtajan vastuuta yhteishengen luomisessa.
Nykyaan sitd kutsuttaisiin osallistavaksi johtamiseksi, arvojohtamiseksi tai
visiondariseksi johtamiseksi. Se ei myoskdian ole kaukana transforma-
tiiviisesta johtamisesta. Fayolin ajattelussa nikyy lisiksi sidosryhméaajattelu
(stakeholder management; Fayol 1918/1990,153), joka varsinaisesti lansee-
rattiin vasta 1980-luvulla (Freeman 1984).

Fayol korosti hyvin vahvasti kdytannon kokemuksen merkitysta johtamises-
sa, niin kuin hidnen ohjeestaan vastavalmistuneelle voi paatella:

"Et ole valmis johtamaan yritystd, edes pientd. Koulutus ei ole antanut sinulle riit-

tavdd kdsitystd johtamisesta, kaupankdynnistd, tai siitd miten selvitdt mutkikkaat

asiat asiakkaiden, viranomaisten tai ammattiliittojen kanssa- ja ndmd tiedot ovat
tehokkaan johtamisen edellytys. Ja vaikka tietdisitkin namd asiat, sinulta puuttuisi
kuitenkin kdytannon kokemus, joka hankitaan vain thmisten ja tyétehtdvien paris-
sa, kun joudut kantamaan kaikki seuraamukset onnistumisestasi ja epdonnistumi-

sestasi." (Fayol 1918/1990, 179.)

Toisaalta Fayol tiedosti kokemuksen rajoitukset: ne voivat nopeasti muut-
tuvassa maailmassa jaada ajastaan jalkeen ja olla sen takia vaarallisia. Joh-
don koulutus muodostaa perustan, jolle kokemus rakennetaan. Koulutus
auttaa johtoa ndkemiin kokemuksensa suhteessa oppimiinsa periaatteisiin
(reflektointi) (Fayol 1918/1990, 176):

"Maailma muuttuu yhd nopeammin, johtajan ratkaistavaksi tulevat asiat muuttu-

vat yhtd mutkikkaammaksi ja yrityksen kohtaama kilpailu on niin rajua, ettd ku-

kaan johtoasemassa oleva ei voi kehittyd vain kokemuksen avulla. Kokemus on
menneisyyttd ja voi olla kallis opettaja. Kokemuksiin liittyy riskejd, koska ne ovat

vaillinaisia, koska niiden vastaanottajan nikékulma on kapea ja koska ne on vai-
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kea yhdistdd muuhun todellisuuteen ilman teoreettista kehystd. Jatkuva koulutus

on vdlttamdtontd kaikissa johtamista sivuavissa tehtdvissd.” (Fayol 1918/1990,

177-178.)

Koulutuksen Fayol nikee hyodylliseksi useasta syysta: 1) koulutus antaa tie-
toja, 2) koulutus valmentaa kohtaamaan ongelmat, jotka liittyvit uran luomi-
seen alkaen erikoistumisesta jollekin alalle ja paatyen johtotehtéviin kyseisel-
14 alalla ja 3) koulutus valmentaa yksilod muutoksen kohtaamiseen. Koulu-
tusta annetaan Fayolin mukaan monin tavoin ja se on jatkuvaa: se on tulosta
kokemuksista, itsendisestd oppimisesta, toisten tyon seuraamisesta ja minka
tahansa merkittdvan tehtdvian suorittamisesta. Fayolin koulutuskisite onkin
laaja. Koulutuksen sijasta kdytetddnkin nykyaan usein sanaa kehittdminen.
Kouluilla ja yliopistoilla on Fayolin mukaan tdrkein muodollinen rooli koulu-
tuksessa. (Fayol 1918/1990, 170—-172). Hin esittdd myos ajatuksen jatkuvasta
oppimisesta ja kehittymisesti eli hian tavallaan puhuu elinikdisesta oppimi-
sesta (Fayol 1918/1990, 178).

Fayolin mukaan henkil6st6n taidot, myos suuren yrityksen toimitusjohtajan
osaaminen, koostuu seitsemaésti osa-alueesta: 1) ruumiillisista, 2) henkisista
ominaisuuksista, 3) moraalisista, 4) yleissivistyksesti, 5) erikoistiedoista, 6)
kokemuksesta ja 7) mahdollisimman suuresta péitevyydesta niissa erityisteh-
tavissd, jotka muodostavat yrityksen toiminnan perustan. “Taydellisessi
johtajassa” kaikki niméa ominaisuudet ovat pitkélle kehittyneet ja hén tarjoaa
alaisilleen korkeimmat ammatilliset normit tadyttdvian roolimallin. (Fayol
1918/1990, 155-162.) Tarvittaviin ominaisuuksiin ja tehtavdian Fayol ottaa
kokemuksensa perusteella kantaa:

"Yrityksen ylimmdn johtajan tarvitsemat ominaisuudet riippuvat hdnen roolistaan,

yrityksen keskeisistd toiminnoista ja stitd minkd tyyppinen esikunta hdnen tuekseen

kootaan. Yrityksen johtajan pitdisi hankkia esikunta, joka tukee hdnen vahvoja
puoliaan, korvaa hédnen heikkoutensa ja samanaikaisesti varmistaa, ettd mikddn
yrityksen kannalta tdrked sisdinen tai ulkoinen alue ei jda laiminly6dyksi.” (Fayol

1918/1990,158.)

"Kukaan yksittdinen thminen ei pysty hallitsemaan kaikkia suuryrityksen toimin-

taan liittyvid kysymyksid, eikd varmasti kenellikddn ole aikaa ja energiaa keskit-

tyd kaikkiin suuryrityksen johtamiseen littyviin velvollisuuksiin. Henkilon, joka
rakentaa uran yrityksessd sen kasvaessa pienestd keskisuureksi tai suureksi, on

pystyttavd hyvdksymddn lisdadntyvd vieraantuminen sen tehtdvdalueen yksityis-
kohdista, johon hdn alun perin keskittyi.” (Fayol 1918/1990,159.)
"Tassda vaiheessa yrityksen asioiden hoitaminen merkitsee thmisten johtamista, jot-
ka taas johtavat toisia, jotka taas vuorostaan johtavat niitd, jotka tekevdt tyon.
Kaikentyyppiset esimiehet tarvitsevat samoja ominaisuuksia, mutta eri suhteissa.
Kun on kyse suuryrityksen johtajasta, tdrkein seikka on yleinen johtamistaito; itse
asiassa se on tdarkedmpi kuin kaikki muut taidot yhteensd."” (Fayol 1918/1990, 160.)
Fayol erittelee eritasoisissa johtamistoissa tarvittavat taidot madrittdimiensa
funktioiden eli tehtdvien mukaan mukaan. Suuren yrityksen johtajalla johta-
minen sai 60 %:n painon kokonaistaidoissa. Loput 40 % jakautui Fayolin
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madrittamille viidelle muulle tehtdvaalueelle. (Fayol 1918/1990, 160; ks.
kuvio 3, s. 15)

Mychemmait organisaatioteoreetikot ovat kritisoineet Fayolin periaatteita
siitd, ettd hin tarjosi vain yhden tiukasti maéaritellyn ratkaisun johtamiseen ja
sen organisointiin. Sitd moitittiin liian mekaaniseksi, jaykaksi, tiukaksi ja
viralliseksi sekd yksilod aliarvioivaksi. Lisdksi arvosteltiin tapaa, jolla hin
teoriansa laati. Sen véitettiin perustuvan muistoihin, ei tieteellisiin menetel-
miin. (Huczynski & Buchanan 2001, 503.)

Jaykkyyden osalta kritiikki vaikuttaa erikoiselta, koska Fayol korostaa use-
aan otteeseen tilanteen ja joustavuuden huomioon ottamista: kidytossd on
hénen mukaansa monia keinoja, "instrumentteja", mutta "niistd saatava aani
riippuu lopulta soittajan kyvyistd" (Fayol 1918/1990, 107). Tehdyt tutkimuk-
set ovat lisdksi osoittaneet, ettei Fayol perustanut teoriaansa satunnaisiin
muistoihin, vaan hin kehitti johtamisajatteluaan kymmenien vuosien ajan
kirjallisia havaintoja tehden, niitd analysoiden ja niistd myos esityksia pitden
(Fells 2000, 354-359; Wren ym. 2002, 907-909). Tallaista tutkimustapaa
sanotaan nykyadn osallistuvaksi havainnoinniksi (Hirsjairvi ym. 1997,
213-214, 177). Lisdksi useat 1990—2000-luvulla kirjoitetut artikkelit tukevat
Fayolin ajattelun elinkelpoisuutta vertailtaessa sitd esimerkiksi Henry Mintz-
bergin, John Kotterin ja Colin Halesin tutkimusten tuloksiin (Fells
2000,352-353; Lemond, 2003 ja 2004; Wren ym. 2002). Fayolin johta-
misajattelun funktionaalisuus on myos hallitseva oppikirjojen siséllysluette-
loissa (Carroll & Gillen 1987, 38). Samoin hén kirvoitti 1ahes 70 vuotta kirjan-
sa ilmestymisen jilkeen johtamisen tutkimusta koskevan tieteellisen keskus-
telun: Onko parempi, ettd tutkija tutkii kdytdnnon johtamiselle relevantteja
asioita, jolloin tutkimus on ulkoisesti validi, vaikka tutkimusmetodi ei olisi-
kaan tiukan tieteellinen? Vai onko tdrkeimpaa, ettd tutkimusmetodi on ku-
rinalainen, vaikka sen tutkimuskohde olisikin epdolennainen kiytinnon
johtamisen kannalta? (McGuire 1986, 5-6.)

Alfred P. Sloan

Alfred P. Sloania (1875-1966) ei aina esitella 1900-luvun alun liikkeenjoh-
toteoreetikkona. Tahdn on yhtena syyni se, ettd hénen kirjansa My years
with General Motors ilmestyi vasta vuonna 1963, vain kolme vuotta ennen
hénen kuolemaansa. Toinen syy on, ettd hin oli kdytdnnon liikkeenjohtaja.
Héan toimi GM:ssa vuodesta 1917, myytyéan sille isinsa ja muutamien sijoitta-
jien kanssa omistamansa auton laakereita valmistavan yhtion. Vuodesta 1923
vuoteen 1937 hin toimi yhtion padjohtajana ja timan jilkeen hallituksen
puheenjohtajana aina vuoteen 1956 saakka. Hdnen aikanaan yhtiosta tuli
maailman suurin autonvalmistaja, minkd aseman se siilytti aina vuoteen
2008 saakka.
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Sloanin ansiot yritysten kokonaisvaltaisen johtamisen kehittdmisessd ovat
suuret. Kun tieteellinen liikkeenjohto keskittyi yrityksen tuotantohenkiléston
tehtaviin tehokkuuden parantamiseksi, kehitti Sloan uuden tavan johtaa
suureksi kasvanutta yritystd. Hianen ratkaisunsa oli jakaa yhtio eri markki-
noihin keskittyviksi divisiooniksi ja yhdistda niiden toiminnan laaja itsendi-
syys ja keskushallinnon maarittimat yhteiset periaatteet ja politiikat. Talla
tavalla hian vapautti ylimman johdon kokonaisuuden hallitsemiseen ja esi-
miehet organisaation eri tasoilla aiempaa itsendisempddn ja oma-
aloitteisempaan toimintaan (Ansoff 1965, 108). Samalla torjuttiin paatoksen
teon hidastuminen ylimmassé johdossa, joka pystyi keskittymain koko orga-
nisaation kehittdmiseen ja mahdollisiin poikkeamiin tukenaan erikoistuneet
esikunnat. Sloan kutsui malliaan nimelld "hajautetut toiminnot ja koordinoi-
tu valvonta"s. (Sloan 1963/1986, 55.) Hanen ratkaisunsa tekivit johtamisesta
aiempaa enemmin erikoisosaamista vaativan ammatin. Hinen mukaansa
johdolle ja sen onnistumiselle kaksi asiaa olivat tarkeitd: motivaatio ja mah-
dollisuudet. Edellisestd pitivdt huolen suorituspalkkiot ja jalkimmaéisesta
hajautettu organisaatio, jossa divisioonien sopiva vapaus antoi johdolle mah-
dollisuuden tarttua oma-aloitteellisesti mahdollisuuksiin (Sloan 1963/1986,
429-430).

Jotta valta ja vastuu voitiin hajauttaa, tarvittiin aiempaa tehokkaampia oh-
jaus- ja seurantajarjestelmia. Sloan otti kdyttoon DuPontin esimerkkia seura-
ten pddoman kiertoon ja voittomarginaaliin perustuvan sijoitetun padoman
tuoton (ROI) tarkeimpéana suoritusmittarina (Sloan 1963/1986, 117). Tasmal-
liset mittarit antoivat mahdollisuuden selkeiden ja mitattavien tavoitteiden
asettamiseen, niiden seurantaan ja faktapohjaiseen paatoksentekoon. Tdméan
vuoksi, vaikka Sloanin padhuomio oli organisaatiossa ja sen johtamisessa,
jotkut tutkijat katsovat hdnen soveltaneen tieteellisen liikkeenjohdon ajatte-
lua koko organisaation tehokkuuden mittaamiseen (Wren 2005, 250—251).
Sloanin johtamisajattelun ehki tarkeimmat tekijat voidaan tiivistia seuraa-
vasti: 1) mitattavat tavoitteet ja tulokset padiatoksenteon pohjana (ROI), 2)
hajautettu paatoksenteko mahdollisuuksien hyodyntamiseksi, 3) keskitetyt
toimintapolitiikat, koordinointi ja valvonta yhtendisyyden varmistamiseksi ja
4) edellisten kohtien saattaminen tasapainoon.

Sloanin ajattelulla oli suuri vaikutus yritysten organisointiin ja tavoitteelli-
seen johtamiseen erityisesti toisen maailmansodan jilkeen, jolloin organisaa-
tioiden koko edelleen kasvoi. Divisioonarakennetta sovellettiin laajasti myos
siksi, ettd kansainvilisen kaupan rajoitusten vuoksi 1960- ja 1970-luvulla
kasvua haettiin yleisesti kotimarkkinoilta diversifioitumalla uusille tuote- tai
toimialoille. Sloanin kehittimi organisaatio- ja johtamismalli sopi tdhin
tilanteeseen hyvin. (Ansoff 1965, 112-115.) General Motors vaikutti paljon
myo6s Druckerin ajatteluun, mika nakyy tdmén 1940- ja 1950-luvun kirjoissa

6 decentralized operations with co-ordinated control
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ja tavoitejohtamis-ajattelussa. Yhti6 menetti kuitenkin 1960-luvulta alkaen
sopivan tasapainon hajautuksen ja keskittdmisen vélilld ja muuttui byrokraat-
tiseksi, taloudellisten mittareiden dominoimaksi organisaatioksi, joka alkoi
menettdd markkinaosuuksiaan ja kannattavuuttaan (Bloomsbury 2002, 931;
Drucker 1973/-74, 676—677; Drucker 1999, 64—66).

Chester Barnard

Siirryttyddn elidkkeelle tyostddn New Jersey Bellin toimitusjohtajana Ches-
ter Barnard (1886-1961) kokosi johtamisesta pitiminsa ja omiin kokemuk-
siinsa johtajana perustuvat luentonsa kirjaksi The Functions of the Executive
vuonna 1938. Siind hin kisittelee kahta padteemaa: teoriaa yhteistyOsté ja
organisaatiosta sekd johdon tehtévii ja toimintatapoja virallisissa organisaa-
tioissa (Barnard 1938/1968, xxxii). Vaikka kirja ei olekaan luettavuudeltaan
helpoimmasta péasti, se on vaikuttanut kisityksiin johtamisesta paljon. Kir-
jan katsotaan kuuluvan ihmissuhdekoulukuntaan nakokulmansa takia, vaik-
ka se kasitteleekin yleisjohtamista ja toimitusjohtajan tehtavaa. Se lisési joh-
tamisajatteluun sosiaalisen ja sosiologisen nédkokulman. (George 1972,
140-141.)

Thmisten merkitystd korostivat tosin jo 1800-luvulla mm. Robert Owen,
Charles Babbage ja John Patterson. Hugo Muinsterberg kirjoitti kirjan Psy-
chology and Industrial Efficiency (1913) ja Lilian Gilbreth Psychology of
Management (1914). My6s Mary Parker Follet kirjoitti ja luennoi johtamises-
ta 1920-1930-luvuilla ihmissuhdendkokulmasta. Elton Mayo, joka vuosien
1927 ja 1947 vilisend aikana teki suuren mairian ihmissuhdekoulukunnan
puitteissa tunnetuksi tulleita tutkimuksia Harvardin yliopistossa, vaikutti
Barnardiin, joka my0s luennoi sielld. Samaan aikaan yhteiskunnalliset arvot
Yhdysvalloissa muuttuivat David McClellandin mukaan saavuttamistarvetta
painottavista arvoista enemman yhteiséllisid arvoja korostaviksi (Wren 2005,
383).

Barnardin ajattelussa johtaminen on kokonaisvaltaista toimintaa. Hanen
mukaansa organisaatio tekee yksiloille mahdolliseksi saavuttaa sen, mitéa he
eivat yksindan pystyisi saavuttamaan. Organisaatio on kahden tai useamman
henkilon tietoisesti koordinoitujen toimintojen yhteisty6jarjestelma. Tutki-
malla organisaatiota oli mahdollista saada aikaan yhteistyo ja saavuttaa kol-
me perustavoitetta: 1) varmistaa organisaation hengissa sdilyminen luomalla
tasapaino toimintaympariston ja yrityksen sisdisten voimien vilill3, 2) tutkia
ulkoisia voimia, joihin on sopeuduttava ja 3) analysoida johtajan tehtavia
kaikilla esimiestasoilla organisaatiossa. Barnard oli varhainen jarjestelma-
ajattelun soveltaja, joka korosti toimintaympériston ja tilanteen merkitysta
johtamisessa. Vilfredo Pareton (1848-1923) katsotaan vaikuttaneen Barnar-
din ajatteluun yhteistyOstd ja organisaatiojarjestelmin tasapainosta sosiaali-
sen jarjestelmén kisitteelldan (Wren 2005, 199). Barnard niki johtamisen
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laajana, kaikille esimiestasoille ulottuvana tyond samaan tapaan kuin Fayol
(Barnard 1938/1968, 5-6; Fayol 1918/1990, 31).

Tarked tekija organisaation yhteistyojarjestelméssda on kommunikaatio, eri-
tyisesti mahdollisimman lyhyet kommunikaatiovaylit ja selked viestintdjar-
jestelmi. Kommunikaatio koostuu kolmesta tekijasté: 1) organisaatiokaavios-
ta, joka mairittda tehtévit ja tyonjaon, 2) henkilostostd, sen valinnasta ja
ylentdmisesti ja 3) epévirallisesta johtamisorganisaatiosta, joka viestii mieli-
piteet, suositukset ja epdilyt silloin kun niita ei voida ldhettda virallisten ka-
navien kautta. (Barnard 1938/1968, 216—227.)

Kommunikaation toimivuudesta huolehtiminen on Barnardin mukaan joh-
tajan ensimmadinen tehtdva. Toinen on henkiloston yhteistyon varmistami-
nen. Henkilosto saatetaan yhteistyosuhteeseen, ja timan jalkeen sille tarjo-
taan onnistumisesta materiaalisia ja immateriaalisia palkkioita. Johtajan
kolmas tehtdva on muotoilla ja maarittaa organisaation tarkoitus, pAdmaarat
ja tulokset. Tamin tehtavan keskeinen sisilto on jakaa vastuut objektiivisesti,
mihin tarvitaan organisaatiokaaviota ja kommunikaatiota. (Barnard
1938/1968, 216—234.) Toteuttamalla nami kolme tehtivéa johto pitaa orga-
nisaation toiminnassa, mikd on sen tyon yleistavoite (Barnard 1938/1968,
215-216).

Barnardin kolmanteen johtajatehtdvaan liittyy hdnen kehittiménsé toimi-
vallan hyvidksymisteoria’: esimiehilld voi olla vain niin paljon toimivaltaa
kuin henkil6st6 hinelle antaa. Tdméan teorian mukaan toimivalta virtaa alas-
péin mutta riippuu neljasti tekijasta: 1) henkiloston on ymmarrettava mita
esimies haluaa heiddn tekevin, 2) henkiloston on kyettdva toteuttamaan
halutut tehtévait, 3) henkil6ston on ajateltava, ettd annettu tehtdva on organi-
saation paamaéairien mukainen ja 4) henkiloston on ajateltava, ettei annettu
tehtdvi ole heidin etujensa vastainen. Barnardin mielesté jokaisella henkildl-
14 on alue8, jonka rajoissa han on valmis hyviksymain esimiehen ohjeet ky-
seenalaistamatta niita tietoisesti. Organisaation tehtdvina on antaa tarpeeksi
syitd siihen, ettd tima alue jokaisen esimiehen osalta laajenee. Kun seké or-
ganisaation tehokkuus ettd siind tyoskentelevien yksildiden tehokkuus ja
intressit toteutetaan, toimii johtamisprosessi hyvin. (Barnard 1938/1968,
165-171, 235—244; Parayitam ym. 2002, 1004-1005.)

Paamairien ja arvojen korostaminen ja kommunikointi ovat Barnardin
mukaan johtajan tehtdvia. Johdon vastuun selva erotteleva piirre on se, ettei
johdon ainoastaan odoteta noudattavan monimutkaista moraalikoodia, vaan
sen odotetaan myds luovan sellaisen muille.

Toimitusjohtaja ei ole diktaattorihahmo, joka panostaa vain lyhyen ajan ta-
voitteiden saavuttamiseen. Osa hidnen vastuutaan on ruokkia organisaation
arvoja ja pidemman aikavilin padmaérid. Arvot ja padmaériat on muutettava

7 acceptance theory of authority
8 zone of indifference
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toiminnaksi eikd vain merkityksettoméksi motivaatiopuheeksi, koska teot
puhuvat tehokkaammin kuin sanat. (Barnard 1938/1968, 231—234.)

Barnard toteaa, ettd organisaatiot eivit kehitd yleisjohtajia hyvin eivatka
edes tiedd, kuinka se tehddan. Niin on siitd huolimatta, ettd mitd ylempi
johtamistehtdva on, sitd enemmaén tarvitaan johtamisosaamista. (Barnard,
1938/1968, 222.)

Peter Drucker

Peter Drucker ei toiminut toimitusjohtajana 1900-luvun alkupuolella, kuten
Fayol, Sloan ja Barnard. Vuonna 1954 hén kuitenkin kirjoitti heidan ajatus-
tensa ja aikansa johtavista yrityksistd (General Motors, General Electric, IBM
ja Ford) hankkimiensa kokemusten perusteella johtamiseen merkittavasti
vaikuttaneen kirjan The Practice of Management and Self-control. Drucker
uudisti kirjan vuonna 1973/1974 nimelld Management: Tasks, Responsibili-
ties, Practices. Kirja kasittelee johtamisen eri ndkokulmia: liiketoiminnan
johtamista, esimiesten johtamista, organisaatiorakenteen maarittamista, tyon
ja tyontekijoiden johtamista ja sitd, mitd merkitsee johtajana oleminen ja
mika on johtajan vastuu. Drucker luetaan kuuluvaksi ns. rakenneteoreetti-
seen paradigmaan, jonka vaikutus on ollut Suomessa viime vuosikymmenina
voimakkain kaikista johtamisparadigmoista. Kun Drucker on tdmin ajatus-
suunnan edustajista vaikuttanut Suomessa eniten (Seeck 2008, 34-35;
180-185), voi olettaa, ettd hinen tyonsa tulokset nakyvit myds suurten suo-
malaisyritysten toimitusjohtajien kokemuksissa, joihin tdma tutkimus koh-
distuu.

Drucker (1954) méarittelee erikseen esimiehen (manager) tyon ja méarittaa
sen sisilloksi viisi perustoimintoa, jotka integroivat resurssit eldviksi ja kas-
vavaksi kokonaisuudeksi. Druckerin ajattelussa nidkyy Taylorin, Fayolin,
Sloanin ja Barnardin sekd monien suuryhtiéiden kaytanttjen vaikutus:

1. Esimies asettaa tavoitteet. Hin méaérittda ne eri osa-alueille ja hahmot-
telee, mitd on tehtdva niiden saavuttamiseksi. Han tekee tavoitteista
toimivia kommunikoimalla niistd henkil6iden kanssa, joiden suorituk-
set tulosten saavuttamiseksi tarvitaan.

2. Esimies organisoi. Hin maarittelee tarvittavat toimenpiteet ja paatok-
set, organisoi ne jarkeviksi kokonaisuuksiksi ja tehtaviksi, jotka muo-
dostavat organisaatiorakenteen. Tahdn nimetddn tehtiviin soveltuvat
henkilét.

3. Esimies motivoi ja kommunikoi johtamalla organisaatiotaan hyvien
kaytant6jen mukaisesti: han luo ryhmén, noudattaa selkeitd ylentamis-
ja palkitsemisperiaatteita ja kommunikoi alaistensa kanssa kaksisuun-
taisesti.

4. Esimies mittaa suorituksia méarittdmillaan mittareilla. Niiden merki-
tys koko organisaation ja jokaisen tyontekijan suorituksen kannalta on
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Druckerin mukaan keskeinen. Esimies varmistaa, etta jokainen tyonte-
kija tuntee koko organisaation tarkeimmaét mittarit ja sen, kuinka niista
johdetaan hinen oman tyonsid mittarit. Han arvioi tuloksia ja viestii
alaisilleen seka mittareiden tarkoituksen etti niiden tulokset.

5. Esimies kehittdd alaisiaan. Sen mukaan, miten hian alaisiaan johtaa,
hénen alaisensa joko kehittyvit tai eivit, ja hidn saa heisti esiin parhaat
puolet tai sitten ei. (Drucker 1954, 410—411.)

Aiemmista kirjoittajista Drucker poikkesi korostamalla tavoitteellisuutta eli
tavoitteiden asettamista sekid mitattavuutta koko yrityksen osalta. Kun muut
puhuivat suunnittelusta, han piti johdon erityisena tehtavani tavoitteiden
asettamista. Siind koko organisaation tarkoitus, visio9, oli otettava laht6koh-
daksi, ja kaikkien johtajien tavoitteet oli johdettava siitd. Hdn myos korosti,
paljon ennen mychemmin keksittyd tasapainotettua mittaristoa, etta tavoit-
teita on asetettava liiketoiminnan useilla eri osa-alueella, joita ovat 1) mark-
kina-asema, 2) innovointi, 3) tuottavuus, 4) fyysiset ja taloudelliset resurssit,
5) kannattavuus, 6) esimiesten suoriutuminen ja kehittdminen suoritusten
arvioinnin perusteella, 7) tyontekijoiden sitoutuminen ja asenne seka 8) yh-
teiskuntavastuu. Merkille pantavaa on, ettd tavoitealueista kolme viimeista
liittyvat ihmisiin ja yhteiskuntaan, ja nimenomaan niitd Drucker korosti.
Héanen esittdmistadn tavoitealueista innovointi ja yhteiskuntavastuu on nos-
tettu myohemmin ikdén kuin uusina asioina esille. Druckerin edellisen kirjan
The Concept of Corporation (1946) vaikutus nikyy siind, ettd hin korostaa
tavoitteiden mitattavuutta. (Drucker 1954, 77, 83—85.) Druckeria pidetdankin
tavoitejohtamisen isind, vaikka hin itse asiassa vain yhdisti muiden jo kehit-
tdmait ideat (Kulla 2008, 38-39). Han esitteli konseptin kirjassaan The Prac-
tice of Management and Self-control, ja siind hin painotti johdettavien vas-
tuuta ja osallistumista johtamisprosessiin (Drucker 1954, 168). Hinen koros-
tamansa itseohjautuvuus perustuu vahvaan yhteistyohon. Ilman tavoitteiden
ymmartimista ja niiden merkityksen sisdistimisté todellinen itseohjautuvuus
ja sitoutuminen eivdt ole mahdollisia (Drucker 1954, 161-164). Nykyisin
samat asiat esitetddn sellaisina uusina teorioina kuin itsensd johtaminen ja
johtamisen korvaamisteoriat (Avolio ym. 2009, 436; Syddnmaanlakka 2009,
152).

Drucker kasittelee teoksissaan suorituksen arviointia, palkitsemista, ylen-
tdmista ja johtajuutta. Jotta esimiestd voidaan kehittdd ja palkita ja jotta
hénen uraansa voidaan suunnitella, on hdnen suorituksensa arvioitava. Ilman
huolellisesti asetettuja tavoitteita mittareineen tdma ei ole mahdollista. Pal-
kitsemisesta Drucker (1954, 185) sanoo sattuvasti: “Jos joku voi saada potkut
huonoista suorituksista, tdytyy hidnen myos voida rikastua poikkeuksellisen
hyvista tuloksista.”

9 "What should our business be?"
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Drucker oli vahvasti seki taylorilaisen tuottavuuden parantamisen ja mit-
taamisen ettd barnardilaisen ihmisldheisen johtamisen kannalla. Hinen mie-
lestddn ne eivit olleet vastakkaisia vaan toisiaan tukevia toimenpiteita oikein
toteutettuna. Johtamiseen kuuluvat yhti aikaa seki tieteelliseen liikkeenjoh-
toon liittyvit tavoitteet ja mittarit ettd ihmissuhdekoulukunnan oppien mu-
kainen motivointi, kommunikointi, ryhmien rakentaminen ja selkeit henki-
16stGjohdon periaatteet. (Drucker 1954, 317-328.) Tatd ndkokulmaa korostaa
myo6s hianen kaukonikoinen visionsa asiantuntija-organisaatioiden syntymi-
sestd (Drucker 1954, 394—404).

Drucker esitti teoksissaan tdmén lisdksi ensimmaéisend monia johtamiseen
liittyvid malleja tai kdytantGjd, kuten toimitusjohtaja kulttuurin luojana, ylin
johto johtajien kehittdjana, vision merkitys yrityksen johtamisessa, asiakas-
lahtGisyys, "rakenne seuraa strategiaa" ja laatu tuottavuuden mittarina
(O'Toole 1995; Crainer 1998, 47-55).

2.1.3 Johtaminen ja johtamistutkimus ammatillistuvat

Yhdysvalloissa toimitusjohtajien ty6 alkoi 1850-luvulta alkaen irtautua yri-
tyksen omistamisesta ja muuttui ammattimaiseksi (Chandler 1977, 241).
Samalla tavalla johtamisteorioiden laatiminen nayttaa erkaantuneen johta-
mistyOstd niin, ettd 1900-luvun toisella puoliskolla toimitusjohtajat eivit
juuri ole merkittavia teorioita esittdneet (Koontz 1961, 174). Kirjoja he ovat
kylla julkaisseet, mutta ne ovat yleensd luonteeltaan omaeldmékerrallisia
(esimerkiksi Iacocca 1984 sekd Welsh ja Byrne 2001).

Harold Koontz esitti artikkeleissaan vuosina 1961 ja 1980 kritiikkid johta-
misteorioita kohtaan sen johdosta, ettd ne olivat pirstoutuneet liian moniin
pieniin osa-alueisiin, eiki niilla ollut sen vuoksi yhteyttd kaytdnnon johtamis-
tyohon. Niiden ongelmina hin piti kaytettyjen késitteiden erilaisia méaaritel-
mii sekd johtamistieteen ja muiden tieteiden vilisid vaadrinkasityksid. Han
erotti kuusi erilaista johtamisen koulukuntaa. (Koontz 1961, 175—-182.) Vuon-
na 1980 Koontz palasi samaan teemaan ja maaritteli artikkelissaan yhteensa
11 tutkimussuuntaa:

empiirinen eli tapaustutkimus
vuorovaikutuskayttdytyminen
ryhmékayttaytyminen

yhteisty6hon perustuva sosiaalinen jarjestelma
sosiotekniset jarjestelmét

paatoksentekoteoria

jarjestelmiajattelu

matematiikka tai ”johtamistiede”
tilannejohtaminen

johtamisroolit ja

operatiivisen johtamisen suuntaukset (Koontz 1980, 177-181.)

Operatiivisen johtamisen suuntauksissa pyrittiin yhdistamaan muiden kou-
lukuntien opeista kidytdinnon johtamisessa tarvittavat tiedot ja taidot. Koont-
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zin tarkoituksena oli torjua pirstoutumista ja sailyttaa teorioiden yhteys kay-
tantoon, jossa niitd on joka tapauksessa tarkoitus hyddyntaa. Sirpaloitumisen
syyksi Koontz esittdd sen, ettd tutkijoilla on kapea tutkijakoulutus ja vdhian
kaytdnnon johtamistodellisuuden tuntemusta. Toisena syyna hén pitda eri-
koistunutta ja nopeasti kasvanutta kaupallisen alan koulutusta vuodesta 1960
alkaen. Sen seurauksena on eri koulukuntiin kuuluvien tutkijoiden maara
nopeasti lisdantynyt (Koontz 1980, 176).

Koontz nimesi yhdeksi tutkimuksen pirstoutumisen syyksi terminologian ja
sen muutokset. Englanninkielisessd kirjallisuudessa johtamisesta (manage-
ment) ja johtajuudesta (leadership) puhuttaessa termeistd jalkimmdaisen
kaytto vahvistui 1900-luvun toisella puoliskolla. Englanninkielisessa tekstissa
johtamisella (management) alettiin tarkoittaa yrityksen hallinnollista
puolta: suunnittelua, budjetointia, raportointia, organisaation rakenteen ja
henkil6ston suunnittelua, valvontaa ja korjaavia toimenpiteita. Sen tarkoituk-
sena katsottiin olevan jarjestyksen, yhdenmukaisuuden ja ennustettavuuden
aikaansaaminen. Johtajuus (leadrship) taas painottui vision ja suunnan
madrittdmiseen, muutoksen johtamiseen, kommunikointiin, henkiléston
motivointiin ja innostamiseen niin, ettd inhimilliset tarpeet tyydyttyivat.
Tamén kaltaisen johtamisen eli ihmisiin vaikuttamisen tarkoituksena on
saada aikaan muutos (Kotter 1990a, 104; Lonnqvist 2000, 11).

Leadership-késite tuli muotiin erityisesti sen jalkeen, kun Abraham Zalez-
nick vuonna 1977 esitti, ettd “managerit” ja "leaderit” ovat eri ihmisia ja ma-
nagement ja leadership toisensa poissulkevia (Zaletznik 1977, 67; Bennis &
Nanus 1985, 22). Zaleznickin artikkeli ilmestyi aikana, jolloin kulttuuripara-
digma oli vahvistumassa ja pitkdan vallinnut rationaalisten rakenneteorioi-
den valtakausi padttymissd, miki oli omiaan vahvistamaan ihmissuuntautu-
neisuutta johtamisessa. Useimmat tutkijat asettuvat kuitenkin kannattamaan
nakemystd, jonka mukaan asioiden ja ihmisten johtaminen ovat Kkésitteelli-
sesti saman asian kaksi eri puolta. Tehokas johtaminen hallitsee monimutkai-
suutta ylldpitamalla vakautta ja ennustettavuutta, ja hyva johtajuus saa ai-
kaan tarvittavat muutokset. Managementin ja leadershipin erottamista ei voi
kaytannossa nédiden tutkijoiden mielesta tehda. Drucker esittikin, ettd johta-
jan tyohon sisiltyy aina johtajuus. Nain méaéritellen sitd voidaan pitia johta-
jan yhtena roolina. (Kotter 1990,103-104; Drucker 1954, 13; Yukl 2010, 27;
Mintzberg 1973, 58-59 ). Kotterin mukaan eri ndkokulmien painotustarve
riippuu tilanteesta. Esimerkiksi organisaation koon kasvaessa asioiden joh-
tamisen tarve kasvaa. Ilman hyvdd johtamista (management) suuret ja mo-
nimutkaiset yritykset joutuvat kaaokseen, mika voi uhata niiden olemassa-
oloa (Kotter 1990a, 104)

Hankaluutena leadership-kisitteessd on se, ettd termin maaritelmia on 1a-
hes yhtd paljon kuin sen maédérittelijoitd (Stogdill 1974, 259). Tilannetta ei
helpota sekdin, ettd muita epatarkkoja kisitteitd kuten wvalta, toimivalta,
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johtaminen (management), hallinto ja valvonta kiytetdan kuvaamaan osit-
tain tai kokonaan samoja asioita. Maaritelmierojen vuoksi erilaisia johta-
juuskasitteita kayttavat tutkijat valitsevat kohteekseen erilaisia ilmiitd, kayt-
tavit erilaisia metodeja ja tulkitsevat tulokset eri tavoin. Sen seurauksena
tutkimukset ovat kapeita ja pirstoutuneita ja heijastavat nikemyseroja siit4,
mistd johtamisessa on kysymys. Tamaén takia kirjallisuuden ja tutkimustulok-
sen tulkitseminen ei ole yksiselitteistd. (Yukl 2010, 20—21, 40). Maaritelma-
eroista huolimatta leadership-teoriat ovat kuitenkin yhtd mieltd siitd, ettd
kyseessé on vaikuttamisprosessi, joka tukee yhteisen tehtdvin toteuttamista.

“Johtajuus on prosessi, joka antaa tarkoituksen (merkityksellisen suunnan) yhtei-

selle pyrkimykselle ja saa aikaan halun toimia tarkoituksen saavuttamiseksi.”°
(Jacobs & Jaques 1990, 282.)

Joka tapauksessa leadership- termi on vahvistunut ja johtajuus- tutkimuk-
sen maara kasvanut voimakkaasti, mutta valtaosa siita kohdistuu edelleen
alemmille esimiestasoille (Zaccaro 2001, 7).

Yukl (2010, 31) jaotteli eri suuntaukset (kuvio 4) niissi yleisimmin kaytetty-
jen tutkimusmuuttujien mukaan seuraavasti: 1) piirreteoriat, 2) kdyttaytymis-
teoriat, 3) tilannejohtamisteoriat, 4) valta-/vaikuttamisteoriat ja 5) alaisten
ominaisuudet ja kayttdytyminen. Useimmat johtajaa tai johtamista koskevat
tutkimukset pyrkivat selvittiméddn jonkin muuttujatyypin, kuten johtajan
piirteiden, vaikutusta tuloksiin eli johtamisen tehokkuuteen.

1) Johtajan . ; 5) Alaisen omi- .
i Ml e
ja taidot yttayty ) kayttaytyminen

3) Tilanne-
muuttujat

Kuvio 4: Johtajuusprosessi tutkimuksissa eniten kiytettyjen muuttujien mukaisena

(Yukl 2010, 31. Suom. J. Kulla 2010)

Johtajuuden tutkimus voi kohdistua pelkastdan johtajaan, johtajaan ja alai-
seen, johtajaan ja ryhmiin sekd johtajaan ja koko organisaatioon. Viime
aikoina laajemmat johtajuusmallit ovat lisinneet suosioitaan (Avolio ym.
20009, 423). Vain johtajaa kuvaavat johtamisteoriat ja -tutkimukset ovat Yuk-
lin mukaan harvinaisia. Joitakin esimerkkeja tasta kylld on: piirreteorioita on
kdytetty kuvaamaan sitd, kuinka yksittdinen johtaja kayttaytyy, tekee paatok-

10 Leadership is a process of giving purpose (meaningful direction) to collective effort,
and causing willing effort to be expended to achieve purpose.
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sia tai pyrkii hankkimaan valtaa. My0s sitd, mita johtaja tekee, on tutkittu
yksilGtasolla. Samoin itsenséd johtamisessa on tutkimuskohteena ollut yksilo.
Tallaiset tutkimukset eivét kuitenkaan ole varsinaisesti leadership-prosessin
mukaisia, koska ne eiviat pohdi muihin vaikuttamista. (Yukl 2010, 34-35).
Organisaatiotasoiset johtajuustutkimukset tarkastelevat johtajuutta avoimes-
sa jarjestelmassi, jossa organisaatio on osa laajempaa kokonaisuutta ja pyrkii
sopeutumaan siihen. Tdmin johtamisprosessi on luonteeltaan strateginen.
Useimpien organisaatiotasoisten johtajuusteorioiden rajoitus on, ettd ne eivit
tarkastele vaikuttamisprosessia yksilon nikokulmasta tai vaikuttamisproses-
seja tiimin sisdlla (Yukl 37-38).

Zacarro (2001, 7) totesi leadership-tutkimuksen keskittyneen padosin tyon-
johtajiin ja keskijohtoon. Hénen arvionsa mukaan vain hyvin pieni osa kai-
kesta tutkimuksesta on kohdistunut organisaation ylimmille tasoille. Samaan
johtopaatokseen olivat aiemmin tulleet Day ja Lord (1988, 458). Ylimméan
tason johtaminen tunnetaan englanninkielisessd kirjallisuudessa sellaisilla
termeilld kuin executive leadership (Barnard 1938; Carlson 1951; Zacarro
2001) tai strategic leadership (Hambrick & Mason 1989, Yukl 2010). Kirjalli-
suudessa kiytetaan my0s termid upper echelon theory, kun tarkoitetaan sit4,
ettd ylimpien johtajien kokemukset, arvot ja persoonallisuudet vaikuttavat
suuresti sithen, kuinka organisaatioissa tulkitaan eri tilanteita ja minkalaisia
valintoja tulkinojen perusteella tehddéan. T4ll6in johtajuus ajatellaan jaettuna
prosessina, ei vain yhteen henkil6on liittyvana toimintona (Hambrick & Ma-
son 1984, 193; Hambrick 2007, 334).

Ylimmain johdon vidhiisen tutkimisen syiksi Zaccaro esittda useita syita:

1. Tutkimus on helpompi tehdd alemmilla organisaatiotasoilla, koska
tutkittavia on enemmén, jolloin ei tarvita niin monia organisaatioi-
ta.

Ylimpia johtoa on vaikeaa saada osallistumaan tutkimukseen.

3. Ylimmin johdon toimenpiteiden vaikuttavuuden arvioimiseksi on
analysoitava historiallista tietoa pitkiltd ajalta ja niiden liittAmi-
nen johtajaan ja hdnen ominaisuuksiinsa on vaikeaa.

4. Tehokkaan johtamisen kriteerit ylimmaélle johdolle ovat erilaiset ja
haasteellisemmat kuin tyonjohtajille tai keskijohdolle seka sisallol-
lisesti ettd ajallisesti. Siksi alemman organisaatiotason esimiesten
tutkimustulosten soveltamista ylemmain tason johtajiin sellaise-
naan ei pideta perusteltuna.

(Zaccaro 2001, 8—9; Day & Lord 1988, 459; Cannella & Monroe 1997,
231-232; Hunt & Ropo 1995, 379-380.)

Taméan vuoksi ylintd johtoa on perusteltua tutkia erikseen. Padosin toimi-
tusjohtajia ja ylinti johtoa koskevia tutkimustuloksia esitelldan Yuklin kuvion
4 mukaisesti seuraavassa jarjestyksessi: 1) piirteet ja taidot, 2) johtajien kayt-
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tdytyminen, 3) tilannemuuttujat 4) vaikutusmuuttujat ja 5) alaisten ominai-
suudet ja kayttaytyminen.

Johtajien piirteits ja taitoja

John Antonakis ym. (2004, 7) esittivit, etta piirreteoriat olivat erittdin ak-
tiivisessa vaiheessa aikavililld 1920-1960, minka jidlkeen niiden suosio laski.
Vuodesta 1980 piirretutkimukset alkoivat taas yleistyd ja ovat sen jdlkeen
heiddan mukaansa olleet taas laajasti kdytossa. Syyna tdhin oli johtajan ka-
rismaattisuuteen keskittyvin ja transformatiivisen tutkimuksen vahvistumi-
nen.

Stogdill (1948 ja 1974) teki kaksi yhteenvetoa piirretutkimuksista, joiden
taustalla vaikutti ns. suurmiesteoria. Sen mukaan johtajaksi synnytdan, ja
saatujen ominaisuuksien johdosta valtaan noustaan riippumatta sosiaalisis-
ta, organisationaalista tai historiallisista olosuhteista. Hin totesi useiden
satojen tutkimusten perusteella, ettd vaikka jotkut ominaisuudet lisasivatkin
todenndkoisyyttd onnistua johtajana, ne eivat taanneet sitd. Niiden merkitys
riippui tilanteesta ja alaisten ominaisuuksista, toiminnoista ja tavoitteista.

Valta, saavuttaminen ja hyvéksytyksi tuleminen olivat McClellandin 1aht6-
kohtana, kun han pyrki selvittimain johtajan motiviit naihin kolmeen tar-
peeseen perustuen. Saadut tulokset tukevat kasitysta, ettd suurten yritysten
johtajilla on korkea, sosiaalisesti hyviksyttava valtatarve, kohtalaisen korkea
saavuttamisen tarve, mutta melko matala hyviksytyksi tulemisen tarve. (Mc-
Clelland 1965 ja 1975; McClelland & Burnham 1976 /2003, 100-110.

Esimiesten motivaatiopiirteet olivat myos John Minerin (1965, 41-55) koh-
teena tutkimuksessa, jossa pyrittiin tunnistamaan esimiesten etenemiseen
tarvittavat ominaisuudet suurissa hierarkkisissa organisaatioissa. Han 16ysi
yhteyden testin yhteistuloksen ja uralla etenemisen vililld. Piirteestd koros-
tuivat erityisesti halu kayttaa valtaa, kilpailuhenkisyys ja myonteinen suhtau-
tuminen auktoriteetteihin. Halu erottua ryhmaésté, suorittaa rutiinitehtévia ja
olla aktiivisesti jamakka eivit tukeneet uralla etenemista suurissa byrokraat-
tisissa organisaatioissa.

Morgan McCall ja Michael Lombardo (1983, 25-31) vertailivat ylimpiin teh-
taviin edenneiti ja matkalla sinne epaonnistuneita johtajia ja 10ysivit joukon
ominaisuuksia, jotka nayttavat ennustavan uralla etenemista:

1.  Emotionaalinen vakaus oli tunnusomaista onnistuneille johtajille.
He olivat rauhallisia, luottivat itseensi ja toimivat ennustettavasti.

2. Epidonnistumisten selittely ja puolustelu oli tyypillistd epaonnistu-
neille esimiehille, kun taas onnistuneet hyviksyivat virheensa ja
ryhtyivit korjaaviin toimenpiteisiin.

3. Rehellisyys ja eettisyys olivat onnistuneiden johtajien tunnusomai-
sia piirteitd. He keskittyivit nykyiseen tehtdvainsad ja alaistensa
tarpeisiin eivitka pettdneet heille antamiaan lupauksia. Epdonnis-
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tuneet johtajat olivat usein lilan kunnianhimoisia, valmiita edis-
tdm&dn uraansa toisten kustannuksella ja pettiméddn antamansa
lupaukset.

4. Vuorovaikutustaitojen puuttuminen, erityisesti herkkyyden puute
toisten tarpeille, oli tyypillistd epaonnistuneille johtajille. Se nakyi
karkeana ja pelottelevana kiyttdytymisend, jota alemmilla organi-
saatiotasolla oli siedetty, varsinkin jos henkil6lla oli hyvét tekniset
taidot. Onnistuneet johtajat taas tulivat toimeen kaikkien kanssa,
rakensivat laajat verkostot ja olivat mielipiteissddn suoria, mutta
diplomaattisia.

5. Tekniset ja kognitiiviset taidot: ne johtajat, jotka eivat nousseet
ylimpaén johtoon, olivat edenneet uransa alussa alaisiaan parem-
pien teknisten taitojen avulla. Ylemmissa tehtivissa teknisiin tai-
toihin luottaminen ei johda ylennyksiin. Ylimpaan johtoon nous-
seilla taas oli tyypillisesti monipuolista kokemusta erilaisista tilan-
teista ja erilaisista ongelmista.

Johtajaominaisuuksien tutkimuksessa on edistytty ja sen avulla on pystytty
tunnistamaan johtamisen tehokkuudelle ja uralla etenemiselle téarkeita teki-
joita. Tasta huolimatta hankaluutena on abstraktien piirteiden kytkeminen
mitattavasti kdyttdytymiseen. Vain harvoissa tutkimuksissa tahan on péésty,
mutta parannusta on havaittavissa johtajan karismaattisuuden tutkimukses-
sa. Toinen haaste on se, ettd yksittdisid ominaisuuksia ja niiden vaikutuksia
tuloksiin on tutkittu erillisind ilmi6ind, vaikka johtaminen on kokonais-
valtaista toimintaa. (Yukl 2010, 71-72.)

Taulukossa 2 esitetddan ominaisuuksia, joiden on eri tutkimuksissa osoitettu
liittyvin tehokkaaseen johtamiseen. Kirkpatrick ja Locke (1991) kuitenkin
toteavat, ettd nima ominaisuudet, vaikka ne ovatkin yhteydessa onnistunee-
seen johtamiseen, eivit yksin riitd. Niiden lisdksi tarvitaan kulloisessakin

tilanteessa siihen sopivia toimenpiteita.

Taulukko 2: Tehokkaan johtajan piirteitd (Kirkpatrick & Locke 1991, 49; Kets de Vries
1995, 44; Judge ym. 2009, 862; Yukl 2010, 52)

» korkea energiataso ja hyva ¢ avoimuus
paineensietokyky + henkilékohtainen eettisyys,
¢ ulospain suuntautuneisuus, luotettavuus, rehellisyys
sosiaaliset taidot + sosiaalisesti hyvaksyttava
e itsevarmuus valtamotivaatio
¢ usko omaan kykyyn vaikuttaa « kohtalaisen korkea
asioihin (internal locus of control) suoritusmotivaatio
¢ tunnekypsyys, tasapainoisuus * matala tarve tulla hyvaksytyksi
e alykkyys

Johtajan ominaisuuksiin liittyvit myos tehtdvissa tarvittavat taidot, jotka
voidaan jakaa yleisella tasolla kolmeen paaryhmiin: teknisiin, sosiaalisiin ja
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késitteellisiin taitoihin (Katz 1955, 33—42). Kasitteellisten ja sosiaalisten
taitojen suhteellisen merkityksen esitetddn nousevan edettdessd kohti ylem-
pid johtotasoja, samalla kun teknisten taitojen suhteellinen merkitys alenee.
(Mumford & Connelly, 1991, 306-308; Zaccaro 2001, 304; Yukl 2010, 69).
Kisitteelliseen ajatteluun liittyy ylemmilld tasoilla myos tarve pystya jarjes-
telméaajatteluun, jotta monimutkaiset vaikutussuhteet yrityksessi ja sen toi-
mintaympéristossi voidaan ymmartia ja tulkita. Johtajan siirtyessd toimitus-
johtajaksi laajenee hdnen vastuunsa ja hin joutuu ratkomaan monimutkaisia
ja ajallisesti pitkdvaikutteisia kysymyksid, mika edellyttda hyvaa kasitteellista
ajattelukykya. Elliot Jaques ym. (1986) esittavit, ettd kisitteellinen ajattelun
vahvuus asettaa sen rajan, johon saakka henkilo voi urallaan edeti. Vastaa-
vasti sosiaalisiin taitoihin liittyy ns. emotionaalinen ja sosiaalinen alykkyys,
joilla tarkoitetaan kykya ymmartaa omat tunteensa ja sosiaalisen ympéariston
tarpeet. Sosiaalisten taitojen suhteellisesta merkityksesti on esitetty seka sita,
ettd se pysyy ennallaan eri organisaatiotasoilla ja siti, ettd se kasvaa organi-
saatiotason nousun mukana (Zaccaro 2001, 304; Yukl 2010, 69). Johtajien
tulee my0s pystya uudistumaan ja oppimaan eri tavoin uusia taitoja, myos
kokemuksiaan reflektoimalla, mika on erityisen tirkeaa epdonnistumisten ja
pettymysten jélkeen (Spreitzer ym. 1997, 25-26).

Richard Boyatziz (1982) etsi 12 organisaatiota ja 2000 johtajaa koskevalla
tutkimuksellaan johtamiskompetensseja, jotka tarvitaan tehokkaaseen joh-
tamiseen. Han ryhmitteli ne 18 kompetenssialueeksi, jotka tiivistettiin viiteen
ryhméaén: 1) pddmadrasuuntautuneisuus, 2) johtamistaito, 3) inhimillisten
voimavarojen kehittdminen, 4) muiden huomioon ottaminen ja 5) ryhmétoi-
mintojen johtaminen. Osin nditd kompetensseja voitaisiin kutsua ominai-
suuksiksi tai piirteiksi.

Piirreteoriat tulivat uudelleen mukaan johtamiskeskusteluun myds trans-
formatiiviseen johtamiseen liittyvdn ns. uuskarismaattisen ajattelun myota.
Piirreteorioiden teoreettista perustaa on viime vuosina taas tutkittu ja laajen-
nettu uusimpien tutkimustulosten pohjalta, niin kuin esimerkiksi Timothy
Judge ym. (2009) tekivit. Niita kisitelladn yksityiskohtaisemmin tuonnem-
pana luvussa "Vaikuttajamuuttujat”. Tdman tutkimuksen kannalta piirreteo-
rioiden tunteminen on perusteltua sikili, ettd haastatteluissa toimitusjohtaji-
en voi odottaa kuvailevan kokemuksiaan ja johtamistaan eri ominaisuus- ja
piirremaérittelyja kiyttden. Heidan voi ennakoida kertovan omasta johtami-
sestaan ja siihen liittyvista yksityiskohdista arkikielella.

Johtajien kiyttaytymisesta
Johtajien kayttdytymisen tutkimuksen suunnan maarittivat pitkdksi aikaa

Ohion ja Michiganin yliopistoissa 1950- ja 1960-luvuilla kdynnistetyt tutki-
mukset. Ohiossa keskityttiin kahden johtamiseen vaikuttavan muuttujan
tutkimiseen: ihmisten huomioon ottamiseen ja tehtévikeskeisyyteen. Michi-
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ganissa muuttujia oli kolme: tehtdvdsuuntautunut kayttdytyminen, ihmis-
suuntautunut Kkayttdytyminen (yksil6) ja ryhméasuuntautunut Kkayttdy-
tyminen. Esimerkki tdméan tutkimustavan soveltamisesta sekd tutkimukseen
ettd johtamiskoulutukseen on Blaken ja Moutonin managerial grid, joka
esittdd parhaaksi kayttaytymismalliksi korkeat pisteet sekd ihmis- ettd tehté-
vasuuntautuneisuudessa ( ns. 9—9-tyyli). Empiirinen tutkimus ei kuitenkaan
ole 1oytanyt selvdd nédyttod siitd, ettd 9—9-johtajat olisivat kaikkein tehok-
kaimpia (Yukl 2010, 113). Empiirisen tutkimuksen haasteena on ollut myds
maarittad johtamiseen liittyvit kiyttaytymiskategoriat, joita on vuosien mit-
taan kehitetty suuri maara (Fleishman ym. 1991, 247-252).

Johtajien kayttaytymisen tutkimus on kohdistunut, niin kuin muukin johta-
jatutkimus, padosin alempiin esimieskerroksiin kuten tyonjohtajiin ja keski-
johtoon. 1950-luvulta 1980-luvulle toteutettiin lukuisia tutkimuksia siit4,
mitd paallikot ja johtajat tekevat ja kuinka paljon aikaa he kuhunkin tehté-
vaan kayttavat. Hales tunnisti 30 téllaista tutkimusta, joista 8 koski toimitus-
johtajia tai ylimpid johtajia (Hales 1986, 91—-92). Ylimpien johtajien tutki-
muksen aloitti ruotsalainen Sune Carlson, joka vuonna 1951 julkaisi paivakir-
jamenetelmaan perustuvan tutkimuksen yhdeksén toimitusjohtajan toimin-
nasta. Han toivoi 10ytavansad johtajien tyOstda yhteisia piirteitd. Héan kerasi
tietoa viidestad asiasta: tyOpaikasta, henkilokontakteista, kommunikointita-
vasta, tyGtehtavin siséllostd ja tehtdvian tyon tarkoituksesta. Han havaitsi,
ettd toimitusjohtajilla oli vdhdn aikaa yksikseen ilman keskeytyksid, noin
tunti pdivissi 10-15 minuutin jaksoissa. Toimitusjohtajat kéyttivat tyohonsa
8,5—11,5 tuntia péivassi, mika haittasi muuta elamia ja harrastuksia. Carlson
ei tuloksien perusteella pystynyt kunnolla tulkitsemaan, mita toimitusjohtajat
tekivit, koska ndmia kuvasivat toimintansa kovin eri tavoin. Selvd yhteinen
piirre oli aktiivinen toiminta tiedon hankkimiseksi. (ks. Mintzbergin 1973,
203-204.)

Copeman, Luijk ja Hanika (1963) kayttivat paivakirjamenetelmaa ja tutki-
vat 29 toimitusjohtajaa ja samaa maaraa osastopaallikkoja. He totesivat toi-
mitusjohtajien kayttavan viikossa enemméin aikaa tyohonsa (53 t.) kuin osas-
topaallikot (43 t.). Lisdksi heiltd kului enemmén aikaa kirjoittamiseen ja
suunnitteluun. (ks. Mintzbergin 1973, 205.)

Stieglitz julkisti vaonna 1969 tulokset kyselytutkimuksesta, johon osallistui
280 toimitusjohtajaa. Johtajista yli puolet oli muualta kuin Yhdysvalloista.
Haén laati tutkimustulostensa pohjalta toimitusjohtajan tehtavaluettelon, joka
muistuttaa Gulickin POSDCORB-maéérittelya!’. Mintzberg esittdd tulosten
johtuvan siitd, ettd tutkittavia pyydettiin kuvaamaan johtamistaan. Hinen
vaitteensd mukaan he till6in kiyttivit oppimaansa johtamiskieltd ja paatyivat
kayttdmaan Gulickin médrittelyjen kaltaisia luonnehdintoja. Ne eivit Mintz-

1 planning, organizing, staffing, directing, co-ordinating, reporting, budgeting
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bergin mielestd kuitenkaan valttiméatta kuvaa sitd, mité johtajat todellisuu-
dessa tekevit. (Stieglitz 1969; Mintzberg 1973, 216.)

Mintzberg (1973, 239) tutki viittd toimitusjohtajan tehtdvanimikettd kayt-
tanyttd johtajaa viidestd organisaatiosta. Niiden koot ja toimialat vaihtelivat:
konsulttiyritys, teknologiatuoteyritys, sairaala, kuluttajatuoteyritys ja koulu.
Valituilta johtajilta kerattiin tietoa useilla menetelmilld. Mintzberg perusteli
keskittymistiddn johtajan tyon sisdltoon silld, ettd aiemmat tutkimussuunnat
(hallinnollinen/ Kklassinen, suurmies-, yrittdja-, paitoksenteko-, johtajan
tehokkuus-, valta- ja kiyttdytymiskoulukunta) eivit sitd olleet selvittdneet.
Toimitusjohtajat hian valitsi tutkimuskohteekseen, koska heitd oli tutkittu
vahan. Mintzbergin (1973, 51-52) tutkimustulokset tukevat aiempia tuloksia:
toimitusjohtajan tyo on katkonaista, he suosivat suullista tiedonvilitysta,
eivit ole kiinnostuneita rutiiniraporteista, kayttévit eniten aikaa kokouksiin
ja toimivat ns. drsyke-reaktio-ymparistossd. He kéyttaviat kontaktiajastaan
30-50 % alaisiinsa ja 30-50 % organisaation ulkopuolisten tahoihin.

Tutkimuksensa tuloksena Mintzberg esitteli johtajan tyoroolit, jotka olivat
yhteisid kaikille tutkituille toimitusjohtajille. Mintzberg korostaa, ettd hanen
mairitteleminsd kymmenen roolia, jotka jakautuvat kolmeen ryhmaan (vuo-
rovaikutus-, informaatio- ja paatoksentekoroolit), on vain yksi mahdollinen
jako (Mintzberg 1973, 55). Hin esittdd kuusi syytd, miksi yritys tarvitsee joh-
tajia ja kuinka roolit tukevat johtajan tehtavia (Mintzberg 1973, 95-96):

1. Johtajan péditehtdvina on varmistaa, ettd hinen organisaationsa to-
teuttaa perustarkoitustaan ja tuottaa tehokkaasti sovitut tuotteet
ja/tai palvelut.

2. Johtajan on luotava ja yllapidettdva tasapaino organisaationsa toi-
minnassa. TAm&a merkitsee sekd asioiden hoitamista ettd ihmisten
johtamista (johtaja- eli leader-rooli).

3. Johtajan on otettava vastuu organisaationsa strategian luomisjarjes-
telmaista ja sitd kautta sopeutettava organisaationsa hallitulla tavalla
muuttuvaan ymparistoon (tiedon vastaanottaja-, yrittdja- ja johta-
Jja-roolit).

4. Johtajana on varmistettava, ettd hanen organisaationsa ottaa huo-
mioon sitd kontrolloivien sidosryhmien tavoitteet. Hinen tulee toi-
mia niin, ettd organisaation arvot valitaan tilla perusteella ja etta
hénen alaisensa saavat niistd ja niiden merkityksesta riittavasti tie-
toa (yhteydenpitdjd-, neuvottelija- ja tiedonvdlittdjdroolit).

5. Johtajan tulee toimia organisaationsa ja sen ympariston valisena in-
formaatiolinkkina (yhteydenpitdjd-, tiedon vastaanottaja-, tiedon-
vdlittdjd- ja puhemiesroolit).

6. Virallisena vallanpitdjand johtaja on vastuussa organisaationsa sta-
tus- jarjestelmén toiminnasta (keulakuva-, puhemies- ja neuvotteli-
Jjaroolit).
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Mintzbergin tutkimuksen tulokset ovat saavuttaneet suurta huomiota, ja
niihin viitataan usein. Kritiikkia tulosten yleistettiavyydesta voi esittaa, koska
tulokset perustuvat vain viiden aivan eri toimialoja edustavan johtajan ha-
vainnoimiseen viikon ajan. Havainnoinnin kdyton tutkimusmenetelména voi
kyseenalaistaa, koska johtajien tyo on suurelta osin abstraktia aivotoimintaa
ja tapahtumat Mintzberginkin mukaan lyhytkestoisia. Tutkimuksessa kaytet-
tiin seitsem&d eri menetelmis, jotka on hyvin dokumentoitu kirjan ensim-
maisen painoksen liitteissd. (Mintzberg 1973, 221-229.)

Myohemmin Minztbergin roolimallia on testattu muissa tutkimuksissa, joi-
den tulokset eivit ole olleet yhtipitavia. Carrol ja Gillen (1987, 43) viittasivat
useisiin tutkimuksiin, jotka kayttivat lahtékohtinaan Mintzbergin tuloksia, ja
testasivat niiden toimivuutta eri johtajaryhmilla. Niissa saadut roolimarityk-
set olivat erilaiset. He my0s puolustivat Fayolin ajattelua tehtyjen tutkimus-
ten perusteella ja esittivat, ettd hdnen méaarittaménsa funktiot kuvaavat pa-
remmin sitd, kuinka organisaatiot todellisuudessa toimivat. Muiden tutki-
musten perusteella on argumentoitu ja analyysein tuettu, ettd Mintzbergin
johtajaroolit eivit sisalloltdan olennaisesti poikkea Fayolin johtajatehtavista,
joita Mintzberg kritisoi (Fells 2000, 359; Lamonmd 2003, 19—21). Fayolin
funktioita pidetaankin tieteellisesti perusteltuina (Carrol & Gillen 1987, 43).

Tengblad (2006, 1455) puolestaan toisti Mintzbergin tutkimuksen Ruotsis-
sa tutkien kahdeksaa toimitusjohtajaa. Hanen tuloksensa antoivat sen toimi-
vuudelle tukensa. Ne osoittivat kuitenkin, ettd toimitusjohtajien tyo olisi
vihemmaén sirpaleista ja hallinnolliseen tehokkuuteen suuntautunutta, kuin
Mintzbergin tutkimus antaa ymmartds. Tengblad tunnisti my6s transforma-
tiivisen johtamisen vaikutuksen ruotsalaisten toimitusjohtajien toiminnassa.

John Kotter (1982) tutki 15 miesjohtajaa, joista olivat divisioona- tai toimi-
alajohtajia. Heid4n keski-ikidnsa oli 47 vuotta ja heilld kaikilla oli alempi tai
ylempi akateeminen tutkinto. Kotter tarkasteli, mitd nididen johtajien tyo
sisilsi, keitd he olivat, mista he olivat tulleet tehtdvaiansa, kuinka he kayttay-
tyivit ja kuinka he suoriutuivat tyossaan taloudellisilla ja kdyttdytymiseen
liittyvilla mittareilla arvioiden. Han totesi, ettd ndiden johtajien tehtavit
olivat kaikki hyvin vaativia, ja vaikka niissi oli samojakin piirteits, ne olivat
hyvin erilaisia tilannetekijoiden vuoksi (Kotter 1982, 30—32). Han 16ysi tut-
kittujen persoonallisuuden piirteissi, kotitaustassa, koulutuksessa ja urakehi-
tyksessd selvia yhtalaisyyksia (Kotter 1982, 36—45). He olivat tavoitteellisia,
kunnianhimoisia ja halusivat saada aikaan tuloksia. He olivat keskimaaraista
alykkaampid, analyyttisia, intuitiivisia ja tunsivat hyvin organisaationsa ja
liiketoimintansa. Temperamentiltaan he olivat vakaita, optimistisia ja hyvia
kehittdimaan ihmissuhteita, joita heilld olikin runsaasti (Kotter 1982, 36).
Kotter havaitsi yhtaldisyyksid kotitaustassa samoin kuin opiskelukokemuksis-
sakin: kaikilla oli tutkinto, usein kaupallinen, ja he olivat olleet johtamisteh-
tdvissd jo oppilaskunnissa. Urakehitys sisdlsi nopeita tehtdvinvaihtoja ja
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ylennyksid. Ensimmaiseen yleisjohdolliseen tehtdvaan nimitys oli tullut noin
34—40 vuoden idssid. Erojakin johtajien vililld oli, ja ne johtuivat toisaalta
ikderoista ja toisaalta tehtdvien asettamista vaatimuksista (Kotter 1982,
26-30).

Kotter tutki my0s johtajien tyokayttdytymista ja 10ysi siitd yhteisid piirteitd,
jotka poikkesivat siitd, kuinka johtajien yleisesti odotetaan tyoskentelevin.
Johtajat toimivat vaikeissa tehtédvissddn epidsystemaattisemmin, epéaviralli-
semmin ja reagoivammin kuin yleensa uskotaan (Kotter 1982, 59). Toiminta-
suunnitelmiaan laatiessaan ndmia johtajat luottivat tiedonhankinnassaan
kysymyksiin ja keskusteluihin muiden kanssa enemmén kuin raportteihin,
julkaisuihin tai kirjoihin. He loivat verkostonsa kahdenkeskisissé tilanteissa
erilaisia vuorovaikutustaitoja kéayttden tai epasuorasti erilaisten symbolisten
keinojen avulla. (Kotter 1982, 70—74.) Kotter 16ysi yhdeksén johtajille yhteis-
ta kayttaytymispiirretta (Kotter 1982, 80):

1. Johtajat kiyttivit aikansa muiden kanssa.
“Muut” kasitti alaisten ja esimiehen lisiksi monia muita.
Keskustelun aihepiiri oli laaja.
Johtaja esitti paljon kysymyksia.

AN S S

Naytti siltd, ettd tapaamisissa vain harvoin tehtiin suuria paatok-
sid.
6. Keskusteluissa kaytettiin huumoria ja kisiteltiin tychon kuulumat-
tomia asioita.
7. Keskustelun aihe ei aina ollut kovin tirkei liiketoiminnalle tai or-
ganisaatiolle.
Keskusteluissa johtaja harvoin antoi maarayksia.
Johtaja yritti usein vaikuttaa toisiin.

Lséksi Kotter havaitsi, ettd muiden kanssa vietetty aika oli harvoin tarkasti
suunniteltua ja ettd sitd leimasivat lyhyet ja toisiinsa liittymattomat keskuste-
lut. Johtajien tyohonsi kiyttdma aika oli keskiméirin 59 tuntia viikossa.
(Kotter 1982, 86-88.)

Colin Hales (1986) laati aiemmin toteutetuista tutkimuksista yhteenvedon,
jossa han pyrki arvioimaan sitd mitd johtajat tekevit ja kuinka tehokasta
johtaminen on (effective management). Kyseiset kolmekymment4 tutkimusta
kattavat yli kolme vuosikymmenti (1951-1983). Vertailua vaikeuttivat hanen
mukaansa epdyhteniiset ja vertailukelvottomat luokittelut, kayttaytymisten
heikko liittdiminen kontekstiinsa ja sen maaritteleminen, mika ty6 on ”johdol-
lista”. Tutkimusten perusteella ei siis voi tehda yksiselitteisia paatelmii siita,
mitéd johtaminen on. Tasta huolimatta Hales. (1986, 100-103) tunnisti viisi
paéllikko- ja johtajatyolle ominaista piirrettd ndiden kolmenkymmenen tut-
kimuksen perusteella :
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1. Johtajatehtavit ovat hyvin vaihtelevia ja tilannesidonnaisia (funk-
tio, organisaatiotaso, organisaation koko, rakenne ja tyyppi seka
ymparisto).

2. Johtajien ty0 on 10ysasti médaritelty, mika jattaa tekijilleen suuret
mahdollisuudet vaikuttaa seki tyon sisdltoon ettd johtamistyyliin.

3. Johtamistychon liittyvat paine ja konfliktit. Niitd aiheuttavat mo-
net samanaikaisesti meneillddn olevat asiat ja niiden rinnakkais-
prosessointi.

4. Johtajien reagoivuus ymparistoon, odotettua vahiisempi pohdis-
kelu ja systemaattinen padtoksenteko ovat yhteistd johtajien toi-
minnalle.

5. Johtajat toimivat kidytdnnossa hyvin eri tavoin kuin heidan usko-
taan teorioiden perusteella menettelevin

Toimitusjohtajien ty0 poikkeaa muiden johtajien ja paillikdiden tyosta. Se
on pidemman aikajanteen kattavaa, ja siihen sisaltyy organisaation suunnan,
paamaidirien ja strategioiden maarittiminen. (Jacobs ja Jaques 1987; Katz ja
Kahn, 19778; Zacccaro 2001.) Suurempien organisaatioyksikéiden johtaminen
on vaativampaa kuin pienten, ja paatoksenteko niissd on vaikeampaa, koska
johtamisbyrokratia asettaa sille enemmaén rajoituksia (Kotter 1982, 26-28).
Jos ryhmén koko kasvaa, joutuu johtaja kiyttdmaan enemman aikaa mahdol-
listen klikkien ja niiden vélisten konfliktien sopimiseen ja yhteistyon varmis-
tamiseen (Yukl 2010, 91). Keskijohdossa on havaittu, ettd johtajan tulee kayt-
tdd aikaa samantasoisten kollegiaalisten suhteiden hoitoon ja yhteistyon
varmistamiseen (Kotter 1982, 17-18). Toimitusjohtajan tehtdvissa tillaiset
kontaktivaateet ovat vdhiisid, mutta niiden tilalla on tarve pitdd yhteyttad
ulkoisiin sidosryhmiin ja seurata toimintaympéristén kehittymista ja muu-
toksia siind (Freeman ja McVea 2002, 10; Hirvonen ym. 2003, 78). My0s
organisaation elinkaaren vaiheen on todettu vaikuttavan toimitusjohtajien
tyon siséltoon ja kdyttaytymiseen, jotka ovat synty- ja kasvuvaiheessa erilaisia
kuin niin sanotussa organisaation kypsissa vaiheessa. Silloin ylimmalta joh-
dolta vaaditaan ympériston muutoksista seuraavien kriisien ja sopeutumisti-
lanteiden hallintaa ja uusien strategioiden laatimista ja toteuttamista eli
muutosten johtamista. (Hambrick ja Fukutomi 1991, 722.) My0s toimitusjoh-
tajan palvelusuhteen pituus vaikuttaa johtajan tyon sisiltoon ja kayttaytymi-
seen: toimitusjohtaja uusii yrityksen suunnan ja strategian todennikoisesti
uransa alkupaissa. Mikali strategia toimii, on toimitusjohtaja tdmén jalkeen
usein kasvavassa mairin haluton tekeméén sithen suuria muutoksia. Tama
kehitys ei kuitenkaan ole valttiméaton, jos yhtion hallinto varmistaa, ettei
valta kasaudu liiaksi toimitusjohtajalle, mikd edellyttdd muiden sisdisten
sidosryhmien, kuten hallitusten, aktiivista toimintaa (Hambrick ja Fukutomi

1991, 738).
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Ylimpiin johtajiin kohdistuneet kéayttaytymistutkimukset ovat taman tutki-
muksen kannalta relevantteja, silla tutkimuskohdehan on sama, mutta nako-

kulma on erilainen.

Tilanteen vaikutus johtamiseen
Johtamisty6 on monimutkaista ja vaikeasti ennakoitavaa, minka vuoksi sita

ei ole pystytty pelkistiméaén yleisteoriaksi. Johtaminen riippuu monimutkai-
sella tavalla aina kulloisestakin tilanteesta, joka voi vaikuttaa seki johtajaan
ettd alaisiin. Tehokkaat johtajat ottavat huomioon erilaiset tehtiavien, alaisten
ja ryhmien tarpeet, tilanteiden rajoitukset ja muut vaikuttavat tekijat (Yukl
1989, 274). Toimitusjohtajien kannalta tilanteiden huomioon ottaminen on
erityisen haastavaa, koska heidédn tulee tunnistaa myds toimintaympariston
muutokset (Carlson 1951; Mintzberg 1973). Liiketoimintaymparistossa vai-
kuttavat yhta aikaa sekd megatrendit, jotka ovat kaikkien tunnistettavissa,
ettd heikot signaalit, joista voi tulla megatrendeji. Johdon on kerattiava tietoa
toimintaympariston muutoksista ja tulkittava sen merkitys omalle organisaa-
tiolle. Lisdksi on sopeutettava oman organisaation toiminta ymparisto6nsa.
Tama korostaa toimitusjohtajien vastuuta yritysten strategisesta johtamisesta
pitkalla aikavililla, koska aiempi orientaatio ei todenndkoisesti takaa menes-
tystd yha monimutkaisemmaksi kdyvéssid ymparistossi. (Barnard 1938/1968,
5-6; Drucker 1954, 68—-81; Mannermaa 2004, 52, 220.) Toimitusjohtajan on
otettava huomioon monet tilannetekijat, kuten

e organisaation koko,

e  asema, valta, toimivalta,

e tehtdvin rakenne ja monimutkaisuus,

e tehtivien keskindinen riippuvuus,

e organisaatiokulttuuri,

e  ympairiston epavarmuus,

e ulkoiset riippuvuudet sekd

e kansalliset kulttuurit ja arvot.

(Yukl 2010, 30)

Tilanteen merkitysti korosti jo Fayol (1918/1990, 115-116). Tannenbaum ja
Schmidt (1958, 100) totesivat, ettd padatoksentekoon ja johtamistyyliin vaikut-
tavat esimies, alainen ja tilanne. Tilanteen merkitys on yleisesti tunnustettu
tarkedksi vaikuttimeksi, ja sen ymmaértdmiseksi ja selittimiseksi on laadittu
monia teorioita Fiedlerin (1967) LPC kontingenssiteorian jdlkeen'2. Tallaisia
ovat muun muassa Path-Goal theory of leadership'3 (Evans, 1970; House

12 LPC-mallin (Least Preferred Co-worker) mukaan johtaja pisteyttda vaittimien
avulla tyotoverin, jonka kanssa tuli huonoiten toimeen. Saatu pistemadrd ennustaa
johtajan menestysti tyossdan kolmen tilannemuuttujan (esimies-alaissuhteet, asema-
valta ja tehtavian rakenne) ja niiden yhdistelmien perusteella (Yukl 2010, 165-166).

13 Path-Goal-teoria on kehitetty selittimain, kuinka johtajan kayttdytyminen eri ti-
lanteissa vaikuttaa johdettavan tyytyvaisyyteen ja suorituksiin (Yukl 2010, 168-169).
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1971), tilannejohtamisteoria (Hersey ja Blanchard 1977) ja leadership substi-
tutes theory (Kerr ja Jermier 1978), Multiple-linkage model (Yukl 1989) ja
Cognitive Resources Theory (Fiedler 1986, Fiedler ja Garcia 1987). Niissd
teorioissa on omat puutteensa, eiki niille ole empiirisissad tutkimuksissa 16y-
detty yksiselitteistd tukea (Yukl 2010, 191). Tédstd huolimatta ne ovat olleet
merkittdvid tuodessaan esiin kontekstin kiistattoman merkityksen johtami-
sessa. Samalla on tunnustettu, ettei johtamiselle ole 16ydetty universaalia,
kaikissa tilanteissa toimivaa teoriaa (Drucker 1999, 14—19).

Johtamisen vaikuttamiskeinot ja -muuttujat
Toimitusjohtajien merkityksestd yrityksen tehokkaalle toiminnalle on esi-

tetty toisistaan poikkeavia ndkemyksia. Kiaydyn keskustelun ja tehtyjen tut-
kimusten jilkikéteisen arvioinnin perusteella vallalla on kuitenkin kasitys,
ettd toimitusjohtajilla on varsin suuri vaikutus organisaatioidensa suorituk-
siin ja tehokkuuteen (Hambrick 2007, 341; Yukl 2010, 421).

Johtajuuden ydinasia on, ettd johtaja pyrkii vaikuttamaan alaistensa kayt-
tdytymiseen: hinen tavoitteenaan on saada ndma ymmartdmasn yrityksen
tarkoitus ja paddmaarat sekd toimimaan niiden saavuttamiseksi mahdollisim-
man hyvin ja mielellaan. Johtamisen tehokkuutta mitataan tavallisesti sill4,
kuinka hyvin tavoitteet saavutetaan ja kuinka motivoituneita johtajan alaiset
tai seuraajat ovat. Vaikuttamisyritys voi parhaimmillaan johtaa alaisen sitou-
tumiseen, jolloin tdma on sisimmissdin samaa mielti johtajan kanssa ja tekee
parhaansa tavoitteiden saavuttamiseksi. Alainen voi my0s suostua tekeméén
esimiehen osoittamat ty6t, vaikka ei niiden tarpeellisuudesta olisikaan erityi-
sen vakuuttunut. Talloin tyGtapa on passiivista ja ulkokohtaista. Kolmas
vaihtoehto on vastustus, joka voi ilmetd avoimesti tai peitellysti. Vaikutta-
misprosessit voivat olla luonteeltaan monenlaisia: esimies voi vaihtaa suos-
tumuksen johonkin palkkioon, esimies voi vedota alaisen arvomaailmaan,
uskomuksiin tai omakuvaan, tai esimies voi herittda alaisessa sellaista ihai-
lua, ettd tim& haluaa samaistua esimieheensi ja timéan edustamiin arvoihin
saadakseen hyviksyntia. (Yukl 2010, 200, 214.)

Vaikuttaminen perustuu valtaan, joka johtajalla on tai jota hénelld arvioi-
daan olevan. Vallalla tarkoitetaan henkilon kykya voittaa muiden vastustus,
toteuttaa tahtonsa ja saada aikaan haluamansa tulokset (Huczynski & Bucha-
nan 2001, 886). French & Raven jakoivat vallan lahteen mukaan viiteen luok-
kaan: palkitsemis-, pakko-, laillinen, asiantuntija- ja ihailuvalta (French &
Raven 1959, 150—167). Niistd kolme ensimmadisté liittyvat asemaan ja kaksi
viimeistd henkil66n. Asemaan voidaan liittdd myo6s kaksi muuta vallan 1dh-
dettd: tiedonsaanti ja sen tulkinta sekd mahdollisuus vaikuttaa ty6hon, kuten
tehtavdin, tyOymparistoon tai kulttuuriin (Mintzberg 1973, 4; Yukl 2010,
210-211). Toimitusjohtajilla on yrityksisséd yleensi tehtdviansa liittyvin toi-
mivallan takia suurimmat mahdollisuudet kayttdd virallista palkitsemis- ja
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pakkovaltaa (Weber 1947/1964, 328-334). Viimeaikoina organisaatiot ovat
muuttuneet lisdantyvdssd madrin asiantuntijaorganisaatioiksi, joiden menes-
tys riippuu ratkaisevasti asiantuntijoiden osaamisesta. Asiantuntijavalta on
toimitusjohtajan kannalta katsoen siirtynyt entistd enemmain kaikkialle orga-
nisaatioon, mika asettaa omia vaatimuksiaan sille, kuinka johtaja pyrkii vai-
kuttamaan. (Drucker 1999, 123.)

Johtaja voi valita erilaisia vaikuttamistapoja: hin voi paattai asioista yksin
(autoritddrinen paittdminen) tai hin voi pyrkid jakamaan valtaa. Jos hin
paityy vallan jakamiseen, kiytettdvissa on eriasteinen osallistuttaminen, jolla
johtaja voi pyrkia parantamaan péadtoksen laatua, sen hyviksymisti tai osal-
listujien tyytyviisyyttd johtamisprosessiin. Hin voi osallistuttaa alaisensa
paétoksen tekoon, delegoida tehtdvidn kokonaan heille ja pyrkid vield voi-
maannuttamaan (empower) heiti. Paatokseen vaikuttavat johtaja, alaiset ja
tilanne. (Tannenbaum & Schmidt 1958, 96-101.) Kvantitatiivinen tutkimus
on antanut epdyhteniisia tuloksia osallistuttamisen vaikutuksista johtamisen
tehokkuuteen. Sen sijaan laadullinen tutkimus on saanut tuloksia, joiden
mukaan tehokas johtaja kuulee aktiivisesti alaistensa mielipiteitd ja delegoi.
(Peters ja Waterman 1982, 277; Ouchi 1982, 188; Kanter 2008, 52; Yukl
2010, 139).

Vroom ja Yetton (1973) kehittivit ohjeellisen paatoksentekomallin ja sdan-
not siitd, kuinka paitos tulee tehdd, milloin alaisia kannattaa osallistuttaa ja
milloin johtaja voi tehda pddtoksen autoritddrisesti. Valittava toimintatapa
riippui viidestd tilannetekijastd: tiedon saamisesta, alaisten valmiudesta
hyviksyd autoritddrinen paitds, heiddn halukkuudestaan osallistua paatok-
sentekoon, alaisten nidkemyseroista ratkaisun suhteen ja ratkaistavan ongel-
man jasentyneisyydesta. Tilanteesta riippuen johtaja voi mallin mukaan vali-
ta viisi vaihtoehtoa joko tdysin itsendisestd paiatoksenteosta tiysin alaiset
osallistuttavaan. Empiiriset tutkimukset antavat jonkin verran tukea tille
mallille. (Yukl 2010, 140-146.)

Toimitusjohtaja voi pyrkia saamaan aikaan myos koko henkiloston kayttay-
tymisen muutoksen vaihtaakseen yrityksen suuntaa. Talloin hin voi soveltaa
vaikuttamisessaan ns. transformatiivista tai karismaattista johtamistyylia,
joka on saavuttanut kirjallisuudessa jalansijaa 1980-luvulta alkaen. Taméan
teoriasuunnan keskeiset elementit ovat innostavan vision mairittiminen ja
kommunikointi seki alaisten kannustaminen ja voimaannuttaminen. My6s
korkeat tavoitteet, yhteishenki ja vetoaminen ylemman tason tarpeisiin ovat
transformatiiviselle ja karismaattiselle johtamiselle tunnusomaista. Sita edel-
tdvaa ajattelutapaa kutsutaan transaktionaaliseksi johtamiseksi, jossa tehta-
vd, sen tavoitteet, ehdot ja palkkiot tismennetdan. TyOsuoritus vaihdetaan
tdmin teorian mukaan palkitsemiseen. Siind esimiehen ja alaisen vilinen
suhde perustuu rationaalis-kognitiiviseen vuorovaikutukseen. Tutkimukset
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ovat osoittaneet tdminkin johtamistyylin olevan positiivisesti yhteydessa
alaisten motiiveihin ja suorituksiin. (Bass ym. 2003, 208).

Aiemmista teorioista poiketen transformaatiojohtamisessa ei vedota vain
jarkeen vaan myds tunteisiin. Siind korostuu symbolinen kiyttdytyminen ja
johtajan rooli asioiden merkitysten tulkitsijana. Tima teoriamalli tarkastelee
maailmaa ymmartivasti tai tulkinnallisesta ndkokulmasta ja pyrkii selvitté-
miin, minkilaisia merkityssisilt6ja ihmisilld on ja kuinka ne organisaatiossa
syntyvit. (Juuti 2006, 19.)

Transformatiivisesta ja karismaattisesta johtajuudesta on laadittu kolme
erilaista pddamuunnelmaa selittiméaan siitd, kuinka johtajat voivat vaikuttaa
johdettaviin (Conger 1999, 145—151). Bass (1985) esitti alkuperdisessi trans-
formaatioteoriassaan kolme johtajuusprosessia, joiden toteuttaminen saa
alaiset saavuttamaan odotettua parempia tuloksia: 1) johtajat vahvistavat
johdettavien tietoisuutta asetettujen tavoitteiden merkityksestd ja keinoista
niiden saavuttamiseksi, 2) johtajat saavat johdettavat asettamaan yhteiset
edut henkilokohtaisten edelle ja 3) johtajat vetoavat seuraajien ylemmén
tason tarpeisiin ja vahvistavat niitd. (Conger 1999, 146.)

Conger ja Kanungo (1998) korostavat omassa karismateoriassaan, etta joh-
tajuus on seuraajien johtajalle antama toimivalta, joka perustuu heidan kasi-
tyksiinsd johtajan kayttdytymisestd. Heiddn kehittiméansd karismaattisen
johtajuuden vaihemalliin sisiltyy henkiloston siirtiminen nykytilasta tulevai-
suuden tavoitetilaan. Malli koostuu kolmesta vaiheesta: 1) johtaja arvioi kriit-
tisesti nykytilan ja sen puutteet, 2) madritellddn tulevaisuuden haluttava,
erilainen ja arvostettava tavoitetila eli visio ja 3) johtaja luo uskoa vision
toteuttamiseen osoittamalla, kuinka se voidaan saavuttaa (esim. oma esi-
merkki, riskin ottaminen ja tavanomaisesta poikkeava osaaminen). (Conger
1999, 148-149.)

Karismaattiseen johtajuuteen perustuu myos Housen ja Shamirin (1993)
nelivaiheinen malli, joka selittdd, kuinka johdettavia motivoidaan. Ensimmai-
sessi vaiheessa heididn Kkésitystddn tyon luonteesta muutetaan. Sitten heille
tarjotaan vetoava tulevaisuuden visio, minka jélkeen kolmannessa vaiheessa
seuraajien keskuuteen rakennetaan voimakas yhteenkuuluvuus ja identiteetti.
Lopuksi vahvistetaan seka yksilollistd ettd yhteista itseluottamusta tavoittei-
den saavuttamiseen. (Conger 1999, 150.)

Bassin ym. (2003, 215) saamien tutkimustulosten mukaan transaktionaali-
nen ja transformatiivinen johtaminen eivat ole toistensa vastakohtia, niin
kuin Burns (1978) esitti, vaan toisiaan tdydentévia, osittain paallekkdin me-
nevid. Seeck (2008, 330) rinnastaa transformatiivisen johtamisen kasittee-
seen leadership ja transaktionaalisen johtamisen kisitteeseen management.
Tavallaan keskustelu palaa aiemmin kiytyyn ja tuttuun ndkemysten vaihtoon
akselilla management-leadership (Kotter 1990b, 6). Tutkimus tukee monia
transformatiivisen teorian perusviittdmii, vaikka siini on kasitteellisid heik-
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kouksia ja puutteita esimerkiksi vaikuttamisprosessin kuvauksessa. (Yukl
2010, 288-299; Conger 1999, 171-173.)

Johtamistaitojaan suuren yritysten toimitusjohtaja tarvitsee sopeuttaessaan
organisaatiotaan ympariston edellyttamilld tavalla muutokseen. Suoraan
henkil6ihin kohdistuvan vaikuttamisen lisdksi johtaja hyodyntdd myos epa-
suoraa vaikuttamista, mikad tapahtuu suunnittelu- ja johtamisjarjestelmien,
ohjelmien ja organisaatiorakenteen kautta. Niiden avulla organisaatiossa
luodaan vakautta, ennustettavuutta ja tavoitteisuutta. Johtamisjirjestelmia
tarvitaan erityisesti suurten maantieteellisesti hajanaisten yritysten hallin-
nassa ja ohjauksessa. Johtamisjirjestelmien avulla toimitusjohtajan on pys-
tyttava luomaan yhtendisen vision lisdksi myos yhtendiset mittarit, raportit ja
tietojirjestelmit pystydkseen saamaan yhteisen ndkemyksen yrityksestid ja
sen suoriutumisesta. (Kaplan & Norton 2004, 73—75.) Taméan saavuttaakseen
toimitusjohtaja voi paattda osallistuttaa johtamiseen ja padtoksentekoon
laajemman koaliition, kuten johtoryhmaén tai laajennetun johtoryhmaén.

Perinteisesti yritysten johtajuutta on tarkasteltu kohdistamalla huomio
toimitusjohtajaan. Tehtdvd on kuitenkin niin laaja-alainen, ettei yksikdan
toimitusjohtaja selvia siitd yksin (Fayol 1918/1990, 159). Valtaa on jaettu
1980-luvulta alkaen yha tietoisemmin, ja sen jakautumista johtoryhmaélle on
enenevassd maarin tutkittu. Tutkimuksissa on esitetty, ettd johtoryhmén
havaittavat ominaisuudet vaikuttavat sen ja koko yrityksen tuloksellisuuteen
(Hambrick & Mason 1984, Hambrick 2007). Yukl (2010, 410) esittda eri tut-
kimusten yhteenvetona, ettd johtoryhméstd on yritykselle hyotyd, koska se
pystyy tekemiin parempia strategisia valintoja kayttimalla kaikkien tietoja.
Osallistuminen paédtoksentekoon parantaa samalla pdiatosten toteuttamista.
Ryhma voi my6s kompensoida toimitusjohtajan puuttuvia tietoja tai taitoja ja
ottaa paremmin huomioon organisaation eri osien ja jisenten intressit. Joh-
toryhméin ansiosta yhteisty6 ja kommunikaatio eri yksikéiden vililld parane-
vat.

Osittain hyo6tyjen saavuttaminen riippuu tilanteesta: johtoryhma on erityi-
sen hyo6dyllinen silloin, kun ympérist6 muuttuu nopeasti, on monimutkainen
ja asettaa paljon vaatimuksia toimitusjohtajalle. Samoin teknologiset muu-
tokset, globalisoituminen ja itsendiset liiketoimintayksikot ja niiden koor-
dinointi korostavat johtoryhméan arvoa. (Yukl 2010, 410.)

Kun johtoryhmén toiminta onnistuu erityisen hyvin, sitd voidaan kutsua
tiimiksi. Katzenbachin ja Smithin (1993/2005, 165) mukaan tiimille on tun-
nusomaista, ettd se koostuu pienestd joukosta ihmisia, joilla on toisiaan téy-
dentdvat taidot, yhteiset tavoitteet seki toimintatapa ja jotka kokevat olevan-
sa yhdessi vastuussa.

Toimitusjohtajan toimintavapaudella ja vaikuttamisvoimalla on kuitenkin
myo0s rajoituksia. Hallitus on toisaalta suunniteltu tasapainottamaan toimi-
tusjohtajan valtaa, mutta toisaalta sen tehtdviani on tukea toimitusjohtajaa.
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Erityisesti suhde hallituksen puheenjohtajaan on toimitusjohtajan kannalta
tarked toimintavapauden antaja ja siilyttdja (Hirvonen ym. 2003, 212—216).
Mikali omistus on pirstoutunut ja mikéli hallitus on heikko, kasvaa toimitus-
johtajan mahdollisuus ja usein my0s tarve kiyttda laajempaa valtaa. Joissain
tapauksessa omistaja voi olla vahva ja rajoittaa toimitusjohtajan toimintaa,
kuten esimerkiksi perheyrityksissd voi tapahtua. Joskus voimakas mutta
ympéristoonsd sopimattomaksi kdynyt yrityskulttuuri ja siind kaytettivat
prosessit voivat olla lujia muutoksen esteité ja toimitusjohtajan tyon rajoitta-
jia. Toimitusjohtajan lilkkumavapaus lisddntyy, mikéli yritys kasvaa nopeasti.
Sitd voivat rajoittaa vahvat sidosryhmat, kuten valtio, tyolainsaddéanto tai
tyomarkkinajéarjestot. MyOs organisaation suoriutuminen vaikuttaa johdon
toimintakykyyn: suurin toimintavalta aloitteellisella johdolla on silloin, kun
yritys menestyy joko hyvin tai huonosti. (Finkelstein & Hambrick, 1990, 501.)

Toimitusjohtajan vaikutustavat riippuvat tutkimusten mukaan monista
muistakin tekijoistd. Hambrick ja Fukutomi tarkastelivat toimitusjohtajien
palvelusuhteita viisivaiheisen elinkaarimallin mukaan ja esittivit sen perus-
teella seuraavaa:

e Toimitusjohtaja saavuttaa parhaan suorituskykynsd palvelusuh-
teensa keskivaiheilla. Sitd ennen he ovat kaynnistianeet suuret
muutokset, mikd tapahtuu yleensd 2,5 ensimmaiisen vuoden aika-
na.

e Vakaassa toimintaympéristossd suoritukset alenevat mychemmin
ja hitaammin.

e Mitd epdvakaampi ympéaristé on, sitd jyrkempi on suoritusten
huonontuminen palveluajan pidentyessa.

e Mitd pidempiaikainen toimitusjohtaja on, siti enemméan hidnen
taustansa ja ominaisuutensa ndkyvit organisaation ominaisuuk-
sissa.

e Mitd suurempi toimitusjohtajien toimivalta on, sitd selvemmin
elinkaaren vaiheiden vaikutus nékyy edella olevien kohtien mukai-
sesti. Aktiiviset omistajat ja hallitus voivat kuitenkin torjua toimi-
tusjohtajan elinkaaren toteutumisen kuvatulla tavalla.

(Hambrick & Fukutomi 1991, 723-735.)

Ulkopuolelta tulleet toimitusjohtajat kdynnistaviat todenndkéisemmin yri-
tyksen uudelleen suuntautumisen kuin jo pitempddn palveluksessa olleet
(Romanelli & Tushman 1994, 1141). Toimenpiteet kohdistuvat aluksi toimi-
tusjohtajalle tuttuihin toimintoihin (Gabarro 1985, 113).

Grinyer ym. tutkivat englantilaisia yrityksid, joissa heikkeneva tuloskehitys
oli jyrkasti katkaistu ja kaannetty voimakkaasti paranevaksi. Keskeisend
kaynnistajana oli toimitusjohtajan vaihdos, jota seurasivat vaihdokset muus-
sa ylimmassa johdossa. Nama tekijat toivat johtoon ulkopuolista osaamista ja
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intoa uudistuksiin, joilla tasapainotettiin johdon muutoksiin liittyvat riskit.
(Grinyer ym. 1990, 118-119.)

Alaisten ominaisuuksien ja kiyttdytymisen vaikutus johtamiseen

Useimmat johtamista koskevat teoriat kuvaavat johtajaa, mutta vain harvat
alaisten ominaisuuksia ja kdyttaytymistd. Tastd huolimatta johtamistilantees-
sa tutkittavia muuttujia ovat johtajien lisdksi myos tilanne ja alaiset. Heiddn
ominaisuuksiensa tai piirteidensd yhteyksistd johtamiseen on vain vahdn
tutkimusta. Empowerment-teoriat kuvaavat sitd, kuinka alainen voi vaikut-
taa tapahtumiin. Attribution-teoriat pyrkivat selittimédn, kuinka alaiset
nikevit johtajan vaikutuksen. Johtamisen korvaamisteoriat pyrkivit kuvaa-
maan tilanteen ja alaisten tai itseohjautuvan ryhmin ominaisuudet, jolloin
hierarkkisen esimiehen tarve vihenee (itsensid johtaminen). Johtajan valtaa
kisittelevat teoriat korostavat, etta valta riippuu objektiivisten olosuhteiden
ja johtajan vaikuttamisen lisdksi my0s alaisten kisityksista johtajasta. (Yukl
2010, 39). Ehkd tunnetuin esimerkki alaisten huomioon ottamisesta on
Hersheyn ja Blanchardin tilannejohtamismalli, jossa alaisen arvioitu kypsyys
maarittaa sopivan johtamistyylin (Hershey & Blanchard 1981, 149-155).

Toimitusjohtaja johtaa yritystd kokonaisuudessaan, minki vuoksi hin jou-
tuu harkitsemaan koko henkiléston ominaisuuksia ja kiyttaytymista pyrkies-
sdin toteuttamaan méaaritellyn vision. Ensiksi hdnen on otettava huomioon
lahimmat alaisensa, ns. johtoryhm4, ja sen ominaisuudet: millaista osaamista
johtoryhmalld on suhteessa tavoitteeseen, ja kuinka se asennoituu siihen?
Toimitusjohtaja pyrkii vaikuttamaan johtoryhmaén lisdksi muuhunkin organi-
saatioon joko kokonaisuudessaan tai johonkin sen osaan varmistaakseen
yrityksen tavoitteiden saavuttamisen. (Hirvonen ym. 2003, 115). TAma voi
tapahtua epésuorasti erilaisten johtamisjarjestelmien kautta tai suoraan
kommunikoimalla koko henkilokunnan kanssa. Toimitusjohtaja ottaa tassa
huomioon omien ominaisuuksiensa lisdksi liiketoimintaympériston, johto-
ryhmin ja koko henkil6ston arvioimalla seuraavia asioita:

e  arvot, kisitykset itsestd
e itseluottamuksen ja optimismin asteen
e taidot ja asiantuntemukset
o  Kkisitykset johtajan ansioista
e luottamus johtajaan
e sitoutuminen tehtdviin ja ponnistelu sen hyviksi
e tyytyviisyys tyohon ja johtajaan
(Yukl 2010, 31)

Johtajuustutkimus on perinteisesti keskittynyt toimitusjohtajaan ja hanen
taustansa seki toimintansa merkitykseen yrityksen tuloksellisuudessa. Ham-
brick ja Mason kuitenkin kayttivat Marchin ja Simonin Kkisitettd hallitseva
koalitio ja esittavat, etta todellisuudessa yritysten toimintaan vaikuttaa huo-
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mattavasti laajempi joukko ihmisia kuin vain toimitusjohtaja (Hambrick &
Mason 1984, 196). Koalitio voi koostua johtoryhmaésta tai vielakin suurem-
masta joukosta, jonka tausta vaikuttaa heiddn arvioihinsa tilanteesta ja myos
yrityksen strategisiin paatoksiin. Taustalla ovat vaikuttamassa sekd psykolo-
giset tekijat, kuten kognitiivinen perusta, arvot ja asenteet, ettd havaittavissa
olevat tekijat, kuten ikd, tyckokemus, koulutus, sosioekonominen tausta,
taloudellinen asema ja ryhmén ominaisuudet. Teoriaansa he kutsuivat nimel-
14 upper echelon theory, jota on myohemmin alettu kutsua my6s nimella
strategic leadership theory. (Cannella ja Monroe 1997, 219). Johtajan pyrki-
mys jakaa valtaansa laajemmalle tunnetaan myos nimella jaettu johtajuus.

2.14  Ylin johto uusimmassa tutkimuksessa

Johtamisen tutkimuksessa on kauan pyritty kokonaisvaltaisempaan ldhes-
tymistapaan ja laheisempéén yhteyteen kdytdnnon johtamisen kanssa. Vaikka
kokonaisvaltaisuuden lisddminen ilmoitetaan tavoitteeksi, tutkijat esittelevit
koko ajan uusia tutkimussuuntia. (Avolio ym 2009). Positiiviset johtajuus-
muodot lisdavat merkitystdan johtamisessa ja sen tutkimisessa. Samoin alais-
ten ottaminen mukaan johtamiseen ja sen tutkimukseen on voimistumassa,
koska johtajuus jakautuu yhi laajemmalle organisaatiossa, mikd on omiaan
lisddmaan johtamisen monimutkaisuutta. Transformatiivisesta johtamisesta
ja sen tutkimuksesta on tullut suosituin tutkimusalue viimeisten 20 vuoden
aikana. Alun jyrkastd transformatiivisen (leadership) ja transaktionaalisen
(management) johtamisen erottelusta on paadytty siihen, ettd ne ovat toisi-
aan taydentdvid ja molempia tarvitaan (Bass & Riggio 2006, 6—11). My0s
kysymys siitd, mikd aidosti kehittda johtajuutta, kiinnostaa yhd enemmain.
Samoin uudet johtamisen teknologiset vilineet vaikuttavat ja tatd kehitys-
suuntaa kutsutaan E-johtajuudeksi (E-leadership). (Avolio ym. 2009).

Positiiviseen psykologiaan perustuva aito johtaminen (authentic lea-
dership) korostaa lapindkyvid, avointa ja eettistd johtamista, jossa tietoa
jaetaan avoimesti ja alaisten tyota arvostetaan. Northousen (2010, 221) mu-
kaan johtajat kehittdvat nami ominaisuudet pitkdssd kehitysprosessissa,
johon usein vaikuttavat kriittiset elamantapahtumat. Luthans (2002, 59)
madrittelee positiivisen organisaatiokdyttaytymisen koostuvan uskosta omiin
kykyihin, toivosta, optimismista, onnellisuudesta ja henkilokohtaisesta hy-
vinvoinnista sekd tunneilysté. Ajatuksena on rakentaa johtaminen myonteis-
ten ldhtokohtien varaan, ei heikkouksien poistamiseen. Tdmin ajatuksen
esitti Drucker jo vuonna 1954. (Drucker 1954, 184; Juuti 2004; 60-72; Avolio
ym 2009, 423, Yukl 2010, 330-331). Aito johtaminen on kehityksensi alku-
padssd, eiki siité ole juurikaan empiiristd tutkimusta. Se ei ole kisitteellisesti
yksiselitteinen, eikd sen yhteys organisaation tuloksiin ole selvd (Northouse
2010, 223—224).

Jaettu johtajuus on tunnettu menettely, jolla tehokkaat johtajat voimaan-

nuttavat alaisensa osallistumaan johtamiseen ja tulkitsemaan tapahtumia,
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ratkaisemaan ongelmia ja tekemaan péaétoksia (Argyris 1964; Likert 1967).
Jaettua johtajuutta on tutkittu pdédosin johtajan ndkokulmasta. Tutkimuksen
odotetaan kuitenkin laajenevan kattamaan yhd enemmin ryhmin tai laa-
jemman joukon toimintaa johtamisessa. Asiantuntijaorganisaatiot lisdavat
tata tarvetta (Yukl 2010, 503-504). Tamén tutkimuksen kannalta jaettu joh-
tajuus on erityisen mielenkiintoinen teoria, koska toimitusjohtajilla on yleen-
sd tukenaan johtoryhma.

Myos alaisten osallistuminen johtamiseen karismaattisen johtamisen tai
itsensd johtamisen avulla saa kasvavaa huomiota osakseen. Johtajuuden
korvaamisteoriat tutkivat sitd, kuinka johtajan osuus johtamisessa voitaisiin
minimoida ja korvata alaisten tai jarjestelmien avulla. Toistaiseksi empiirista
tutkimusta niistd teemoista on vihan. (Bass ja Riggio 2006, 220; Avolio ym.
20009, 432; Yukl 2010, 177-179.)

Johtamista on tutkittu my6s palvelevana johtajuutena. Tutkimustulokset
niyttavat menevin lihelle piirreteorioita kuvaillessaan sitd, mitd nédin toimi-
valta johtajalta odotetaan (Avolio ym. 2009, 436—437). Toisaalta jotkut kir-
joittajat korostavat palvelevan johtajuuden pitkda perinnetté, jolla on juuret
tuhansia vuosia vanhassa humanistisessa ja uskonnollisessa opetuksessa
(Spears 1996). Spirituaalinen johtajuus on Kasitteellisesti epaselvd, mutta se
keskittyy johtajan arvoihin, asenteisiin ja kiyttdytymiseen. Tavoitteena on
luoda henkisesti tyydyttdava tyotilanne sekd johtajalle ettd alaisille. Tama
tarkoittaa erddnlaisen kutsumuksellisen asenteen omaksumista tyontekoon,
jossa yhdistyvit ruumis, mieli, tunne ja henki (Avolio 2009, 436—437). Pentti
Sydanmaanlakka on mééritellyt saman itsensd johtamiseksi seuraavasti:

"Itsensd johtaminen on itseen kohdistuva vaikuttamisprosessi, jossa pyritddn oh-

jaamaan kehoa, ajatuksia, tunteita ja arvoja itsereflektion avulla kohti laajempaa,

syvdllisempdd ja konkreettisempaa tietoisuutta. Itsensd johtamisen tavoitteena on
hyvd ja mielekds elama.”

(Syddnmaanlakka 2009, 252.)

Yritysten globalisoitumisella ja uusilla teknologioilla on vaikutuksensa joh-
tamiseen. Kulttuurien vilinen tutkimus pyrkii selvitteleméddn johtajuuden
eroja ja samanlaisuuksia eri kulttuureissa. Tama tutkimussuunta onkin ym-
marrettava, koska valtaosa tutkimuksesta on tehty lantisen kulttuurin piiris-
sd, ja taloudellisesti nopeimmin kehittyvat alueet ovat kuitenkin Aasiassa ja
Etela-Amerikassa. Uudet teknologiset tyovilineet vaikuttavat vaistaimatta
nekin johtamiseen ja saattavat muuttaa perinteisesti kasvokkain tapahtuvan
johtamisen luonnetta erityisesti maantieteellisesti hajautuneissa ryhmissa.
Tutkimuksia on jo tehty, ja niiden mairan ennakoidaan nousevan. (Avolio
ym. 2009, 440-441.) Globalisoituvassa maailmassa yritysten toiminta on
laajentunut yha yhta useampiin maihin ja kulttuureihin. Siksi johtamistutki-
mus pyrkii lisddntyvissd mairin myos ymmartiméin ja vertailemaan kult-
tuureja. Tunnetuimpia tutkimuksia ovat Hoefstedin tekemit (1980, 1983,
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1991) ja hédnen tutkimuksiinsa perustuvat GLOBE-projektin yhteydessd 62
maassa toteutetut tukimukset (House ym. 2004; Chhokar ym. 2008).

2.2 Johtamisen tutkimus Suomessa

2.2.1 Suurten yritysten, johtamisen ja toimitusjohtajan tyon

kehittymisestd Suomessa

Talouseldmain rakenteiden ja johtamistarpeen kehittyminen
Vaikka Antti Chydenius oli jo 1700-luvun lopulla esittdnyt kaupan ja elin-

keinojen vapautta ennen Adam Smithid (Palmen 1920, 596—608), pysyi suo-
malainen yhteiskunta ennen 1860-lukua maatalousvaltaisena ja staattisena.
Sen jialkeen maa alkoi teollistua ja kaupungistua. Muutos ei kuitenkaan ta-
pahtunut nopeasti vaan vaiheittain pitkalla aikavalilla. Suomen taloushistori-
assa maan talouden kehittyminen jaetaan kolmeen vaiheeseen 1860-luvulta
alkaen: ensimmainen teollistumisvaihe (1860-1914), maailmasotien vélinen
aika (1914-1944) ja teollisuus-Suomi (1945-1980). (Ahvenainen ym. 1982.)
Vuoden 1980 jilkeistd aikaa voitaisiin nimittaa jalkiteolliseksi, palveluiden tai
kansainvilistymisen ajaksi taikka kilpailutalouden ajaksi (Lilja ja Tainio,
2006). Taulukko 3 pyrkii esittimiin olennaisia piirteitd talouden kehittymi-
sen keskeisisté vaiheista ja niihin liittyvistd johtamistavoista.

Taulukko 3: Suomalainen johtamisympériston kehittyminen (Alho 1961, Jutikkala
1965; Suomen Taloushistoria 2, 1982; Tainio ym. 1985; Lilja & Tainio 2006; Seeck

2008; Kuisma 2009)

LIIKETOIMINTA- AJANJAKSON JOHTAMISEN FOKUS JOHTAMIS-
YMPARISTO ORGANISAATIOITA TEORIOITA
1860- | Lainsd&dannon muu- Finlayson, Stockmann, Yrittajyys. Keksintéjen Ulkomaalaiset
1914 | tokset poistavat esteita. Ahlstréom, Rosenlew, soveltaminen. Puun kaytté | tuovat osaamista.
Oma raha. Panostus Hackman, Nokia, teollisuudessa, tekniikka- ja | Suomalaiset
infrastruktuuriin (likenne, | Stromberg, Serlachius, johtamis-osaaminen, opiskelevat ulko-
koulutus, tietoliikenne). Yhtyneet Paperitehtaat, | Venajan markkinat, mailla. Opetus
Toimintavapaus. SOK, OTK, Lohja, Kone | suhdanteet, rahoitus Suomessa pienta.
1914- | ltsenaisyys. Siséllissota Ford, Veitsiluoto, Yritysten jatkuvuus. Valtion | Taylorin ja
1944 | Venajan markkinoiden Rikkihappo, 1BM, yritykset. Kauppa. Fayolin teoriat
menetys, lansimarkkinat. | Outokumpu, Kesko, Kotimarkkinat. Tuottavuus. | tunnetaan.
Laskevat paperihinnat. Tuko, Huhtaméaki, Orion | Kaswu. Ammatillinen Viivetta kaytossa.
Infrastruktuurin kehit- koulutus. Tydsuhteet. Korkeakouluja
tyminen. Koulutus. Naiset tydelaméassa. perustetaan.
1945- Sotakorvaukset. Idan- Valmet, Neste, Rauma Sotakorvaukset. Tieteellinen liik-
1980 | kauppa. Vienti ja Repola, Marimekko, Investoinnit metalliin. keenjohto, suun-
devalvaatiot. Maatalous julkinen hallinto: valtio ja | Kaswu. Tydnjohto. Johtajat. | nittelu, tavoite-
- teollisuus. Maaseutu kunnat Koulutus. Vientikauppa, itd | johtaminen. OD,
-> kaupunki. Suuret jalansi. ihmissuhdekoulu-
ikaluokat. Koulutustason Monitoimialayhtymat. kunta.
nousu. Elintason nousu. Byrokratia (julk. hallinto). Soveltamis-viive
muutamia vuosia.
1981 | Rajoitusten poisto, idan Nokia, Kone, UPM- Globaalit markkinat. Kaikki lantiset
> kauppa paattyy ja alkaa, | Kymmene, Stora-Enso, | Palvelut. Kilpailukyky. johtamisopit ja-
lama, EU, euro, Cargotec, Perlos, Eimo, | Alihankinta. teoriat . Jos
globalisoituminen, ITC, Telia-Sonera, Fortum, Ydinliiketoiminta. Korkea viivetta on, se on
suuret rakenteelliset rahoitustoimialan koulutustaso. Osaaminen. | pieni.
muutokset uudelleenjarjestely, Yritys- ja toimiala-
Metso jarjestelyt.

Suomessa oli teollisuutta 1800-luvun alkupuolella, mutta se oli kuitenkin

varsin vaatimatonta. Kotimarkkinat olivat suppeat, silli maaseutu eli luon-
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taistaloudessa ja kaupunkilaisia oli vain 6 % vdestosta 1800-luvun puolivilis-
sa. Silloin kisityon ja teollisuuden palveluksessa toimi 30 000 henkea eli vain
noin 4 % ammatissa toimivasta vdestOstd. Naistdkin suuri osa tyoskenteli
perinteisissd kasityoldisammateissa. Teollisuuden ja kisityon kokonaistyo-
voimasta yli puolet teki tyota toimipaikoissa, joissa oli vahemmaén kuin viisi
tyontekijaa. (Heikkinen & Hoffman 1982, 52-55.)

Voimaperiinen teollistuminen ldhti Suomessa liikkeelle 1800-luvun toisella
puoliskolla, jolloin vapaamielinen Aleksanteri IT nimitettiin Vendjan tsaariksi,
ja kansainvilinen liberaali ajattelutapa ja teollinen vallankumous paasivit
vaikuttamaan Suomessakin. Maan talouselimén rakenteen kehitys nikyy
taulukossa 4, joka esittdd ammatissa toimivan vieston jakautumisen eri toi-
mialoille vuodesta 1880 alkaen. Siitd voidaan péitelld seuraavaa: Suomi oli
toiseen maailmansotaan saakka maatalousmaa. Sen jilkeen maatalouden
merkitys on vihentynyt ja viljelijit ja metsurit ovat siirtyneet muihin ammat-
teihin ja muiden johdettavaksi.

Taulukko 4: Ammatissa toimiva viesto (tuhatta henked) toimialoittain vuosina
1880-2004 (Vuodet 1880-1970 teoksesta Suomen Taloushistoria. Historiallinen
tilasto. 1983, 35. Vuodet 1980-2006 Suomen tilastollisesta vuosikirjasta 2009, 101)

1880 | 1900 | 1910 | 1920 | 1930 | 1940 | 1950 | 1960 | 1970 | 1980 | 1990 | 2006

Maa- ja metsatalous 502 565 908 | 1051 | 1132 | 1206 | 912 721 429 279 197 89
73% | 68% [ 70% | 70% [ 66% | 60% | 46% [ 35% | 20% | 13% [ 9% 4%

Teollisuus ja rakennus- 41 94 126 173 227 325 550 640 758 741 677 581

toiminta 6% 11% [ 10% | 12% | 13% | 16% | 28% [ 31% | 36% | 33% | 29% | 25%
- siita rakennustoiminta 1% 1% 1% 1% 2% 2% 6% 9% 8% 7% 7% 6%
Kauppa ja rahoitus 6 16 24 44 65 920 160 236 332 426 610 700

1% 2% 2% 3% [ 4% 4% 8% | 12% | 16% | 19% [ 26% | 30%

Kuljetus ja tietoliikenne 16 27 29 40 52 72 107 129 150 176 165 169
2% 3% 2% 3% 3% 4% 5% 6% 7% 8% 7% 7%

Palvelukset 12 28 26 43 62 91 151 198 421 | 550 630 752
yhteiskunnalle 2% | 3% | 2% | 3% | 4% | 5% | 8% |10% [ 20% | 25% | 27% | 33%
Henkildkohtaiset 29 38 31 36 51 86 76 103 -
palvelukset 5% 5% 2% 2% 3% 4% 4% 5%
Sekatyolaiset 37 26 86 62 95 105 - - -
5% 3% 7% 4% 5% 5%
Elinkeino tuntematon 40 38 66 49 30 44 28 6 29 50 53 22
6 % 5% 5% 3% 2% 2% 1% - 1% 2% 2% 1%
Kaikkiaan 684 832 | 1296 | 1499 | 1715 | 2017 | 1984 | 2033 | 2118 | 2222 | 2332 | 2314
100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
Koko vaesto 2061 | 2713 | 2921 | 3105 | 3381 | 3696 | 4030 | 4446 | 4598 | 4788 | 4998 | 5277
Ammatissa toim. vaestd
% koko vaestosta 33% | 31% | 44% | 48% | 51% | 55% | 49% | 46 % | 46% | 46 % | 47 % | 44 %

Teollisuuden osuus kasvoi koko ajan ja saavutti huippunsa 1970-luvun puoli-
vilin tienoilla, minka jalkeen sen osuus ammatissa toimivan vaeston tyollista-
jana on selvisti laskenut. Kehitys ndyttdd edelleen jatkuvan. Seka yksityisten
ettd varsinkin julkisten palveluntuottajien merkitys tyo6llistdjind on noussut
voimakkaasti 1960-luvulta alkaen. Yrityksille kehitys on merkinnyt suuria
muutoksia: kaupan esteet ovat vihentyneet, on kansainvélistytty, on purettu
monialarakenteita ja keskitytty niihin liiketoimiin, joissa on edellytykset
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kilpailla kansainvalisesti. Esimerkiksi vuonna 1976 Helsingissa noteeratuista
51 porssiyhtiosta oli vuoden 2008 alussa jaljelld vain 17 eli kolmasosa. (Lilja
& Tainio 2006, 107-111; Kulla 2008, 68.) Johtamisen kannalta ollaan koko-
naan uudenlaisessa tilanteessa, kun suurimpien yritysten henkildsta yli puo-
let, joissakin tapauksissa yli 90 %, on Suomen ulkopuolella. Vuonna 1983
vastaava luku Konetta lukuun ottamatta vaihteli 10 %:n molemmin puolin
(Kulla 2008, 69).

Johtamisen kehittymisestd Suomessa

Ruotsin vallan aikana yritysjohtajat olivat padasiassa kauppiaita, jotka
usein olivat saaneet liiketoimintansa perintond. Kauppiaista kehittyi mo-
nialayrittdjid, aluksi kauppias-laivanvarustajia 1600- ja 1700-luvulla. 1800-
luvulla mukaan tuli teollista toimintaa (Karonen 2004, 35). Kehitys on selvis-
ti yhteydessa kansainvilisiin tapahtumiin seka siihen, ettd pddoma oli niukka
tuotannontekija ja pankkijarjestelma alkoi toimia vasta 1860-luvulta alkaen.
Kauppiaiksi kouliinnuttiin kotimaisen ja ulkomaisen harjoittelun kautta,
mika kesti yleensé noin 11 vuotta. Kauppiaaksi pdédsyn alaraja oli timan vuok-
si tavallisesti noin 27 vuotta. (Laaksonen 1962, 35; Karonen 2004, 40.)

Teollistuminen asetti johtamiselle uudenlaisia haasteita sekd tekniikan,
markkinoinnin ettd johtamisen osalta. Tehdasteollisuuden varhaiset johta-
mismallit olivat tuontitavaraa: esimerkiksi Finlaysonin ja Forssan kehriamon
johto ja tyonjohto tulivat ulkomailta ja toivat tullessaan seka teknisen osaa-
misen ettd tehtaan ja tyon johtamisen. (Meri 1994, s. 339— 344; Alho 1961,
31-58.)

My®6s paperiteollisuus turvautui tuontijohtajiin: maan ensimmainen, lump-
pua raaka-aineenaan kayttdnyt paperitehdas perustettiin Tampereelle vuon-
na 1840. Veijo Meri (1994, 366) kirjoittaa tehtaan johtoon tulleen ensin ruot-
salaisen Larssonin, ruukin tyémiehen, minki jalkeen tehtivissd toimi kaksi
englantilaista ja kaksi saksalaista tirehtoorid, ennen kuin tuli suomalaisen
vuoro. Kyseinen suomalainen oli ollut raitélin kisilli ennen kuin hinesta tuli
lumppuvaraston kirjuri. Sen jilkeen héan kivi ldpi kaikki tehtaan tyovaiheet
ennen nimitystdan tehtaan johtajaksi. Hantad taas seurasi neljad saksalaista
johtajaa. Esimerkki kuvaa hyvin sitd, kuinka suuri pula johtamisosaamisesta
maassamme tuolloin oli. Myyntidan varten paperiteollisuus loi pahvin (1874)
ja paperin (1892) myyntiyhdistykset (kartellin), ja kaytant6 jatkui 1900-luvun
lopulle. Tarkoituksena oli paitsi torjua keskinéista kilpailua, my6s helpottaa
kansainvéliseen kauppaan liittyvdd osaamishaastetta. (Alho 1961, 220-221.)

Sahateollisuus oli kuitenkin padosin suomalaisten yrittdjien késissd, vaikka
mukana sahoja perustamassa oli myds ruotsalaisia ja norjalaisia, joiden omat
helposti saatavat puuvarat alkoivat huveta. Sahateollisuustuotteiden myynti
tapahtui agenttien kautta, mika olikin vilttimatonts, silld useimmilta sahu-
reilta puuttui kielitaito ja erityisesti ulkomaankaupan kokemus. Suomalaisten
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johtaminen olikin pitkddn raaka-aineen hankinnan, tuotannon ja tihan tar-
vittavien ihmisten johtamista, missd suomen kielen taito oli véalttiméaton
(Alho 1961, 233).

Tilanne Suomessa alkoi muuttua 1900-luvun alussa: silloin omistus ja joh-
taminen alkoivat erkaantua toisistaan, ja johtamisesta alkoi kehittya ammatti.
Toinen samanlainen vaihe koettiin toisen maailmansodan jilkeen vuosina
1961-1975, jolloin ammattijohtajien osuus lisdédntyi selvisti. (Fellman 2001,
10; Karonen 2004, 22.) Aiempi, padosin kidytdnnossa kouliintunut johtajisto
alkoi vaihtua korkeakouluissa oppinsa saaneisiin. Heidét palkattiin tehtéviin-
sd asiantuntijoina, jolloin valintaperusteena olivat Laaksosen (1962, 2) mu-
kaan tieto, kokemus ja henkilokohtaiset ominaisuudet. Tamén johtajiston
sosiaalinen liikkuvuus oli kasvanut ja sen koulutuksellinen rakenne oli voi-
makkaasti muuttumassa (Fellman 2001a, 16).

Fellman toteaa suomalaisten johtajien olleen jo varhain kansainvilisissa
vertailuissa korkeimmin koulutettuja. He olivat my0s erittdin kansainvalisia,
mika kavi selvasti ilmi my6s Alhon kahtatoista Suomen teollisuuden perusta-
jaa koskevassa selvityksessa. (Fellman 2001a, 17; Alho 1961.) Koulutustaso ja
kansainvilisyys selittdvit usein hammastyttavankin nopean uusien teknolo-
gioiden, kuten sahkon ja puhelimen, kidyttoonoton Suomessa. Taman kehi-
tyksen taustalla on koulutuksen yleinen arvostus aina 1860-luvulta alkaen,
minki seurauksena noin 70 % yli 15-vuotiaista osasi lukea ja kirjoittaa Suo-
men itsendistyessa (Haven 1999, 42—52).

Kansainviliset liikkeenjohdon suuntaukset opittiin tuntemaan Suomessa
varsin nopeasti, kuten viimeisimmait keksinnétkin. Tithosen mukaan organi-
saatio- ja johtamisopit tulivat Suomeen kolmessa vaiheessa. Ensin, eli jo
1910-luvulla, saapui tieteellinen liikkeenjohto. Toinen vaihe kidynnistyi toisen
maailmansodan jilkeen, kun tieteellistd liikkeenjohtoa alettiin soveltaa ja
kdynnistettiin keskustelu ihmissuhdekoulukunnan opeista. Muut johta-
misopit ovat tulleet Suomeen valtaosin 1960-luvulta lahtien. (Tiihonen 1992,
69.) Kehityksen seurantaan Suomessa oli hyvat edellytykset senkin vuosi, etta
korkeakouluopetusta oli kehitetty masratietoisesti 1900-luvun alkupuolella ja
Helsingin yliopiston lisdksi oli perustettu Helsingin teknillinen korkeakoulu
(1908), Svenska handelshogskolan (1909), Helsingin kauppakorkeakoulu
(1911), Abo Akademi (1918) ja Turun yliopisto (1920). Ylimmén kaupallisen
koulutuksen jarjestiminen kauppakorkeakouluissa toteutui Suomessa samaa
tahtia kuin Ruotsissa, mutta Tanskaa ja Norjaa aikaisemmin (Byrkjeflot 2001,
153; Engwall 2007, 12).

Tieteellinen liikkeenjohto tuli Suomeen jo vuonna 1914, kun Jalmari Kek-
konen kidnsi Taylorin padteoksen suomeksi nimella Tieteellisen litkkeenjoh-
don periaatteet. Kdytintoon niiti oppeja ei kuitenkaan juuri sovellettu ennen
toista maailmansotaa, mihin olivat syyné ainakin osin suomalaisen paperite-
ollisuuden prosessimaisuus, metalliteollisuudesta puuttuva joukkotuotanto,
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tullien suojaamat kotimarkkinat ja yritysten pieni koko sekd tyonjohdon
matala koulutustaso. Liséksi teollisuus kasvoi sotien vilisena aikana hyvin
nopeasti (keskimairin 8 % vuodessa), samoin tuottavuus (keskiméérin 4,8 %)
vuodessa. Tamén vuoksi rationalisointiin ei ollut pakottavaa syyta. (Michel-
sen 2001, 19, 34; Ahvenainen ja Kuusterd 1982, 223-226.) Rationalisointi ja
tieteellinen liikkeenjohto tulivat ajankohtaisiksi toisen maailmansodan aika-
na pakon edessid. Kun sotakorvaukset edellyttiviat tehokasta tuotantoa ja
joidenkin teollisuuden alojen kidynnistdmistd, jatkui tieteellisen liikkeenjoh-
don soveltaminen. Tuottavuus kasvoikin vuosina 1948-1979 edelleen nopeas-
ti (4,2 % vuodessa), mihin vaikuttivat kilpailun kiristyminen, kehittyneet
tuotantomenetelmit ja rationalisointiajattelu (Hjerppe, 1982, 409—413).

Thmissuhdekoulukunnan vaikutus tuli Suomeen johdon koulutukseen
1930-luvulla, mutta sen vaikutus jai vahéiseksi. Aiheesta kirjoitettiin muuta-
mia artikkeleita ja tehtiin joitakin kokeiluja, mutta laajempaa merkitysta
niilld ei ollut. Thmissuhdekoulukunnan vaikutus vahvistui vasta 1960-luvulta
alkaen. (Seeck 2008, 129-131, 137.)

Niin kuin taulukosta 4 néakyy (ks. s. 46), kasvoi muiden palveluksessa oleva,
varsinkin teollisuuden ty6voima, hyppayksenomaisesti toisen maailmanso-
dan jalkeen. Samalla yritysten koko suureni, ne padomavaltaistuivat, toimi-
henkilGiden suhteellinen osuus nousi ja hierarkkisuus lisaantyi. (Hjerppe
1982, 408-413.) Tama aiheutti sekd tyovoiman opettamis- ettd johtamistar-
peen. Sen vuoksi suomalainen johtaminen ja siitd kirjoittaminen painot-
tuivatkin aluksi suurimmalta osaltaan alimman tason esimiehiin, tyonjohta-
jiin. Kehitys on verrattavissa Yhdysvalloissa 1880-luvulla kiynnistyneeseen
keskusteluun johtamisesta, miké johti tieteellisen liikkeenjohtoteorian kehit-
tymiseen. Suomessa tihén tarkoitukseen perustettiin Ruotsin mallin mukai-
sesti Teollisuuden Tyénjohto-opisto vuonna 1946. Kurssit laadittiin kuitenkin
suomalaiselta pohjalta, ja ensimmaéinen kurssi toteutui neliviikkoisena sama-
na vuonna. Ensimmaiset oppikirjat saatiin valmiiksi vuonna 1949, jolloin
ilmestyivat Tyonjohto-oppi, Luonneoppi ja Tyonpsykologia. (Johtamistaidon
Opisto 1946-1971.) Johtamistapaan ja sen opettamiseen vaikuttivat Juutin
(2006, 229) mukaan my0s se, ettd suuri osa tydikdisistd miehistd oli ollut
sodassa 4-5 vuotta. Se oli omiaan korostamaan yhteisty6ta ja luottamusta
seka "koskelalaista” johtamisotetta, mika tarkoitti demokraattista johtamista.

Saatuaan koulutusta alimman tason esimiehilld oli luonnollisesti ajoittain
vaikeuksia saada uudelle johtamistyylilleen tukea omilta esimiehiltaan. Tasta
seurasi tarve insinoorienkin koulutukselle, joka vastustuksesta huolimatta
aloitettiin kevaalla 1947. Johtajien koulutuspyramidi alkoi rakentua (Johta-
mistaidon Opisto 1946-1971). Eniten johtamiskoulutusta arvioitiin tarvitta-
van tyontekijoiden johtamisessa. Mielenkiintoista on, ettd johtamisen kehit-
tdmisen jarjestys on sama kuin Taylorin aikana Yhdysvalloissa, vaikka ha-
neen ei oppikirjojen kirjallisuusviitteissa viitatakaan. Hanen ajattelunsa mu-
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kaisia opetusmonisteita kylla Teollisuuden Tyonjohtaja-Opisto julkaisi, kuten
esimerkiksi monisteen Tyén mittaaminen tyénjohtamisen vilineend (monis-
te no 11-3).

Ylemmaén johdon ja keskijohdon koulutus sai huomiota osakseen jo 1950-
luvulta lahtien (esim. LIFIM!4, 1958), mutta enenevissd mairin 1960-luvulla.
Sitra julkaisi vuonna 1970 selvityksen nimeltdan Suomen talouseldmdn joh-
tamiskoulutuksen kartoitus ja kokonaissuunnitelman hahmottelu. Siina
esiteltiin silloinen johtamisen peruskoulutus, jota katsottiin annettavan osana
korkeakoulujen opetusta. Taydentdavad koulutusta antoi raportin mukaan 10
organisaatiota, joista merkittdvimpid koulutuspéivien maarian mukaan olivat
Markkinointi-instituutti, Yrittdjaopisto, Suomen Reserviupseeriliitto, Liik-
keenjohdon Instituutti sekd Kauppa- ja teollisuusministerion pienteollisuus-
toimisto. Tamén lisdksi raportissa tunnistettiin 10 erilaista kurssien tarjoajaa,
jotka olivat osittain erilaisia liittoja (Ekonomi-, Lakimies- ja Merkonomiliitto
seka Insinoorien koulutuskeskus) tai puhtaasti kaupallisia yrityksia (Mercuri,
Rastor) taikka muita (JTO, Sotakorkeakoulu). Johtajien mééran ennustettiin
kaksinkertaistuvan Suomessa 1960-luvun lopulta vuoteen 1980 mennessa.
Johtajia laskettiin palkkatason perusteella olevan 1960-luvun lopulla noin 8
500 ja johtoasemaan lukeutumisen perusteella 14 350. Vastaavat arviot vuo-
delle 1980 olivat 15 100 ja 25 300. Kasvuennusteet olivat suuria, minka vuok-
si olemassa olevien koulutusresurssien todettiin olevan riittimattémat. Joh-
tamisen kehittdmishaaste oli Suomessa 1970-luvun alusta alkaen suuri seka
madrallisesti etta laadullisesti. (Sitra 1970, 38.)

Uudenlainen johtamiskoulutus alkoi voimistua Suomessa, kun Helsingin
kauppakorkeakoulu alkoi vuonna 1983 tarjota kansainvélisen mallin mukaan
MBA-koulutusta Helsingin kauppakorkeakoulussa. Vuoteen 2002 mennessa
jo 15 laitosta tarjosi titd koulutusta (Seeck 2008, 180), mika yhdessd kan-
sainvélisen koulutustarjonnan kasvun myo6ta johti Lifimin toiminnan lopet-
tamiseen vuonna 2006. Koulutuksessa on korostunut erityisesti rakenneteo-
rioiden painotus, joka oli vahva korkeakouluopetuksessa Suomessa 1960-
luvun alusta 1990-luvun alkuun (Seeck 2008, 281).

Hajba (1984, 5) esittii, ettd uudet johtamisopit tulivat Suomeen suunnitte-
lupainotteisesti (ks. kuvio 5, s. 51). Hanen mallinsa kuvaa aikaa 1950-luvulta
1980-luvun puoliviliin. Se esittaa tavoitejohtamisen saapumisen Suomeen ja
kytkeytymisen muuhun johtamiseen. Kuviosta voi nahda, ettad padosa esite-
tyista opeista liittyy rakennekoulukuntaan, mutta mukana on myos ihmis-
suhdekoulukunnan ldahestymistapoja. Soveltamisviive amerikkalaisiin alku-
lahteisiin on tdssa vaiheessa vield varsin pitka: tavoitejohtamisen katsotaan
kdynnistyneen Druckerin teoksesta The Practice of Management vuonna

14 Liikkeenjohdon Instituutti, joka keskittyi ylimméan johdon kouluttamiseen. Lifimin
ns. pitka kurssi oli kahdeksan viikon mittainen internaattikoulutus, jota yritysjohto piti
suuressa arvossa 1960—-1980-luvuilla.
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1954. Kirja julkaistiin suomeksi viisi vuotta myohemmin nimelld Kdytdnnén
litkkeenjohto. Kirjan julkaisun jilkeen oppien saaminen kaytant6on vei kui-
tenkin pitkdn ajan, kuten Yhdysvalloissakin (Kulla 2008, 52). Kokeiluja Suo-
messa raportoidaan olleen 1960-luvun toisella puoliskolla, mutta laajempi
soveltaminen alkoi vasta 1970-luvulla, erityisesti sen jilkeen kun Humblen
kirja Tavoitejohtaminen kadnnettiin Suomeksi vuonna 1974 (Humble 1974).

Hajban esittdmassa kuviossa 5 nidkyy myo6s yrityskulttuurioppien tulo Suo-
meen 1980-luvulla. Niihin liittyen ja japanilaisten yritysten menestyksen
innoittamana laatuajattelu 16i itsensi lapi: syntyivit laatupiirit, TMQ, laatu-
palkinnot ja -jarjestelmdt. Niiden mukana korostuivat hetkeksi prosessijoh-
taminen eri muodoissaan heijastaen tieteellisen liikkeenjohdon ajatuksia
1990- ja 2000-luvulla. (Silén 1996, 45-46, 72—77; Seeck ja Erikivi 2008,
28-29). Laatupalkintojen tulososia mukaillen muotiin tuli 1990-luvun lop-
pupuolella tavoitteiden asettaminen eri osa-alueille ja niiden mittaaminen eli
Balanced Scorecard (Kaplan ja Norton 1996). Tamin tekniikan perusajatus
oli, ettd yrityksen tuloksia pitda mitata erilaisilla mittareilla, ei vain rahan
ilmaisemana voittona, vaan myds asiakkaiden ja henkil6ston tyytyvaisyytena
sekd prosessien toimivuutena. Tadmékadn ajatus ei ollut uusi: sen esitti
Drucker jo vuonna 1954 toteamalla, etta tavoitteita on asetettava kahdeksalla
eri alueella’s (Drucker 1954, 83).

Suunnitteluopit Johtamisopit
Budjetointi
Profit center \\’
| Tavoite-
Pts- suunnittelu- ajattelu Motivaatioteoriat

jarjestelmat }
l \ Tavoite-
johtamismallit ;
Strateginen / ! OD, Grid

suunnittelu Tavoitejohtamisen

sovellutukset Yritysdemokratia,

Strateginen - .
osallistuminen

johtaminen. Muunnokset

Kriisijohtaminen \’ } Yksildajjattelu
| Tulos- / Tulosajattelu

Skenaario- johtaminen Pehmet arvot

tekniikat \' ' / Yrityskulttuurit

Kuvio 5: Tavoitejohtamisen kehittyminen Suomessa ja siihen vaikuttaneet johtamisopit
(Hajba 1984, 16)

15 markkina-asema, innovointi, tuottavuus, fyysiset ja taloudelliset resurssit, kannat-
tavuus, esimiesten suoriutuminen ja kehittdminen suoritusten arvioinnin perusteella,
tyontekijoiden sitoutuminen ja asenne seka yhteiskuntavastuu.
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Kun Suomessa kdynnistettiin 1970-luvulla johtamiskirjoihin erikoistunut
Ekonomia-sarja, nopeutui kansainvilisten johtamisoppien julkaiseminen
suomeksi merkittavasti. Lisdksi johtamiskirjoja alkoivat kirjoittaa myds suo-
malaiset.

Vauhti, jolla Suomessa seurataan kansainvilistd, ennen muuta yhdysvalta-
laista liikkeenjohtoajattelua, nopeutui 1980-luvulta alkaen. Samalla muiden
maiden, kuten Saksan ja Ruotsin, liikkeenjohtokirjallisuuden merkitys vihe-
ni. Sithen saakka Suomessa oli luettu 10—20 vuotta aikaisemmin ilmestyneita
kansainvilisid kirjoja, jotka sopivat suomalaisten yritysten tilanteeseen. (Tai-
nio ja Lilja 1985, 10). Esimerkkin4 siitd, kuinka nopeasti merkittivit kansain-
viliset johtamiskirjat kddnnettiin suomeksi, voi mainita Petersin ja Water-
manin In search of excellence. Lessons from America’s best run companies.
Se ilmestyi suomeksi vuonna 1983, kun alkuperéisteos oli tullut markkinoille
vuotta aiemmin. Tyypillinen viive 1980-luvulla oli vuosi tai kaksi, ja se niyt-
taa sdilyneen naihin paiviin saakka: Kaplanin ja Nortonin kirja Strategiakar-
tat ilmestyi suomeksi vuonna 2004, kun se oli julkaistu englanniksi vuonna
2003. (Seeck 2008, 228.) Muiden kulttuuri- ja kielialueiden johtamisajatte-
lun seuraaminen nayttda samaan aikaan vihentyneen. Suomalaista johtamis-
kirjallisuutta julkaistaan nykydan sen sijaan hyvin runsaasti, mika heijastelee
yleista kiinnostusta johtamiseen.

Suomalaiset toimitusjohtajat kirjallisuuden ja tutkimuksen valossa
Suomalaisista johtajista on sdilynyt hyvin kirjallista historiatietoa. Karonen

(2004, 186-206) kuvaa Ruotsin vallan loppuaikaan sijoittuvan vaasalaisen
liikemiehen Abraham Jakob Falanderin (1746-1815) (aateloituna Wasastjier-
na) toimintaa tdméan oman Kkirjeenvaihdon ja muistiinpanojen perusteella.
Falander oli aikanaan laaja-alaisimpia ja parhaiten menestyneitd suomalaisia
yritysjohtajia, jonka toiminta oli hyvin kansainvilista ja jonka palveluksessa
arvioidaan olleen satoja ihmisid. Kansainvilisestd kaupasta ja laivanvarus-
tuksesta alkanut toiminta laajeni laivanrakennukseen, ruukkiin ja tupakka-
tehtaaseen. Hinen toimintansa on siséllollisesti ymmarrettavaa johtamis-
kayttaytymista viela nykypaivanikin, vaikka tyoskentely operatiivista ja yksi-
tyiskohtiin meneviai ja olosuhteet olivat erilaiset. Kuluja valvottiin tarkasti,
liiketoimintaymparist6 otettiin huomioon ja muutoksiin reagoitiin nopeasti.
My0s strategista visiointia harjoitettiin jo silloin. Johtaminen tapahtui suurel-
ta osin kirjeiden avulla, samoin alaisten motivointi. Yrityksen hallinnossa
mainitaan palvelleen kirjeenvaihtajan ja englantilaisen kirjanpitdjan, mika
viittaa timan taidon vahadisyyteen Suomessa.

Keijo Alho julkaisi vuonna 1961 kahdentoista 1800-luvun teollisuusvaikut-
tajan elamikerrat teoksessaan Suomen teollisuuden suurmiehid. Kaikki kak-
sitoista johtajaa olivat kansainvilisesti suuntautuneita, matkustelleita ja
kielitaitoisia. Voimakas teollistuminen antoi yrittelidille henkil6ille mahdolli-
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suuksia luoda merkittévia yrityksia ilman kaupan tuomia alkupadomia, toisin
kuin 1700-luvulla ja 1800-luvun alkupuolella. Hyva esimerkki téllaisesta
hiomon ja paperitehtaan (Keskisarja 2010). Ilmi6ta voikin verrata vastaavaan
kehitykseen Yhdysvalloissa samoihin aikoihin (Chandler 1977). Siihen vaikut-
tivat toimintaympériston yleinen vapautuminen, monet keksinnét, osakeyh-
tidlainsdddanto ja pankkijarjestelmin kehittyminen.

Yritysten kasvaessa toimitusjohtajien asema muuttui samalla tavalla, kuin
oli tapahtunut Yhdysvalloissa 1800-luvun lopulla (Chandler 1977, 120): pal-
katut johtajat korvasivat omistajat. Suomessa se tosin tapahtui ensin aikava-
lillda 1900-1920 ja sitten uudelleen vuosina 1961-1975. Ensimmaisen jakson
aikana toimitusjohtajan tyon sisalt6 muuttui ja siitd tuli kokopéivainen tehté-
va. Fellmanin mukaan 1900-luvun alussa oli viela tavallista, ettd toimitusjoh-
taja johti useampaa kuin yhta yritysta tai oli osa-aikainen. Esimerkiksi Tam-
pereella Suomen Trikoon Oy:n toimitusjohtaja oli myds Oy Pyynikki Ab:n
(panimo) ja Wasa Aktiebankin Tampereen konttorin johtaja. Tama ilmio
havisi toiseen maailmansotaan mennessi. Samalla my6s tehtdavan hoitajan
nimike, joka siihen asti oli usein ollut isdnnéitsijd, muuttui osakeyhtitissa
toimitusjohtajaksi. Muutosta perusteltiin ylimmalle johtajalle asetettavilla
uusilla vaatimuksilla, kuten ldheisella tyoskentelylla hallituksen kanssa. Talle
ylimmén johdon ammatillistumiselle on tyypillistd irtaantuminen omistuk-
sesta, osaamisen korostuminen ja tietty asenne johtamistehtaviian. Kehityk-
seen oli tarvettakin, silld vuosisadan alussa useiden yritysten on katsottu
olleen huonosti johdettuja. (Fellman 2001a, 5, 10—11.)

Samalla kun toimitusjohtajille asetettavat vaatimukset kasvoivat, kohosi
my0s heidan koulutustasonsa, mihin vaikutti varmasti myos kohonnut koti-
mainen koulutustarjonta. Fellman tutki teollisuuden ylimpien johtajien kou-
lutustasoja jaksoina 1856-1918, 1919-1945 ja 1946-75. Korkeakoulu-
tutkinnon suorittaneiden osuus kaikista oli vastaavasti: 48,7 %, 72,5 % ja 94,3
%. Kansainvalisissd vertailuissa 1970-luvun alussa suomalaisilla liikkeen-
johtajilla oli Euroopan korkein koulutus. (Fellman, 2001a, 17.) Myo6s ulko-
mainen kokemus on ollut toimitusjohtajalle hyvin tarked4, ja se on hankittu
joko opintojen, jatkokoulutuksen tai tyokokemuksen avulla. Yritysten koon
kasvaessa ja niiden toiminnan monimutkaistuessa toimitusjohtajalta edelly-
tettavan kokemuksen madra kasvoi, minkd vuoksi tehtdvadn nimitettavin
keski-ikd nousi ja samoin ura piteni ennen nimitystd. Fellman kiinnittda
huomiota my6s yrittdjien ja liilkemiesten poikien méaaran nousuun johtajien
keskuudessa. Sama ilmi6é on havaittu muissakin tutkimuksissa (Laaksonen
1962, 41; Hajba 1982; PA Consulting Group 1991, 9; Fellman 2001a, 12).
Toisen maailmansodan jilkeen myos yritysten hierarkkisuus kasvoi, mika
tarjosi lisddntyvid mahdollisuuksia tehtivikiertoon. Tatd kehitystd vahvisti
vield monialayhtymien divisioonamuotoinen organisointi, joka tarvitsi lisdan-
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tyvdssd maarin johtajia ja paéllikoita. (Fellman 2001a, 12-24; Lilja ja Tainio
2006, 103-104.)

Johdon organisointiin suuryrityksissd otti kantaa Kyosti Jarvinen
(1939/1951), joka viittaa organisaatiokysymyksissda mm. Tayloriin ja Fayoliin.
Hén arvioi ylimmén johdon kollegio- ja johtajapainotteisen toimintatavan
etuja ja haittoja. Han asettuu johtajavetoisen jirjestelmén kannalle sen "va-
paan ja varman paiattdmismahdollisuuden", vastuun keskittymisen ja tehos-
tumisen ja johdon yhdenmukaisuuden takia. Varjopuolena tissd mallissa
“saattaisivat olla yksipuolisuus ja yhden henkilén varaan joutuminen seka
sopivan henkilon 16ytymisen vaikeus”. Jarvinen pitddkin suuryritysten tér-
keimpina kysymyksin kylliksi patevien johtajien 10ytymistd. Hén toteaa, ettd
niitd otetaan kolmesta eri sivistysryhmaésta: juristeista tai korkeampaa kau-
pallista tai teknillista sivistystd ja kokemusta omaavista. Jarvinen kirjoittaa,

»

ettd ”... meilld on naihin asti juridinen sivistys ollut ehkd enemmain kuin
muualla maineessa tdssa kohden”. (Jarvinen 1939/1951, 256—257, 261.)

Tauno Miki (1964) on tarkastellut aivopanoksen eli osaamisen merkitysta
taloudellisen yrityksen koulutustoiminnassa. Han toteaa aivopanoksen kor-
vaavan padoman kriittisend tuotannontekijind. Han kohdistaa koulutus-
suunnittelun organisaation alimmille ja keskiportaille eikéd kasittele johdon
koulutusta ollenkaan, vaikka pyrkiikin hahmottamaan ylimméan johdon teh-
tavit ja vastuualueet. Syyksi hin toteaa, ettd tdma koulutus koskee harvoja
henkil6itd ja se annetaan yleensi yrityksen ulkopuolisten tehtaviksi. (Maki
1964, 2-3,10-13.)

Liikkeenjohtajien liikkuvuus ja erikoistuminen urakehitystekijoind olivat
Leo Ahlstedtin (1978) tutkimuskohteena. Han kerési titi varten tietoa 298:lta
Lifimin ns. pitkdn (kahdeksan viikon) kurssin kdyneiltd johtajilta. Ahlstedt
kiinnitti huomiota siihen, kuinka liikkuvuus ja erikoistuminen lisdsivit johta-
jan yleisjohdollista, organisatorista ja toiminnallista kapasiteettia, mitd hian
piti urakehityksen kannalta keskeisenid. Tdméan vuoksi hin suositteli, ettd
seka liikkeenjohtajan itsensd, tyonantajan ja erilaisten koulutuslaitosten tulisi
kiinnittdd huomiota kapasiteetin muodostumiseen kokemuksen kautta. T&-
min hén totesi edellyttavin lisatutkimusta erilaisten kokemusten merkityk-
sestd ja itse kokemuksen perusteella tapahtuvasta oppimisesta. (Ahlstedt
1978, 216—220.)

Risto Tainio, Keijo Risdnen ja Timo Santalainen kisittelevit suurten yri-
tysten johtamista 1980-luvulla kirjassaan Suuryritykset ja niiden johtaminen
Suomessa. Litketoiminnan johtamisesta yhtymdn strategiseen johtamiseen
(1985). Kirja perustuu 15 suuryhtyméan toimitus- tai padjohtajan haastatte-
luun. Tekijat eivdt ldhemmin kuvaa haastatteluiden sisiltoa eivatkd ana-
lyysitapaa mutta toteavat niiden kisittelevin olosuhteita, joissa johtamisty6
on tapahtunut, miten ylimmin johdon tehtdvikenttd on muuttunut, millai-
nen se tilld hetkelld on ja minkilaisia haasteita tulevaisuus johtamiselle aset-
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taa (Tainio ym. 1985, 11-12.) Kirjoittajat toteavat suomalaisten suuyritysten
muuttuneen ldnsimaisen kaytdnnén mukaisesti monialayhtymiksi ja huo-
mauttavat myos liilkkeenjohdon aseman, tehtdvien ja ongelmien kytkeytyvian
yrityksen historialliseen kehitysvaiheeseen. Suomalaisten suuryritysten ryh-
mid leimasi kirjoittajien mukaan vuonna 1985 muuttumattomuus: samat
koko vuosisadan esilld olleet suuryritykset olivat suurimpien yritysten listalla
(Hjerppe 1979). Kirjan kirjoittamisajan jalkeen muutoksia on kuitenkin tul-
lut. Vuonna 1976 Helsingin porssissé oli 51 yritystd. Vuonna 2008 niista oli
jaljella vain 17, mika heijastaa suuria rakenteellisia muutoksia suomalaisessa
talouseldmassa viimeisten 25 vuoden aikana (Kulla 2008, 68).

Tainio ym. esittavit kirjassaan liikkeenjohdolla olevan nelja johtamisen
tasoa: operatiivinen, liiketoiminnallinen, strateginen ja institutionaalinen
johtaminen. Niistd johtamistehtivista kaksi viimeistd ovat erityisesti toimi-
tusjohtajan vastuulla. Viimeiseen osallistuvat myos hallitus, hallintoneuvos-
tot ja jarjestot. Kaikkien johtamisen tasojen hyva hoitaminen on yrityksen
taloudellisen menestymisen kannalta vilttimatonta. (Tainio ym. 1985,
224-226.) Suuryritykset ja niiden johtaminen Suomessa-kirjan ilmesty-
misajankohta nakyy siini, ettd tekijat rajaavat johtamisen tasoja vastaaviksi
areenoiksi tydpaikan, toimialan, kokonaistalouden ja kansallisvaltiot (Tainio
ym. 1985, 29). Nykyisessé globalisoituneemmassa maailmassa kansallisvaltio
on riittdmaton, vaikkakin tirked johtamisen areena yrityksen olemassaolon
oikeuttamiseksi. Suuryhtymén ylimmén johtajan tyon luonteen Tainio ym.
esittdviat Mintzbergin ja Kotterin tutkimusten perusteella: johtaminen on
pirstaleista, monenlaisten ihmisten kanssa monissa rooleissa toimimista,
reagoivaa muihin vaikuttamista ja kysymysten esittdmistd (Tainio ym. 1985,
34-39). Kirjoittajat toteavat, ettd Suomessa johtamisen ja johtajien tutkimus
on kohdistunut ennen muuta ty6njohtajiin ja operatiiviseen johtamiseen
(esim. Koli 1960; Méki 1974; Jarvinen ym. 1978). Ylimmastd johdosta on
heiddn mukaansa vain katkelmallisia kuvauksia, jotka perustuvat ennen
muuta yritysjohtajien omiin luonnehdintoihin oman tyon arkipaivista (Sep-
pild (toim.) 1970; Numminen 1977; Nurmi 1983; Pessi ja Pessi-Rinta (toim.)
1984). Niille kuvauksille on tyypillistd niiden erilaisuus, minkd ymméartami-
seksi onkin otettava huomioon osittain johtajien erilaisuus, mutta viela
enemman yrityksen historiallinen tilanne ja yrityksen kehitysvaihe. (Tainio
ym. 1985, 67-68.)

Tainio ym. totesivat haastatteluiden perusteella, ettd toimitusjohtajat koh-
tasivat yhtymarakenteita muodostaessaan johtamisosaamiseen kohdistuvan
haasteen: oli lisattava liikkeenjohtovoimaa. Vastaava haaste oli havaittu ai-
emmin muuallakin yritysten kasvaessa ja soveltaessa divisioonamuotoista
organisaatiota (Drucker 1946; Drucker 1954). Tdméan vuoksi johdettavien
johtajien mairi nousi ja organisaatiotasot kasvoivat, miki vaikeutti kaikkien
johtajien huomion kiinnittdmistd yhteisiin tavoitteisiin ja asioiden viemista
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lapi organisaation. Vaikeimmaksi haastatellut toimitusjohtajat kokivat muun
johdon muutosvastarinnan. Yhden johtajan tai pienen johtoryhméan mahdol-
lisuudet toteuttaa muutoksia koettiin suuryrityksissa viahaisiksi. Sen vuoksi
pyrittiinkin kehittdmaan yrityskulttuuria ja myos osaamista johtoa koulutta-
malla. Samoin johdon ja henkiloston yhteistyon merkitystd korostettiin haas-
tatteluissa, mika ei ollut yllattavaa, silla Suomi oli tuohon aikaan varsin lak-
koherkka maa. Lisdksi laki yhteistyosta yrityksissi oli tullut voimaan vuonna
1978. Kansainvilistyminenkin nékyi haastatteluissa, mutta useimmille se oli
enemman tuleva haaste kuin toteutunut asia. (Tainio ym. 1985, 85-86, 111.)

Institutionaalinen johtaminen korostui Tainion ym. tutkimuksessa suurten
toimialojen kuten metsiteollisuuden osalta, koska koko kansantalous oli
1900-luvulla rakennettu metsdsektorin ympaérille. TAma nakyy siind, ettd
ylimmat johtajat eivit kokeneet mahdolliseksi heikkojen tehtaiden sulkemista
ja tuotannon siirtamistd ulkomaille kilpailukyvyn séilyttamiseksi (Tainio ym.
1985, 105.) Nama kysymykset tulivat sitten ratkaistavaksi EU:ssa 2000-
luvulla. Osa yritysjohdosta totesikin haastatteluissa, ettd johdolla oli 1960- ja
19770-luvuilla kaksi tehtavaa: toisaalta oli pidettdva huolta yrityksen toimin-
nasta ja toisaalta kauppapolitiikasta, mika heijasteli tasapainoilua idankau-
pan ja lantisen vapaakauppakehityksen vililla. (Tainio ym. 1985, 104—-106.)

Tainio ym. totesivat, ettd taloudellisen tuloksellisuuden hyvaksyminen, voi-
ton tekeminen ja yrityksen arvon kasvattaminen olivat tulleet yleisesti hyvak-
sytyiksi yrityksen toiminnan tuloksellisuuden kriteeriksi, mika poikkesi eri-
tyisesti 1970-luvun arvomaailmasta. Tavoite- ja tulosjohtamisen laajan sovel-
tamisen myota nousi keskustelun kohteeksi myos se, milla kriteereilld johdon
ty6ta tulisi arvioida (Tainio ym. 1985, 128-129.) Titd pohti myos Drucker
kirjoissaan The Concept of Corporation vuonna 1946 ja The Practice of Man-
agement vuonna 1954. Suomessa toimitusjohtajilla oli 1990-luvulle saakka
varsin suuri valta suhteessa yhtididen hallituksiin. Tamai johtui osittain rajoi-
tetusta kilpailusta, tuloksellisuuden ja voiton viahiisestd korostamisesta,
ulkomaisen omistuksen pienuudesta ja hallitusten omaksumasta roolista.
(Kulla 1994 a; Kulla1994 b).

PA Consulting Group toteutti vuonna 1991 laajan Suomen suurimpien yri-
tysten johtoon kohdistuvan haastattelututkimuksen. Se oli vertailututkimus
yhdysvaltalaiselle Margerisonin & Kakabadsen (1984) tutkimukselle. Siina
PA:n konsultit haastattelivat 128 ylintd johtajaa Suomen 250 suurimmasta
yrityksestd. Heistd 85 % oli toimitus- ja padjohtajia, 10 % tulosyksikon johta-
jia ja loput 5 % muita johtajia. Tutkimuksella oli kolme tavoitetta: 1) selvittaa
ylimman johdon henkiléprofiili, 2) kartoittaa heidan urakehityksensi ja 3)
tutkia johtajien ndkemyksia urakehitykseen ja ty0ssd menestymiseen liittyvis-
ta tekijoistd. Haastateltavien keski-ika oli 48 vuotta, 89 %:1la oli akateeminen
koulutus, ja heilld oli ollut keskimiirin 3,5 tyopaikkaa, mika on ldhes sama
kuin yhdysvaltalaisessa vertailututkimuksessa (3,6). Tyopaikkaa johtajat
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olivat vaihtaneet Suomessa 5,4 vuoden ja USA:ssa 3,1 vuoden valein. Urake-
hitykseen vaikuttaneet tarkeimmét kolme syytd olivat molemmissa maissa
samat: 1) tarve saada aikaan tuloksia, 2) halu ottaa vastaan haasteita ja 3)
kyky tyoskennelld ongelmitta erilaisten ihmisten kanssa. Thmisten johtami-
nen, yhteistyokyky ja kokonaisndkemyksen luominen olivat tirkeimmit asiat,
jotka johtajat kokivat joutuneensa oppimaan suoriutuakseen roolistaan johta-
jina. Vaikeimmiksi asioiksi koettiin ihmisten johtaminen, ajankiyton hallinta
ja saneeraus. Vertailussa amerikkalaisiin johtajiin suomalainen kulttuuri
nousi esiin: kunnianhimoa, alykkyytti ja kokemusta ei mainittu tehokkaan
johtajan tunnusmerkeiksi. Myo6skddn kommunikointikykyd, esiintymisti,
visiointia tai strategioiden luomista ei pidetty yhti tarkeini asioina kuin Yh-
dysvalloissa.

Kari Lilja ja Risto Tainio tarkastelevat uudelleen suomalaisten yritysten joh-
tamista vuonna 2006. He toteavat, ettd 20 vuodessa Suomi on siirtynyt suun-
nitelmataloudesta kilpailutalouteen, milla on ollut merkittava vaikutus yri-
tyksiin ja johtamisen sisaltoon. Toiminnasta on tullut globaalia, fokusoitua ja
lisdarvoa tuottavaa: kilpaillaan maailmanlaajuisesti, rajatulla tuotealueella ja
kansainvilisilla rahoitusmarkkinoilla. Toimitusjohtajien tyon kannalta tama
on merkinnyt yleensa sen toimialan valitsemista, jolla on edellytykset globaa-
liin kilpailuun, keskittymistd siihen ja vanhojen monitoimiala-rakenteiden
purkamista. Johtamisen painopiste kohdistui strategiseen johtamiseen ja
liiketoiminnan johtamiseen, ja institutionaalinen johtaminen laajeni globaa-
liksi niissd asioissa, missd se oli tarpeen. (Lilja & Tainio 2006, 108-111;
Tengblad 2006, 543.) Tyypillisid esimerkkeja monitoimi-alaisuudesta luo-
pumisessa ovat olleet Nokia, Kone, Huhtamiki ja Amer. Kaupan esteiden
poistuessa ja Suomen liityttyd EU:hun kansainviliset sijoittajat hankkivat
merkittdvid osuuksia suomalaisista yrityksistd, mikd merkitsi suomalaisyri-
tysten johdolle totuttelua korkeampiin tuottovaateisiin (shareholder value-
eli omistaja-arvo-ajattelu), kansainvilisten sijoittajien tapaamisia ja hyvdn
hallintotavan (corporate governance) omaksumista (PA Consulting Group
1998; Suomen listayhtididen hallinnointikoodi 2010). Vuodesta 1986 vuoteen
2006 Suomessa tapahtui siis suuryritysten ja niiden johdon osalta merkittava
siirtyminen avoimeen, kansainvaliseen kilpailuympéaristoon.

Kun toimintaymparist6 muuttui nain paljon, voisi olettaa, ettd suurten yri-
tysten toimitusjohtajien nakemyksia ja kokemuksia niistd tapahtumista ja
niiden vaikutuksista johtamiseen olisi tutkittu paljonkin. Jostain syysta nain
ei kuitenkaan ole tapahtunut. Tainio ym. (1985, 67-68) ovat todenneet, etta
suurten suomalaisten yritysten johtajia oli tutkittu vain vdhian vuoteen 1985
mennessa. Tutkimukset ovat kohdistuneet organisaatioiden alemmille tasoil-
le, niin kuin muuallakin maailmassa, tai ne olivat haastattelutyyppisia kerto-
muksia, joilla ei ollut tieteellisid tarkoitusperid. Tallainen oli esimerkiksi
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Nummisen vuonna 1977 julkaisema Johtaja Suomessa, jossa haastateltiin 15
eri toimialojen eritasoista johtajaa.

Tamin ajankohdan jilkeen valtaosa johtajatutkimuksesta on omaksunut
naisjohtajuus- ja tasa-arvondkokulman. Ndmi tutkimukset eivit kasittele
suurten yritysten ylinta johtoa, koska naisten osuus sielli on vihiinen. Tallai-
sia tutkimuksia ovat toteuttaneet mm. Salmenkari & Jéarvinen 1985, Lamsa
2003, Ekonen 2007, Vanhala 1986 ja 1996. Tamain lisdksi Vanhala on tutki-
nut ekonomiliittoon kuuluvien nais- ja miesjohtajien nikemyksia tyostdan ja
urastaan (2007), mutta tdméakin tutkimus kohdistui padosin keskijohtoon.
VM-Data Kasanen julkaisi vuonna 2000 teoksen Johtamisen taito — ndkijoi-
td ja tekijoitd. Se perustui 32 henkilon haastatteluun tai kirjoitukseen. Heista
seitseman oli julkaisijayhtion konsultteja ja loput suomalaisia eri alojen joh-
tajia tai asiantuntijoita. Kirja antaa mielenkiintoisia nakékulmia johtamiseen
25 vuoden ajalta, mutta ei pyri tieteelliseen kontribuutioon. Vuonna 2005
sama yhtio, nimellad Talent Partners, julkaisi samantyyppisen kirjan nimel-
tdan Taitoa, tahtoa, talentia, joka perustui 50 tarinaan johtamisesta. Niista
padosa oli eri sektoreita ja toimialoja edustavien johtajien haastatteluihin ja
osa konsultin asiantuntija-artikkeliin perustuvia yhteenvetoja. Ne ovat kiin-
nostavia, mutta niilld ei ollut tieteellisia tavoitteita. Molemmat kirjat toimitti
Marjatta Jabe. Vuonna 2010 hén toimitti 20 julkisuudessa tunnettujen eri
alojen johtajien haastatteluihin perustuneen kirjan Uljas uusi johtaminen
yhdessid Helena Hakkisen kanssa.

Helinad Hirvikorpi ja Eija Swanljung toimittivat vuonna 2006 julkaistun ja
pédosin elidkkeelld olevien 21 yritysjohtajan haastatteluihin perustuvan kirjan
Kokemus puhuu. Tdma teos on melko pitkille teemoittain jasennetty, mutta
ilman tieteellisia tavoitteita. Taina Parviainen (2007) haastatteli 12:ta yhteis-
kunnan eri alueilla toiminutta johtajaa, joista suurista yrityksid edusti vain
kaksi, ja heisti toinen oli hallituksen puheenjohtaja. Muut olivat pienemmista
yrityksistd, julkisen vallan organisaatioista tai jirjestOistd. Haastateltavat
saivat valita sen, mistd keskustellaan: joko valitaan yksi tarked tapahtuma tai
puhutaan lagjemmin johtamisesta. Kirjan tavoitteet eivit olleet tieteelliset,
mutta sisélloltddn kirja on mielenkiintoinen. Vuonna 2009 Parviainen haas-
tatteli jalleen joukon eri alan johtajia, télla kertaa jaksamisen nakokulmasta,
mutta timakaan kirja ei pyrkinyt analyyttisyyteen eika tieteellisyyteen.

Viime aikoina lisddntyneet kansainviliset vertailututkimukset ottavat jois-
sakin tapauksissa kantaa my6s suomalaiseen johtamiseen. Naista esimerkki-
ni voi Hoefstedin (1980, 1983 ja 1991) ohella mainita esimerkiksi GLOBE-
projektin yhteydessa tehdyt tutkimukset (House ym. 2004; Chhokar ym.
2008). Samaan joukkoon kuuluu Vesa Suutarin (1996) monikansallisen yri-
tyksen eri kansallisessa tytaryhtitissd tehty vertailututkimus. Siind verrataan
keskenddn Suomen, Ruotsin, Tanskan, Englannin ja Saksan yhti6itd Hoefste-
din aiemmin mairittdmien kriteerien mukaan. Tillaiset tutkimukset antavat

58



Katsaus johtamisen historiaan ja johtamistutkimukseen

mahdollisuuden vertailla eri maiden yleisia johtamiskulttuureja keskenaén ja
tunnistaa niiden erot. Ndma tutkimukset eivit yleensd kohdistu ylimpaan
johtoon vaan keskijohtoon ja koko henkil6st6on.

2.,2.2 Miti tutkittavaa toimitusjohtajissa vield on?

Vaikka tieteellisia tutkimuksia suurten yritysten toimitusjohtajista ei viime
vuosina olekaan tehty, osoittaa vilkas johtamista kisittelevan kirjallisuuden
julkaiseminen, etta johtamisesta ollaan yhteiskunnassa laajasti kiinnostunei-
ta. Talld perusteella voi olettaa, ettd myo0s tieteellisesti tehdylle tutkimukselle,
suomalaisista johtajista ja heiddn johtamisestaan on tarvetta. (Ruohotie
2006, 114; Tainio 2007, 15-16). Kirjallisuuskatsauksen perusteella ndin ei
kuitenkaan niyta olevan. Tutkijat ovat sen sijaan tuoneet johtamiskirjallisuu-
teen koko ajan uusia kasitteita ja nakokulmia, joista osa on jo aiemmin kay-
tettyja, mutta ne esitetdan ikdan kuin uusina. Johtamisa kasitteleville tutki-
mukselle onkin tunnusomaista seuraava:

e Kaisitteellinen epayhteniisyys, mika vaikeuttaa eri tutkimustulos-
ten vertailua ja arviointia.

e  Tutkimuskohteiden kapeus, erityisesti kvantitatiivisessa tutkimuk-
sessa, jolloin tutkimusten merkitys ja sovellettavuus kaytannossa
jaa usein epaselviksi, vaikka jokin teoria tai sen osa tulee testatuk-
si.

e  Tutkimus kohdistuu lihes kokonaan alemmille esimiestasoille, 13-
hinna tyonjohtoon ja keskijohtoon. Pelkastdan toimitusjohtajia on
tutkittu vain harvoin, vaikka heiddn tehtdviansd poikkeaa muiden
esimiesten tehtdvista.

e Tutkimuksella testataan yleensd jonkin tai joidenkin teorioiden
antamien muuttujien suhdetta johtamisen tehokkuuteen eli valit-
tujen tulosten saavuttamiseen.

e  Tutkimukset kohdistuvat pieniin ja keskisuuriin yrityksiin tai mui-
hin organisaatioihin.

e Suurten yritysten toimitusjohtajien tutkimusten vihiisyys Suo-
messa, erityisesti heiddan kokemustensa ndkokulmasta.

Kirjallisuuskatsauksen perusteella voi todeta, ettd Suomessa on vain vihén
tutkimustietoa nykyisten suurten suomalaisyritysten toimitusjohtajien joh-
tamisesta. Heiddn kokemuksiaan toimitusjohtajan tyOsté on tutkittu tieteelli-

sesti vain vahan.
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3 Tutkimuksen toteuttaminen

Suuret suomalaisyritykset ovat merkittavid organisaatioita. Vuonna 2007
suurimpien 50 yrityksen palveluksessa oli 600 822 tyontekijaa eli keskimaa-
rin noin 12 000 yritystd kohden (Talouseldima 2008, 21, 40-43; liite 1). Nii-
den keskiméériinen liikevaihto oli noin 4,7 mrd. €. Koska niiden organisaa-
tioiden toimitusjohtajat on valittu tdman tutkimuksen kohteeksi, perehdyn
seuraavaksi ldhemmin heidén tyopaikkoihinsa, suuriin suomalaisyrityksiin
organisaationa. Lisdksi tarkastelen 50 suurimman yrityksen toimitusjohtajien
profiilia taustatekijéiden valossa. Sen jilkeen arvioin, milld tutkimusmene-
telmélla toimitusjohtajien kokemuksia voidaan tutkia. Lopuksi tarkastellaan
ldhemmin kaytettdvdd menetelméa ja sen asettamia vaatimuksia tiedon ke-

ruulle ja analyysille.

3.1 Tutkimuskohde

Toimitusjohtajan asema on yhtiéiden johtamisen kannalta keskeinen ja
vahva, minka vuoksi he ovat oikea kohde, jos halutaan saada kokonaisvaltai-

nen kuva kaytannon johtamisesta.

Yritys organisaationa
Osakeyhti6 on vapaaehtoinen, sopimuksiin perustuva, taloudellinen organi-

saatio. Se on oikeudellisesti itsendinen organisaatiotyyppinen yhteistoiminta-
jarjestelma (Toiviainen 1992, 74). Osakeyhtié muodostuu yleensa useammas-
ta kuin yhdestd henkilosts, jotka ovat keskenddn yhteistoiminnassa heille
yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Yhtion toimintaa ohjaavat lainsaa-
dinto, varsinkin osakeyhtiolaki, hyva hallintotapa sekd mahdolliset sisdiset
sdddokset kuten yhticjarjestys ja osakassopimus seki erilaiset ohjesdannat.
Suomessa osakeyhtiolaki saatdd, ettd osakeyhtion tulee tuottaa voittoa
osakkeenomistajilleen, jollei yhtiGjdrjestyksessd toisin maarata (OYL 1:5).
Organisaation tarkoituksen toteuttamiseksi sen toiminta on "organisoitava",
milld yleensd tarkoitetaan hallinnon jirjestamista. Hallinto on juridinen
termi, joka laajasti ymmarrettyna tarkoittaa niita toimenpiteita, joilla organi-
saation ohjaaminen sen tavoitteiden saavuttamiseksi kdy mahdolliseksi. Hal-
linto edellyttdaa organisaatiolta tehokasta rakennetta, minka vuoksi sen kes-
keinen tehtdva onkin huolehtia organisaation luomisesta ja toimivuudesta.
Hallinnon tulee kattaa koko organisaatio tarkoituksenmukaisella tavalla,
samoin tarvittavat yhteydet organisaation ulkopuolelle (Toiviainen 1992, 26.)
Yhtion johto koostuu hallintoneuvostosta, hallituksesta ja toimitusjohtajasta.
Toimitusjohtaja ja johtoryhma muodostavat yhtion toimivan eli operatiivisen
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johdon (Hirvonen ym. 2003, 112). Osakkeenomistajat voivat osallistua yhtion
hallintoon vain, mikali heille on sellainen oikeus tai velvollisuus laissa erik-
seen médratty tai yhtion etu sitd vaatii (Toiviainen 1992, 26, 219, 222, 236).
Hyvin yleisella tasolla johdon toiminnasta siddetdén, ettd sen on huolellisesti
toimien edistettdva yhtion etua (OYL 1:8).

Suomen suurimpien organisaatioiden joukossa on myos joitakin osuuskun-
tia ja keskindisia vakuutusyhtioitd, mutta johtamismielessa osakeyhtiiden ja
hyvan hallintotavan periaatteet soveltuvat niihinkin varsin hyvin.

Osakeyhtitsséd vallanjako voidaan tulkita Montesquieun valtiovallan kolmi-
jakoon rinnastuvalla tavalla. Kuvio 6 hahmottaa tita valtarakennetta suurissa
osakeyhtitissa.

Omistajat

1. Yhtidkokous

(Hallintoneuvosto 2c¢) (paatantavalta)

2a. Hallitus 3. Tilintarkastajat
(Yleinen (valvontavalta)
toimeen-

panovalta)

2b.Toimitusjohtaja
(toimeenpanovalta)

Organisaatio,
henkilostd

Asiakkaat, ulkoiset
sidosryhmat

Kuvio 6: Osakeyhtion tarkeimmat vaikuttajat ja vallankayttajat

Omistajien (paatantavalta) lisdksi niissd on oltava hallitus (toimeenpano-
valta) ja tilintarkastaja (valvontavalta), jotka yhti6kokous valitsee. Yhtioko-
kouksessa valtaa kayttavit osakkeenomistajat, jotka vahvistavat edellisen
tilikauden tuloksen, paittdviat sen kaytostd, myontdvit vastuuhenkiléille
vastuuvapauden ja valitsevat hallituksen sekai tilintarkastajat (OYL 5:3). Osa-
keyhtioilld voi olla myos hallintoneuvosto ja toimitusjohtaja (OYL 6:1), jollai-
nen suurissa osakeyhtitissd poikkeuksetta onkin. Sen sijaan hallintoneuvos-
tojen maari on viime vuosina laskenut, ja niiden toimivalta on hyvin hallin-

totavan periaatteiden mukaisesti rajattu. Taméan vuoksi niiden valtaoikeudet
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ovat osakeyhtion johtamisen kannalta nykyisin vidhéiset ja hallintoneuvosto-
jen merkitys pieni (Suomen listayhtitiden hallinnointikoodi 2010).

Yhtiéiden hyvian hallintotavan (corporate governance) kehittyminen on siir-
tanyt viimeisten viidentoista vuoden aikana valtaa omistajien ja heitad edusta-
van hallituksen suuntaan ja heikentdnyt toimitusjohtajan asemaa, jonka
koettiin tulleen liian vahvaksi (Kulla 1994a; Kulla 1994b; Honkamaa 1999).
Tavoitteena on ollut saavuttaa tasapaino toimivan johdon, hallituksen ja
tilintarkastajien vililld ja varmistaa, ettd toimitusjohtaja ja muu johto edista-
vit omistajien etuja (Eisenhardt 1989; Hirvonen ym. 2003, 29—-32; OYL 1).
Taustalla ovat olleet vaikuttamassa my0s useat kansainviliset yritysskandaa-
lit, joissa toimivan johdon valvonta on pettinyt ja osakkeenomistajat ovat
kirsineet suuria tappioita. (Hirvonen ym. 2003, 15, 25; Healy & Palepu 2003,
3—4). OECD:n piirissd on kehitetty seuraava hyvin hallintotavan maaritelma:

“Corporate governance on kokoelma suosituksia sddtelemddn yhtion johdon, sen

hallituksen, sen osakkeenomistajien ja muiden sidosryhmien vdlisid suhteita. Cor-

porate governance tarjoaa myos rakenteen, jonka avulla asetetaan yhtion tavoit-

»

teet sekd madritellddn keinot niiden saavuttamiseksi ja suoritusten valvomiseksi.

(Hirvonen ym. 2003, 22).

Keskuskauppakamari ja Teollisuuden Tyonantajien Keskusliitto laativat en-
simmaéisen suosituksen suomalaisten listayhtioiden hallinnointi- ja ohjausjar-
jestelmistd vuonna 1997. Vuonna 2003 se uudistettiin, ja tyohon osallistui
kolmantena osapuolena myos HEX Oyj. Samat toimijat uudistivat Arvopape-
rimarkkinayhdistys ry:ni Suomen listayhtididen hallinnointikoodin vuonna
2008. Koodi kattaa yhtiokokouksen, hallintoneuvoston, hallituksen ja sen
valiokunnat, toimitusjohtajan, muun johdon sekéd ndiden palkitsemisen. Ta-
min lisdksi on erikseen méaaritelty sisdinen valvonta, riskien hallinta ja sisai-
nen tarkastus seka sisépiirihallinto, tilintarkastus ja tiedottaminen. Ohjeistus
uudistettiin vuonna 2010, jolloin muutokset kohdistuivat ennen muuta pal-
kitsemiseen. Taustalla oli Euroopan komission vuonna 2009 antama ns.
palkkiosuositus.

Yhtion hallituksen tehtdvit on maaritelty tavalla, joka heijastaa osakeyhtion
taloudelleista luonnetta (OYL 6: 2):

“Hallitus huolehtii yhtion hallinnosta ja sen toiminnan asianmukaisesta jarjestimi-

sestd (yleistoimivalta). Hallitus vastaa siitd, ettd yhtion kirjanpidon ja varainhoi-

don valvonta on asianmukaisesti jérjestetty”

Maéritelma on hyvin yleinen ja viittaa siihen, etti hallituksen ei ole tarkoitus-
kaan tehdi asioita kdytdnnossd vaan varmistaa, ettd ne tulevat tehdyiksi.
Yhtion perustarkoitus on tuottaa voittoa osakkeenomistajille, minka vuoksi
hallitus on erikseen vastuutettu yrityksen taloudellisesta tilasta ja sitd koske-
van tiedon tuottamisesta (suunnittelu ja taloushallinto). Suomalaisten lis-
tayhtididen hallinnointikoodi 2010 on hallituksen osalta varsin yksityiskoh-
tainen ja madrittelee hallituksen jasenten patevyysvaatimukset, hallituksen
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toimintatavan ja sdatdd erikseen valiokuntatyOskentelystd. Ndin pyritdan
yksityiskohtaisemmalla ohjauksella siihen, ettéd hallitus pystyisi toteuttamaan
OYL:n yleisluonteisen tehtdvian kiytdnnossia. Sen odotetaan myds arvioivan
omaa toimintaansa. Hallituksen ehké keskeisin tehtdva on kuitenkin toimi-
tusjohtajan valinta, arviointi ja tarvittaessa erottaminen (Hirvonen ym. 2003,

239-249).

Osakeyhtitlaissa toimitusjohtajan tehtdvad on méaritetty valjasti (OYL 6:17),

mutta kuitenkin hallitusta tarkemmin ja télle alisteisesti:

"Toimitusjohtaja hoitaa yhtion juoksevaa hallintoa hallituksen antamien ohjeiden
Jja madrdaysten mukaisesti (yleistoimivalta). Toimitusjohtaja vastaa siitd, ettd yhti-
on kirjanpito on lain mukainen ja varainhoito luotettavalla tavalla jdrjestetty. Toi-
mitusjohtajan on annettava hallitukselle ja sen jdsenelle tiedot, jotka ovat tarpeen

hallituksen tehtdvien hoitamiseksi.

Toimitusjohtaja saa ryhtyd yhtion toiminnan laajuus ja laatu huomioon ottaen epd-
tavallisiin tai laajakantoisiin toimiin vain, jos hallitus on hdnet sithen valtuuttanut
tai hallituksen pddtostd ei voida odottaa atheuttamatta yhtion toiminnalle olennais-
ta haittaa. Viimeksi mainitussa tapauksessa hallitukselle on mahdollisimman pian
annettava tieto toimista.”

Laki antaa toimitusjohtajalle niin laajan toimintavapauden, ettd hin voi
annetuissa, joskin vaativissa rajoissa, itse maarittda oman tehtévénsa sisél-
I6n. Hyvan hallintotavan sddannostokaan ei ole toimitusjohtajan osalta yhta
laaja ja yksityiskohtainen kuin hallituksen. Erityistd huomiota kuitenkin
kiinnitetdén siihen, ettd toimisuhteen ehtojen tulee olla kirjallisesti sovitut ja
toimitusjohtajan ja hallituksen puheenjohtajan vélisen tyonjaon tulee olla
selvasti médritelty. Talld pyritddn siithen, ettd valta ei keskittyisi yhtiossa
liiaksi yhdelle henkilolle eiké konflikteja syntyisi tidssa yrityksen tarkeimmés-
sid esimies-alaissuhteessa. (Suomen listayhtiiden hallinnointikoodi 2010,

24.)

Yritvksen sidosrvhmét

Organisaatio on rakennettu aina jotakin tarkoitusta varten. Osakeyhtié on
osakkeenomistajien yhteinen taloudellinen hanke, jossa he ovat sijoittaneet
osansa yhtion padomasta. He pyrkivit toiminnallaan voittoon ja ottavat ris-
kin sijoittamansa pidoman menettdmisestd. Tassd on kyse perinteisestad
omistaja-arvon lisdamisestd (PA Consulting Group 1998, 9-11). Haasteeksi
suurissa organisaatioissa koetaan kuitenkin sen varmistaminen, ettd yrityk-
sen hallitus, toimitusjohtaja ja muu organisaatio pyrkivat omistajien tavoit-
teisiin. Toisen maailmansodan jilkeisind vuosina omistajat eivat erityisesti
valvoneet etujaan, minka johdosta valta siirtyi yritysten johdolle, varsinkin
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toimitusjohtajille (Kulla 1994b). Ns. agenttiteorial® ei toiminut tdysmaarai-
sesti (Jensen & Meckling 1976).

Tultuaan suurine rahastoineen monien yhtiéiden omistajiksi 1990-luvulta
alkaen suuret eldkeyhtict edellyttivit sijoituksiltaan ns. omistaja-arvon li-
sdamistd varmistaakseen eldkkeensaajien edut. Toisin sanoen sijoitusten
odotettiin tuottavan riskittomén tuoton (esim. valtion obligaatiot) lisdksi
yhtiosti ja toimialasta riippuvan riskilisdn. Vasta timén tason ylittdvin tuo-
ton katsottiin lisddvan omistuksen arvoa, mika oikeutti ottamaan sijoitusris-
kin. Taméin ajattelun tueksi syntyi 1990-luvulla ns. corporate governance-
ajattelu (hyva hallintotapa). Se on toisaalta selkeyttényt ja vahvistanut halli-
tuksen ja tilintarkastajien asemaa ja vastuuta ja toisaalta rajannut toimitus-
johtajan valtaa. Samalla agenttiteorian edellyttimda omistajien ja johdon
yhteistd intressii on vahvistettu aiempaa jarjestelmaillisemmin johdon osake-,
optio- ja bonus-palkkioilla, joiden julkisuutta hyva hallintotapa edellyttaa.
(Hirvonen ym. 2003, 251-254.)

Omistaja-arvoa (shareholder value) korostavan ajattelun rinnalle on nous-
sut 1980-luvulta alkaen ns. stakeholder- eli sidosryhmdajattelu. Sen mukaan
osakeyhtiolld on useampia etutahoja, jotka hyo6tyvit jollakin tavalla yhtion
toiminnasta tai joihin yhtion toiminta jollakin tavalla vaikuttaa (Fayol
1918/1990,153; Ahlstedt ym. 1974, 17-22; Freeman 1984, 48). Sidosryhmaét
ovat kiinnostuneita siitd, ettd organisaatio toimii niiden etujen mukaisella
tavalla. Usein sidosryhmaiarviointiin liittyy kysymys vallasta ja sen kiytosta:
onko ryhmalla edellytyksid vaatia etuuksia yrityksen tuloksista?

Perinteiseen omistaja-ajatteluun verrattuna sidosryhméajattelu laajentaa
niitd tahoja, joilla katsotaan olevan panoksia tai osuuksia (stakes) yhtiossa.
Johdon tehtdvi onkin tunnistaa ne ryhmat, joilla kussakin yrityksessa voi-
daan katsoa olevan oikeutetut perusteet kuulua yrityksen sidosryhmiin.
Keskustelu johdon asemasta sidosryhméni ei ole yksiselitteistd. Useimmat
katsovat, ettei johto ole sidosryhmai. (Toiviainen 1992, 25-26; Donaldson ja
Preston 1995, 62-63, 86.)

Omaksutaanpa johtamisessa sitten shareholder- tai stakeholder-
nidkokulma, joudutaan ottamaan kantaa sidosryhmiin joko tunnustaen ne
etutahoina tai keinona saavuttaa yrityksen tavoitteet. Mita pidemmalle aika-
vilille omistaja asettaa tavoitteensa, sitd enemmaén sen on otettava huomioon
muiden sidosryhmien odotukset. Usein suhtautuminen yrityksen sidosryh-
miin ilmaistaan yrityksen arvoissa. (Hirvonen ym. 2003, 72-73.) Kuviossa 7
on esimerkki tunnistetuista sidosryhmista yritysjohdon nakékulmasta.

16 Agenttiteorian lahtokohtaoletus on, ettd omistajilla (paamies) ja toimitusjohtajalla
(agentti) voi olla erialaisia tavoitteita, minka vuoksi toimitusjohtajia on valvottava ja
palkittava siitd, ettd han toimii padmiehen tavoitteiden mukaisesti. Teorian avulla
pyritdidan minimoimaan toimitusjohtajan kayttdytymisen ja tulosten mittaamiseen
liittyvat kulut ja toimintaan liittyva riski (Eisenhardt 1989)
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Viranomaiset Asukkaat
Henkildsto s Lé&hiyhteisot
Poliitikot ?
Kirkko
| |
Omistajat ]
Sijoittajat Ammatti-
Rahoittajat yhdistyslike
Yritysasiakkaat Kansalais-
Liikekumppanit jarjestot
L Kuluttajat Tiedotus- J
Kauppa vélineet

Kuvio 7: Yrityksen sidosryhmit (Hirvonen ym. 2003, 78; Teollisuuden ja Tyonantajien
Keskusliitto)

Johtamisen kannalta sidosryhmat asettavat reunaehtoja seka tavoitteiden
asettamiselle, tulosten jakamiselle ettd sidosryhmiasuhteiden ylldpitamiselle
(Mumford ym. 2000, 15). Tima on helppo todeta tarkastelemalla minka
tahansa osakeyhtion tuloslaskelmaa: vain pieni osuus yhtion tuottamasta
liikevaihdosta paatyy omistajille osinkoina, koska monet muut sidosryhmét
ovat ottaneet osuutensa jo aiemmin. Téllaisia ovat toimittajat (raaka-aineet,
koneet, laitteet, palvelut), henkilosto (palkat), rahoittajat (korot, maksut) ja
valtio ja kunnat (verot ja maksut). Asiakkaat ovat saaneet puolestaan hy6tyn-
sd laadukkaina tuotteina ja palveluina edulliseen hintaan, koska ovat ostoihin
paatyneet.

Toimitusjohtajat tutkimuskohteena
Suurten suomalaisyritysten toimitusjohtajat ovat yleensd miehid, varsin

iakkaitd, hyvin koulutettuja ja he ovat olleet nykyisissd tehtidvissddn vain
lyhyen ajan. Suomen 50 suurimman yrityksen toimitusjohtajien keski-ika oli
vuoden 2009 alussa 52 vuotta. Periti 20 heisti eli 40 % sijoittuu ikdhaaruk-
kaan 56—60 vuotta, 92 % on yli 45-vuotiaita ja vain 2 alle 40-vuotiaita. He
ovat toimineet toimitusjohtajina keskiméérin 3,8 vuotta (kuvio 8) ja olleet
nykyisen yrityksensa palveluksessa keskimaarin 11,6 vuotta. Huomattavan
suuri maara heista, 27 eli yli puolet, on kuitenkin tullut yrityksen ulkopuolelta
suoraan toimitusjohtajaksi. Yhteensi 37 heista oli ollut tehtavéssaan alle viisi
vuotta (kuvio 8, s. 67).

Toimitusjohtajat ovat hyvin koulutettuja: 49 toimitusjohtajalla oli yhtensa
57 tutkintoa, osalla siis kaksikin. Heista 45:114 oli akateeminen koulutus. Ei-
akateemisista kaksi oli insin0orejd, joista toisella oli lisiksi MBA-tutkinto.
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Yksi toimitusjohtajista oli ylioppilasmerkonomi ja yksi kauppatieteiden yli-
oppilas. Kolmella toimitusjohtajalla oli tohtori- tai lisensiaattitutkinto. Yleisin
oli KTM tai EM-tutkinto, joka oli 16 johtajalla. Lisdksi ekonomi tai diplomie-
konomitutkinto oli 8 toimitusjohtajalla. DI-tutkinto oli 11:114 ja OTK-tutkinto
7 toimitusjohtajalla. Liitteessd 2 on esitetty ldhemmin 50 suurimman yrityk-
sen toimitusjohtajan taustat sekd niiden yhteenveto.

20
18
16
14 4
12
10

o N M O

<lv 1-2v 35v 6-10v >10v

Kuvio 8: Suomen 50 suurimman yrityksen toimitusjohtajien palveluajat maaliskuussa
2009

Tutkimuskohteena ndma toimitusjohtajat muodostavat ryhmain, jota tutki-
jat kutsuvat eliitiksi (Koskinen ym. 2005, 112-123). Yleensa silla tarkoitetaan
yhteiskunnan huippukerroksiin kuuluvia ihmisid tai mitd tahansa ryhmaa,
mikali sithen kuuluvien ihmisten asiantuntemus, kokemus tai muu ominai-
suus edellyttavt tutkijalta erityisen paljon valmistautumista, joustavuutta tai
huolellisuutta (Mykkinen 2001, 108). Eliitille on tyypillistd, ettei sitd ole
vaikeaa tunnistaa, mutta se on vaikeaa saada mukaan tutkimukseen (Ham-
brick 2007, 337). Syynd on ennen muuta heiddn aikaansa kohdistuva yli-
kysyntd, siitd seuraava organisatorinen suojelu ja vaikea saavutettavuus.
Tutkijan kannalta tilannetta ei helpota se, ettd eliitin koko on pieni. Eliitin
jasenet ovat lisdksi tutkimuskohteena haasteellisia. Toisaalta he ovat ihan-
teellinen kohderyhma: kielellisesti lahjakkaita, asiansa osaavia, sosiaalisia ja
tottuneita kommunikoimaan ja keskustelemaan vaikeistakin aiheista. Toi-
saalta he ovat vaikea tutkimuksen kohde, koska he ovat yleensi statukseltaan
tutkijoitaan ylempani, he tuntevat alansa hyvin, ovat pitkille koulutettuja,
tottuneita puhumaan abstrakteista asioista ja ottamaan tilanteet haltuunsa.
He odottavat tutkijan tuntevan heidan taustansa ja toimintansa. He ovat
rutinoituja haastateltavia ja pystyvat antamaan halutessaan “hyvia” vastauk-
sia, koska ovat kohdanneet kysymykset ennenkin. (Kotter 1982, 151; Petti-
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grew 1992, 169; Mykkinen 2001, 108-110; Koskinen ym. 2005, 112-123;
Hambrick 2007, 337; Ruuskanen ym. 2010, 48-55.)

Toimitusjohtajat ovat siis mielenkiintoinen mutta haasteellinen kohde, mi-
ki asettaa omat vaatimuksensa tutkimuksen toteuttamiselle.

3.2 Tutkimusasetelma

Tissa luvussa arvioidaan sitd, kuinka voidaan hankkia se tieto, joka tassa
tutkimuksessa tarvitaan tutkimuskysymykseen vastaamiseksi. Ensin tarkas-
tellaan vaihtoehtoisia tieteellisid ldhestymistapoja, joita voitaisiin kayttaa
tutkimuksen ldhtokohtana ja niihin liittyvid perusolettamuksia. Ontologiasta,
epistemologiasta ja metodologiasta tehtyja oletuksia kutsutaan usein para-
digmaksi taikka perususkomusten tai -olettamusten joukoksi, joka edustaa
tutkijan maailmankuvaa. Namai valinnat vaikuttavat myos siihen, kiytetdan-
ko tutkimuksessa kvantitatiivisia vai kvalitatiivisia menetelmia. Vaikka tehdyt
oletukset ovatkin pelkkia oletuksia, ne ovat yleensa hyvin perusteltuja. (Guba
& Lincoln 2000, 107-108, Bryman & Bell 2003, 23.)

Paradigma-valintojen jilkeen arvioidaan vaihtoehtoisia menetelmia tutki-
muksen toteuttamiseksi. Tédssd yhteydessd tdsmennén edelleen tutkimusna-
kokulmaa. Esittelen ja arvioin myds niin sanotun esiymmarrykseni tutkimus-

aiheesta.

Vaihtoehtoiset tutkimusparadigmat
Tutkimuskysymykseksi on asetettu seuraava: "Minkdlaiseksi suurten suo-

malaisyritysten toimitusjohtajat kokevat johtamisen?” Jotta kysymykseen
voidaan vastata, on arvioitava, minkélainen on se todellisuus, josta tietoa
pyritddn hankkimaan, mikd on tiedon luonne ja kuinka sitd parhaiten voi-
daan hankkia. Guba ja Lincoln (2005, 193) ovat esittdneet eri tiedonhankin-
nan paradigmoihin liittyvid uskomuksia. Heiddn kisitteleménsd 1dhestymis-
tavat ovat positivismi, postpositivismi, kriittinen teoria ja sosiaalinen kon-
struktivismi.

Positivismi on perinteinen ldhestymistapa, jossa todellisuuden oletetaan
olevan totta tutkijan ajatusten ulkopuolella, ja sen vuoksi tieto on tutkijasta
riippumatonta ja 10ydokset totta. Tutkimusmenetelmit ovat padosin kvantita-
tiivisia, kuten kokeellisia tutkimuksia tai kyselyité, ja niiden logiikka on lai-
nattu luonnontieteista. (Creswell 1994, 12—13.) Tatd nakokulmaa ihmistietei-
siin sovellettuna jotkut tukijat sanovat naiivin realistiseksi ja kritisoivat sita
huonosti ihmistieteisiin soveltuvaksi (Guba & Lincoln 2005, 193).

Postpositivismi on positivismista siihen kohdistuneen kritiikin jalkeen syn-
tynyt ajattelutapa. Tata filosofiaa kannattavien mielestd totta on se, mita
voidaan konkreettisesti havaita. Kun ilmiot eivat kuitenkaan aina ole selkeisti
hahmoteltavissa, voi tietomme ja ymmarryksemme ulkopuolelle jaada jota-
kin, mitd emme onnistu tavoittamaan. Tallaista kasitystd todellisuudesta
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kutsutaan kriittisen realistiseksi. Postpositivismissa pyritddn mahdollisim-
man objektiivisten havaintojen tekemiseen, mutta taydellisyyttd ei saavuteta.
Tutkimusasetelmat ovat usein kvasikokeellisia, joissa tavoitteena on kontrol-
loida tutkittavia muuttujia. Saatuja tuloksia, jotka saattavat olla totta, verra-
taan aiempiin tutkimuksiin. Koska tutkittava kohde on useimmiten luonnolli-
sessa ympdaristossddn, ei kaikkia vaikuttavia tekijoitd pystytd kontrolloimaan.
(Creswell 2007, 20; Metsdmuuronen 2006b, 85; Gephart 2004, 456.)

Kriittinen teoria kisittda puolestaan monia erilaisia filosofioita, kuten esi-
merkiksi feminismin, materialismin ja uusmarxismin. Niissd todellisuus
rakentuu ja tarkentuu erilaisten sosiaalisten, poliittisten, kulttuuristen, ta-
loudellisten, eettisten tai sukupuoleen liittyvien tekijoiden vaikutuksesta.
Yhteistd on myos se, ettd tutkija ja tutkittava ovat keskenddn yhteydessa,
jolloin tutkimustieto hankitaan keskindisen dialogin avulla. Yhteiskuntaa
kritisoidaan ja kehitelldan parannusmahdollisuuksia. Kriittisen teorian lahes-
tymistavassa tutkijan arvot vaikuttavat tutkimuksen lopputulokseen. (Cres-
well 2007, 27, 247; Metsimuuronen 2006b, 86; Gephart 2004, 456-457.)

Sosiaalinen konstruktivismi on puolestaan positivismille vastakkainen 1a-
hestymistapa tietoon ja sen keruuseen: siina todellisuuden oletetaan olevan
suhteellista ja rakentuvan paikallisesti. Tassd se poikkeaa muista esitetyista
filosofioista, joissa todellisuuden ajatellaan olevan realistista. Tamin ajatte-
lun tukijoille todellisuus on eri henkildiden suhteellista todellisuutta, vaikka
osa siitd saattaakin olla yhteistd monille yksiloille. Todellisuudesta on saata-
vissa tietoa niin, ettd tutkija ja tutkittava ovat keskenddn interaktiivisessa
yhteydessd. Tutkimuksessa luotetaan mahdollisimman paljon osallistujien
kokemuksiin ja ndkemykseen tilanteesta ja suositaan avoimia kysymyksia
tdman varmistamiseksi. Tutkija siis tulkitsee merkityksid, joita muilla on
maailmasta, ja pyrkii tiivistimaédn heidén yksilolliset kokemuksensa ilmiosta
sen yleiseksi kuvaukseksi. Tami metodologia rakentuu tulkinnalle eli her-
meneutiikalle, jolloin tarkoituksena on etsii ja luoda tulkintoja todellisuudes-
ta. (Silverman 1993, 91; Raunio 1999, 242-245; Metsdimuuronen 2006b, 86;
Creswell 2007, 20-21 ja 57-62.)

Tutkimusparadigman valinta
Valinta eri tiedonhankinnan paradigmojen ja niihin liittyvien oletusten va-

lilla riippuu tutkimuskohteesta, joksi on valittu suurten suomalaisyritysten
toimitusjohtajien kokemukset johtamisesta. On ratkaistava, kuinka naista
kokemuksista voi saada tietoa ja millda menetelmalld. Peruskysymys paradig-
man valinnassa on, pyritddnko tutkimuksella 16ytdmé&an virheettomia kausaa-
lisuhteita, jotka ilmaistaan matemaattisina kaavoina tai taulukoina ja joiden
toivotaan olevan yleistettdvissa koskemaan koko ilmi6td, vai pyritdanko ilmio
ymmartamaan syvillisesti hakemalla vastauksia kysymyksiin "Miten?” ja
"Miksi?”. (Gummesson 1993, 129; Niiniluoto 1980, 71-72.)
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Toimitusjohtajien johtamisesta voi saada tietoa eri tavoin. Sitd voi kerata
johtamisymparist6lta, toisin sanoen johdettavilta, tai niiltd, jotka johtamista
valvovat eli hallitukselta tai johtajan muilta sidosryhmilti. Sitd voidaan saada
my0s epdsuorasti tutkimalla johtamisen ilmentymis, kuten haastatteluja tai
vuosikertomuksia. Kolmas tapa tiedon hankkimiseen on pyrkid saamaan siti
suoraan toimitusjohtajalta, kuten téssé tutkimuksessa tehddan.

Perinteinen positivistinen 1dhestymistapa toimitusjohtajien johtamisen tut-
kimisessa merkitsisi johonkin teoriaan tai johtamisoppiin perustuvan kysely-
tai haastattelulomakkeen laatimista, jolloin tulosten avulla saataisiin yleisku-
va siitd, kuinka toimitusjohtajat suhtautuvat naihin vaiittdmiin. Tamai tietysti
edellyttiisi, ettd he vastaisivat, mihin liittyy riski, koska heihin kohdistetaan
monenlaisia vaatimuksia ja aikataulut ovat tiukat (Kotter 1982, 151; Pettigrew
1992, 169). Kyselylld saatava tieto kertoisi heiddn johtamisestaan ja siitad
todellisuudesta, jossa he eldvat todennékoisesti vain sen, mité valittu teoria ja
sen pohjalta laadittu kyselylomake sallivat. Tallaisella tutkimuksella voi saada
tietoa vain niistd asioista, joiden olemassaolosta tutkija on tietoinen etuka-
teen (Raunio 1999, 295). Johtajien ajatukset ja kokemukset monitahoisesta ja
elavastd ilmiostd, johtamisesta, pakotettaisiin lomakkeen avulla ennalta maa-
rattyyn kaavaan. Silloin mahdollisesti paljonkin kiytdnnon kokemuksen
antamia ja toimitusjohtajien tdrkeind pitdmid ndkokulmia jdisi kokonaan
saavuttamatta. Kysely ei pysty antamaan kokonaiskuvaa toimitusjohtajien
johtamisen eri ulottuvuuksista ja heiddn niille antamistaan merkityksista.
Kyselyn perusteella ei synny myoskdan ymmarrysta siitd, kuinka toimitusjoh-
tajat johtavat ja mika siini on heille tirkedd. Suurten yritysten toimitusjohta-
jia on myds vaikea kuvitella osallistumaan kokeellisiin tutkimuksiin, toiseen
positivistiseen tutkimustapaan, joissa keskitytddn jonkin johtamisen osa-
alueen mittaamiseen vakioiduissa ja usein teenndisissa olosuhteissa. Taméin
vuoksi positivistinen paradigma ei sovellu tdhan tutkimukseen.

Aiempien tutkimusten perusteella tiedetdén, ettd johtajien ty6 ei ole selvisti
jasentynyttd, vaan tekijansi ja tilanteen mukaan vaihtelevaa, nopeasti rea-
goivaa eiki ollenkaan niin jarjestelmaéllistd kuin johtamisopit antavat ymmar-
tda (Mintzberg 1973; Kotter 1982; Hales 1986). Erilaisissa tilanteissa ja eri-
laisten ihmisten vaikuttaessa johtaminen olisi timéan tulkinnan mukaan aina
jossain mééirin erilaista. Kun johtajalle kertyy paljon kokemusta johtamisesta,
han rakentaa siitd oman tulkintansa ja mallinsa johtajauransa aikana (Mul-
lins 2007, 40). Jos siis halutaan ymmaértad, mita johtaminen suurissa suoma-
laisyhtidissa on, voidaan sita lahestya johtajien kokemusten ja heidan koke-
muksilleen antamiensa merkitysten perusteella. Sen vuoksi tdssa tutkimuk-
sessa valitaan tieteelliseksi paradigmaksi sosiaalinen konstruktivismi. Johta-
miskokemuksista on sen mukaan saatavissa tietoa niin, etti toimitusjohtaja ja
tutkija keskendin konstruoivat johtamista koskevan tiedon tutkittavan arki-
kokemusten ja hinen kokemuksilleen antamiensa merkitysten perusteella.
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Tallaista ldhestymistapaa kutsutaan hermeneuttiseksi eli ymmartavaksi. Sille
on tyypillistd, etta tutkittavan elimismaailma asetetaan tutkimuksen keski-
pisteeksi ja pyritddn ymmartdmain timén jokapiivaisen eldman todellisuut-
ta. (Berger & Luckmann 1966/1994, 29—39; Varto 1992, 58—-59.)

Kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen tutkimus

Vaikka kvantitatiivinen tai kvalitatiivinen tutkimusote ei jyrkasti liitykdan
tiettyyn filosofiseen suuntaan, nojaa kvantitatiivinen tutkimusote selvisti
positivistiseen ja postpositivistiseen ajatteluun (Varto 1992, 13). Raja ei kui-
tenkaan ole jyrkka, ja jotkut tutkijat katsovat laadullisten menetelmien sopi-
van postpositivistiseen ajatteluun (Creswell 2007, 20; Gephart 2004, 456).
Kvalitatiivisten tutkimusmenetelmien katsotaan yleensi liittyvian eksistenti-
aalis-fenomenologis-heuristiseen tieteenfilosofiaan, johon kuuluvat kriittinen
teoria ja sosiaalinen konstruktivismi (Metsamuuronen 2006b, 88). Kvantita-
tiiviset tutkijat korostavat tutkimuk-sissaan syy-seuraus -suhteen merkitysta
ja selittdmista, kun taas kvalitatiiviset tutkijat pyrkivat ymmartdmaén ilmion
moniulotteisia keskinéisid suhteita. Stake (1995, 37) mainitsee kolme eroa
maaréllisen ja laadullisen tutkimuksen valilla: 1) ero tutkimuksen tarkoituk-
sessa: selittiminen tai ymmartaminen, 2) ero tutkijan roolissa: persoonaton
tai henkil6kohtainen rooli ja 3) ero tiedon hankinnassa: tiedon 16ytdminen tai
tiedon konstruointi.

Bryman ja Bell (2003, 293—-298) esittavit viisi laadullisen tutkimuksen te-
kijoille tyypillistd nakokulmaa: 1) tutkittava ilmi6 pyritdan nikemaén tutkit-
tavien silmin, 2) tutkimustilanne on tirked, ja se kuvataan tarkoin ymmar-
ryksen parantamiseksi, 3) sosiaalinen elimé ndhd&din prosessina, joka kehit-
tyy ajan mukana, 4) tutkimus on joustava, ja siind on usein vain rajallinen
rakenne ja 5) tutkimus on aineistoldhtGinen: kisitteet ja teoriat johdetaan
tavallisesti induktiivisesti aineistosta. Bryman ja Bell kirjaavat myos kritiikin,
jota laadulliseen tutkimukseen kohdistetaan: 1) laadullinen tutkimus on liian
subjektiivista, 2) sitd on vaikea toistaa, 3) tutkimustulosten yleistettavyyteen
liittyy ongelmia ja 4) tutkimuksen toteuttamisen lapindkyvyydessid on puut-
teita (Bryman & Bell 2003, 299—301).

Thmistad muuna kuin biologisena ilmiona tutkivissa tieteissa tutkija ja tutkit-
tava kuuluvat samaan ihmisten maailmaan, ja tdssd maailmassa kaikki muo-
dostuu merkityksista, joita ihmiset ovat antaneet tai kulloinkin antavat tapah-
tumille ja ilmigille. Kun kaikki ovat kietoutuneet naihin merkityksiin, tutki-
muskohdetta ei voida pitda esineend. Sen vuoksi ihmisté tutkivat tieteet eivit
saa ohentaa tai esineellistad tutkimuskohdetta siten, ettéd tutkimuskohteeseen
kuuluva merkityksen kokonaisuus tuhoutuu. Tutkimustulosten tulee lisdksi
liittyd suoraan kokemustodellisuuteen, ja niiden on oltava eettisesti hyvaksyt-
tdvid. Ndiden syiden vuoksi ihmisti tutkivia tieteitd kutsutaan joskus Husser-
lin mukaan ”ankariksi tieteiksi”. Niissd kaytetdan laadullisia tutkimusmene-
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telmid, koska tutkittavat merkitykset ilmenevét laatuina, joita ihmisilla, ih-
misten toimilla ja kulttuurin ilmi6illa on. (Varto 1992, 14-15.)

Jokaiselta laadulliselta tutkimukselta edellytetdan Varton mukaan siti, etta
tutkija ottaa erikseen tarkastelun kohteeksi ainakin seuraavat seikat: 1) tutki-
jan esiymmarryksen erittely, milld tarkoitetaan sen tarkastelemista, kuinka
tutkija ennen tutkimukseen ryhtymistd on ymmartanyt tutkimuskohteensa ja
sen tematisoinnin, jonka hén téata tutkimusta varten on tehnyt, 2) tutkimuk-
sen lahtokohtaolettamusten tarkastelu, johon siséltyy tutkimuksen ontologi-
nen erittely, tutkijan mielenkiintoprofiilin tunnistaminen ja tutkimuksen
perustana olevan ihmiskisityksen arviointi ja 3) tutkimuskohteen luonnetta
koskevat oletukset ja arvaukset. (Varto 1992, 36.) Edella on jo kasitelty tutki-
jan taustaa (alaluku 1.1), kuvattu tutkimuskohde (alaluku 3.1) ja valittu tut-
kimusparadigma ja kvalitatiivinen tutkimusote (alaluku 3.2). Seuraavaksi
arvioidaan laadullisen tutkimuksen erilaisia ldhestymistapoja, valitaan niista

yksi ja tarkastellaan sitd lahemmin.

Laadullisen tutkimuksen lahestymistavan valinta

Sosiaalisen konstruktivismin paradigmaan liittyvat yleensa kvalitatiiviset
tiedonhankinnan strategiat, kuten tapaustutkimus, fenomenologinen tutki-
mus, etnografinen tutkimus, grounded theory, toimintatutkimus ja feno-
menografia (Metsamuuronen 2006, 90-110). Creswell (2007, 53—81) esitte-
lee niistd viisi, joita pitdd yleisimpind. Nama kuvataan peruspiirteidensi
mukaan taulukossa 5 (s. 72).

Creswell esittdd kustakin tiedonhankintastrategiasta sen, mihin kyseinen
ldhestymistapa keskittyy, mihin se parhaiten sopii, mikid on sen teoreettinen
ldhtokohta, mika on analyysiyksikko, milla tavoin tieto kerdtdan ja analysoi-
daan seka kuinka se raportoidaan. Taulukkoa tarkasteltaessa voi tulla sithen
johtopéétokseen, ettd suurten yritysten toimitusjohtajia voisi tutkia useam-
malla kuin yhdella ldhestymistavalla. Menetelmi valitaan sen mukaan, mika
nikokulma toimitusjohtajiin otetaan ja mita tutkimustuloksia halutaan saa-
da. Téssa tutkimuksessa johtamista halutaan ldhestya toimitusjohtajien na-
kokulmasta: kuinka he johtamisuransa ja johtamisensa tulkitsevat omien
kokemustensa perusteella, ja minkilaiset painotukset he eri asioille koko-
naisvaltaisessa tyossaan antavat? Tutkimuksen kohteena ovat yksilot, joilla
on kokemusta toimitusjohtajatydstd suurissa suomalaisyhtiGissa. Tutkimus-
menetelmaksi sopivat ndin ollen parhaiten fenomenologinen lahestymistapa
ja narratiivinen tutkimus. Esimerkiksi Morse (2000, 224) pitda kirjoitettuja
tarinoita yhtena mahdollisena tiedonkeruutapana nauhoitettujen haastattelu-
jen ohella.
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Taulukko 5: Viiden laadullisen tutkimustavan piirteet (Creswell 2007, 78-79. Suom. J.

Kulla 2010)

Piirteet Narratiivitutkimus Fenomenologia Grounded Theory Etnografia Tapaustutkimus
Tutkimuksen | Tutkitaan yksilon Kokemuksen Kehitetaan teoria, Kuvataan ja tulki- | Yhden tai useamman
fokus elamaa. "olennaisen” joka perustuu taan samaan kult- | tapauksen syvallinen

kirjallisuuteen, histo-
riaan, psykologiaan,
sosiologiaan.

ymmartaminen. kentalta kerattyyn tuuriin kuuluvaa kuvaus ja analyysi.
aineistoon. ryhmaa.
Millaiseen Kun halutaan kertoa | Kun halutaan kuvata | Teoria perustuu Kuvataan ja tulki- | Kun halutaan saada
ongelmaan tarinoita yksilon koetun ilmién osallistujien taan ryhman syvallinen ymmarrys
sopii? kokemuksista. olennainen sisalto. néakemyksiin. yhteisen kulttuurin | tapauksesta/ -sista.
piirteet.
Lahestymis- | Perustuu humanis- Perustuu filosofiaan, | Perustuu Perustuu Perustuu psykolo-
tavan tausta | tiseen tieteeseen psykologiaan ja sosiologiaan. antropologiaan ja | giaan, oikeus- ja
kuten antropologiaan, | kasvatustieteeseen. sosiologiaan. valtio- ja

ladketieteeseen.

Analyysi- Tutkitaan yhta tai Tutkitaan useita Tutkitaan useiden Tutkitaan ryhmé&é, | Tutkitaan tapahtumaa,
yksikko useampaa yksiloa. yksil6ita, joilla on yksildiden prosessia, | jolla on yhteinen ohjelmaa, toimintaa,
sama kokemus. toimintaa tai vuoro- kulttuuri. johon osallistuu useita
vaikutusta. yksiloita.
Aineiston Ensisijai Ensisijaisesti yksi- Ensisijaisesti Ensisijai Kéaytetaan monia
hankkimis- haastattelut ja |6iden haastattelut. yksildiden (20-60) havainnointi ja lahteité: haastattelut,
tavat kirjalliset lahteet. Havainnointi, haastattelut. haastattelut. Muu havainnointi,
dokumentit ja taide kentt&aineisto on dokumentit, esineet.
harkittavissa. ehk& mahdollista.
Aineiston Analysoidaan Analyysilla haetaan | Analysoinnissa Analysoidaan Analysoidaan tapauk-
analysointi- tarinoita varten. tarkeita ilmaisuja, kaytetaan avointa, kulttuuriryhman sen, sen teemojen
tavat Tarinat kerrotaan merkitysyksikaita, akseli- ja valikoivaa kuvaustietoa; seké teemojen valisia
uudestaan. Teemat. | olennaisen teksti-ja | koodausta. ryhméaé koskevat kuvaustietoja.
Usein kronologia. rakennekuvauksia. teemat.
Kirjallinen Tuloksena kertomus | Tuloksena on Tuloksena teoria, Kuvataan, kuinka | Luodaan tarkka
raportti yksilon elaman kokemuksen "olen- joka esitetaan yhteisen kulttuurin | kuvaus yhdesta tai
tarinoista. nainen” sisalto. kuviona. ryhma toimii. useasta tapauksesta.

Narratiivista tutkimustapaa puoltaa tutkimusaiheen laajuus seki ajallisesti
ettd sisdllollisesti (Perttula 2009, 152). Fenomenologian puolesta puhuu
metodiikka, jossa aineiston analyysi tehddén jasentyneemmin, vihemmin
tutkijan subjektiiviseen kokemukseen turvautuen. Tama on tirkedd, koska
tutkijana koen oman pitkin kokemustaustani osittain ongelmalliseksi ja ha-
luan tietoisesti ottaa siihen etaisyyttd tutkimusta tehdessini lisidmalla sys-
temaattisen metodiikan avulla objektiivisuutta. Narratiivinen tutkimus on
sen sijaan luonteeltaan subjektiivisempaa (Perttula 2009, 146-147, 157.) Kun
metodiikan painottaminen ja subjektiivisen asenteen korvaaminen tieteelli-
selld asenteella parantaa edellytyksid tutkittavan kokemuksen yleisen ole-
muksen ymmaértamiseen, on fenomenologinen ldhestymistapa perusteltu. Se
sopii tutkittaessa sellaisia ilmioit4, joita on tutkittu vdhén, jotka ovat dynaa-
misia ja prosessimaisia sekd luonteeltaan ns. hiljaista tietoa tai ajallisesti
vaikeasti pysaytettdvid (Juden-Tupakka 2007, 63).

Tamén tutkimuksen tieteelliseksi paradigmaksi tai ldhestymistavaksi valit-
tuun sosiaaliseen konstruktivismiin liittyy laadullisten tutkimusmenetelmien
kiytto. Toimitusjohtajien kokemuksien tutkimiseksi paddyin fenomenologi-
aan, johon perehdytddn lahemmin sen jdlkeen, kun ensin tarkasteltu tutkijan

taustaa ja esiymmarrysta.
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Tutkijan rooli ja esiymmarrys laadullisessa tutkimuksessa
Laadullisessa tutkimuksessa tutkija ndhdéaéan tutkimusvalineend, jonka ky-

vyistd koota ja tulkita aineisto riippuu tutkimuksen tulos. Hanhén luo yhdes-
sd tutkittavan kanssa tdméan kokemuksista yleensa tekstimuotoon paityvian
tutkimusaineiston, jota sitten tutkii. Jotta lukija voisi arvioida tutkimuksen
tuloksia ja niiden laatua, hénelld tulee olla kiytossddn myos tieto tutkijan
ldhtokohdista, kokemuksista, oletuksista ja edellytyksistd. (Creswell 2007,
38; Varto 1992, 36; Perttula 1995, 116.) Taustastaan riippuen tutkijat voivat
tuottaa erilaista kvalitatiivista tietoa saman tutkimuskohteen olennaisista
piirteistd. Tama johtuu siitd, ettd tutkijan ymmarrys on pakostakin tutkimus-
viline, koska ymmartamiselle ei ole muita vélineitd (Latomaa 2009, 77). Kun
tutkijoilla on erilainen henkil6kohtainen suhde tutkittavaan todellisuuteen ja
siind toimiviin ihmisiin, voi eri tutkijoiden tuottama tieto poiketa toisistaan
(Raunio 1999, 283). Tdmén johdosta lukijan tulee tuntea tukijan lahtékohdat
ja taustat.

Fenomenologinen metodi selvittelee tutkittavan kokemusta tutkimusai-
heesta. Tassa tyossa tutkittavana ovat suurten yritysten toimitusjohtajat ja
heiddn kokemuksensa johtamisesta. Fenomenologisessa ldahestymistavassa
tutkijan on kuitenkin tavallaan tutkittava myos itsedin, toisin sanoen selvitel-
tavd omat kokemuksensa ja niiden pohjalta syntyneet késitykset johtamises-
ta. Tama esiymmdrrys, traditio ja perinne yhdistivat tulkitsijaa ja tulkittavaa
asiaa, minka vuoksi tulkintatilanne ei ole koskaan alkuoletukseton vaan sii-
hen vaikuttavat monet esioletukset. Tutkimusmenetelmén kannalta niiden
tunnistaminen on tirkeii, jotta tutkija voi saada esiin vain tutkittavan koke-
muksen ytimen eiki sotke siihen epahuomiossa omia kokemuksiaan. Jos ndin
péésee kdymaidn, muodostuu tutkimuksesta joko osittain tai kokonaan tutki-
jan omien kokemusten itsereflektiota. Taméan valttdmiseksi tutkijan on eris-
tettdva oman kokemuksensa vaikutus eli sulkeistettava se tulemalla tietoisek-
si omasta johtamista koskevasta ajattelustaan. Timén vaiheen tarkoituksena
on auttaa tutkijaa vapautumaan luonnollisen asenteen kahlitsemasta tavasta
tarkastella maailmaa ja tutkimustyotaan (Perttula 1995, 10). Tutkijan pitda
fenomenologisessa tutkimuksessa haivyttdd itsensd sosiaalisesti. Silloin hén
on lasna kiinnostuneena tutkittavan kokemuksista ja auttamassa tata kuvaa-
maan kokemuksensa mahdollisimman eldvina (Perttula 2009, 141, 155).

Koin sulkeistamisen vaikeaksi. Se johtuu siitd, ettd minulla on kolmen-
kymmenen vuoden omakohtainen johtamiskokemus. Johtaminen oli pitkdén
tyGténi, ja kdytin siihen paljon aikaa. Toimitusjohtaja olin kaksikymmenta
vuotta. Téna aikana kertyneet ajattelumallit ja uskomukset ovat syvissd, ja
niiden poissulkeminen on tyolistad. Olen lisdksi toiminut liikkeenjohdon kon-
sulttina kaksikymment# vuotta, tyoskennellyt monien yritysten, niiden halli-
tusten, toimitusjohtajien ja johtoryhmien kanssa ja pohtinut yhdessda muiden
kanssa johtamiseen liittyvid ongelmia. Tamikin on epiilemittd luonut ja
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vahvistanut ajatuksiani johtamisesta ja siitd, mika toimii ja mika ei. Tama
kaikki minun pitdisi pystya tutkijana sulkeistamaan. Ehka hankalinta omien
kokemusten ja ajattelumallien syrjayttimisessd on, ettd ne edustavat enem-
maén tai vihemmain samaa nakokulmaa kuin tutkittavilla, toisin sanoen yri-
tysten johdon ajattelutapaa.

Kokemuksesta on tutkimuksessa kuitenkin myos hy6tya. Juuri sen takia
paésin haastattelemaan tutkimukseni kohderyhmaéa, joka ajankayttopaineis-
saan — omien sanojensa mukaan — torjuu kiytdnnollisesti katsoen kaikki
opiskelijoiden esittimit haastattelupyynnét. Esittdmiini haastattelupyyntoi-
hin suhtauduttiin sen sijaan hyvin myonteisesti, suostumusaste oli 83 %.
Niin myoOnteisen vastaanotto osoittaa, ettd myds toimitusjohtajat katsoivat
tutkimushaastattelulla olevan arvoa. Pyysin heiltd haastattelua varten kahta
tuntia eli neljannesti normaalin tyopiivin pituudesta. Uskoakseni heita kiin-
nosti aihe eli keskustelu heidin omista johtamiskokemuksistaan jonkun
kanssa, joka oli toiminut samassa toimintaymparistossi, samankaltaisissa
tehtdvissa ja joka oli erikoistunut johtamiseen, mutta oli kuitenkin taysin
riippumaton, ulkopuolinen. Toimitusjohtajien tyé on nimittdin yksinaista,
eikd kaikista asioista voi oman organisaation sisilld puhua. Toinen syy saat-
taa se, ettd toimitusjohtajat kokevat tutkimuksen antavan suomalaisille toi-
mitusjohtajille 4anen heidin omassa asiassaan.

Jos kokemuksen sulkeistaminen tuntuikin vaikealta, eivit johtamisteoriat
olleet yhtd hankalia. Vaikka olenkin lukenut viime vuosina paljon johtamista
kisittelevdi teoriaa, ajattelen johtamista enemman kdytdnnon kautta, toimin-
tana. Eksistentiaalis-fenomenologinen psykologia on auttanut minua sisiis-
tdmain ajatuksen tieteellisestd lahestymistavasta johtamiskokemuksia arvioi-
taessa.

Tutkijana minuun kohdistuu siis toisaalta fenomenologian paine tiedostaa
oma kokemukseni ja sulkeistaa se tutkimuksessani. Samaan aikaan minuun
suuntautuvat myo6s tutkittavien toimitusjohtajien odotukset kdyda heidan
kanssaan johtamisesta merkityksellinen ja mielenkiintoinen keskustelu, jo-
hon molemmat osallistuvat nimenomaan kokemuksensa perusteella.

Tutkimuksen analyysi- ja arviointivaiheessa punnittavaksi jag, kuinka hyvin
pystyin sulkeistamisen tekemé&édn ja 16ytimaan suurten suomalaisyritysten
johtamisen olemuksen toimitusjohtajien kokemusten perusteella. Helpoksi
en tata tehtavaa koe, vaikka konsulttitydssa totuinkin analysoimaan ja tiivis-
tdmaan haastattelujen tuloksia. Jatko-opintoni ovat kylld parantaneet edelly-
tyksidni ajatella johtamisesta aiempaa laaja-alaisemmin seka historiallisesti
ettd teoreettisesti, mikd on auttanut osittain vapautumaan oman kokemuksen
taakasta. Uudenlaista ajattelua on edistdnyt myos eldkoityminen ja sen mah-
dollistama asteittaien etddntyminen kiytdnnon tyoelamasta. Toivon mukaan

etdisyys on antanut tilaa avarampaan ajatteluun.
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3.3 Fenomenologia tutkimusmenetelména ja tutkimuksen to-
teuttaminen

Tassd luvussa perehdytddan lahemmin fenomenologiaan, sen filosofisiin 1dh-
tokohtiin ja eksistentiaalis-fenomenologiseen ldhestymistapaan. Lisdksi pa-
neudutaan aineiston keruuseen ja kidydain lipi aineiston analyysi ja tulkinta
yhti haastateltua esimerkkina kayttaen.

3.3.1 Fenomenologian taustaa ja keskeisii periaatteita

Fenomenologian juuret ovat filosofiassa, psykologiassa ja kasvatustieteessa
(Creswell 2007, 78-79; taulukko 5, s. 72). Termi on johdettu kreikan kielen
sanasta fainomenon (“ilmenevi, ilmi6”) ja logos (“jarki, kasitteellisyys, puhe,
oppi”). Fenomenologia tarkoittaa siis “oppia ilmenevistd”. (Backman ja Hi-
manka, 1.) Nykyaikaisen fenomenologian lahestymistavan kehittdjani pide-
tdan Edmund Husserlia (1859-1938), joka lainasi ajatteluunsa aineksia mo-
nilta aiemmilta tutkijoilta. Opettajaltaan Bretanolta hidn omaksui intentio-
naalisuuden, jota tdma piti psyykkisten ilmiGiden tunnusmerkkini: ne suun-
tautuvat aina jotakin kohti (Saarinen 2002, 218-219). Samoin psyykkisen
aktin kasite, jolla psyykkiset ilmi6t erotettiin toisistaan, on Bretanolta 1dht6i-
sin (Niskanen 2009, 99)

Edmund Husserl esitti vuonna 1936, etté linsimaiden tieteet olivat kriisissa
sen vuoksi, ettd ne olivat hyldnneet niin sanotun eldmismaailman, josta ne
kuitenkin olivat alun perin ldhteneet liikkeelle (Metsimuuronen 2006b, 92).
Husserlin mukaan kaikki inhimillinen ajattelu on perusteiltaan sidoksissa
elamismaailmaan, joka on puolestaan ihmisen eliméansa aikana keradmien
kokemusten kooste. Husserl halusi keskittya kokijan aitoon ja alkuperiiseen
kokemukseen ja sen kuvaamiseen. Hinen mukaansa sen avulla on mahdollis-
ta 16ytaa objektiivinen tieto. Kokemus puolestaan on tajunnallinen, minka
vuoksi Husserl] oli kiinnostunut tajunnan rakenteista, vaikka han ei myoskaan
kielld ihmisen tajunnan ulkopuolisen maailman olemassaoloa.

Husserlin ilmaisusta zu den Sachen selbst ("paluu asioihin itseensid”) on
tullut fenomenologian tunnuslause. Sithen voi piddstd fenomenologisessa
reduktiossa eli pelkistdmisessd, jossa kaikki epdolennaisuudet pyritdan siir-
tdmadn syrjaan ja kohdentamaan huomio fenomenologisen analyysin kannal-
ta keskeisiin asioihin (Saarinen 2002, 228-229). Silloin keskittyminen ta-
junnan ilmentymiin kdy mahdolliseksi. Samalla irtaudutaan luonnollisesta
ajattelutavasta, joka voidaan maiaritelld naiiviksi uskoksi todellisuuden ole-
massaoloon (Husserl 1995, 33—-35; Perttula 1995, 10). Asioita siis pyritdan
kuvaamaan ilman tieteen teoreettisia kisitteitd tai kausaalisia selityksia ja
ilman tutkijan arkiajattelun, kulttuurin tai muun opitun aiheuttamia ennak-
koluuloja. Reduktion ensimmaistd vaihetta kutsutaan sulkeistamiseksi. Sen
avulla tutkija saavuttaa Husserlin mukaan tutkittavan ilmion noeman eli
mielen. Noemalla tarkoitetaan ilmion havaitsemista ilman luonnollisen asen-
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teen sisdltamid ennakkokisityksid. Reduktion toisessa vaiheessa hahmote-
taan ilmion eidos eli olemus (Husserl 1995, 59). Siina reflektoivan mielikuvi-
tuksen ja intuition avulla kysytdan, mitd ilmiossa pitda muuttaa, jotta se lak-
kaa olemasta sitd, mitd se on. Tavoitteena on tunnistaa ilmion olennaiset
tekijat eli olemus. Fenomenologisen reduktion kautta tutkija luo jasenty-
neen, ilmion olennaiset tekijit esiin tuovan kuvauksen tutkimuksen kohteesta
(Janhonen ja Nikkonen, 2001, 119). Husserl edellytti tajunnan perusluonteen
selvittimistd ennen sen tukimusta, miki tarkoittaa ontologista analyysia eli
kisitystd ihmisen perusluonteesta (Perttula 1995, 11).

Martin Heidegger (1889-1976) oli Husserlin oppilas, jonka ajattelu suun-
tautui fenomenologiasta kohti hermeneutiikkaa ja eksistentialismia, jota
my6hemmin edusti ja kehitti my6s Sartre (1905-1980). Heideggerin edusta-
maa fenomenologiaa sanotaan hermeneuttiseksi tai ymmartéavaksi fenomeno-
logiaksi. Sen keskeiset kasitteet ovat ymmdrtdminen, tulkinta, esiymmdrrys
ja hermeneuttinen kehd. Hermeneuttinen keha rakentuu esiymmarryksen eli
ilmidsta olevan luonnollisen tiedon pohjalle ja etenee spiraalimaisesti, minka
vuoksi siind tapahtuvaa ymmartamista kutsutaan hermeneuttiseksi kehaksi.
Kehéssi etenemisen helpottamiseksi fenomenologinen menetelma jakautuu
askelmiin, joita analyysivaiheessa kdytetdan ilmion yleisen tiedon pelkistami-
seen esiymmarryksesta vapautuen (Juden-Tupakka 2007, 63-66).

Eksistentialismi Heideggerin edustamassa fenomenologiassa nikyi situa-
tionaalisuutena eli eldmdntilanteisuutena. Hanen ajattelunsa mukaan tieto
muodostuu ihmisen ja ulkoisen todellisuuden vilisessd suhteessa, olemisessa,
minki takia niitd ei tule erottaa toisistaan. Hénelle tddlldolo (Dasein) on
olennaista ja tarkoittaa tilannetta, johon hin on syntynyt tai kasvanut tai
jonka hén on itse valinnut. Thminen on kiinni olemisessaan, minka vuoksi
Heidegger korosti omakohtaista kokemusta ja historiallisuutta tulkinnan
kehyksend. Ymmartaminen ja tulkinta saavat merkityksensi juuri "taallaolos-
ta", jossa on myo0s sosiaalinen ulottuvuus. Heideggerille hermeneutiikka ja
tulkinta merkitsevét siis kaikkea ymmartamista, jota ihmisella taalldolostaan
on. Heidegger esitti, ettd "tailla olon" arviointi eli inhimillisen olemassaolon
analyysi edeltdd empiirisia tieteitd. (Virtanen 2006, 156; Niskanen 20009,
104-106.)

Seuraavaksi tarkastellaan ldhemmin fenomenologista ndkokulmaa, joka
painottuu empiirisen tutkimuksen tekemiseen. Menetelmén luonteen vuoksi
ensin kuitenkin paneudutaan sen lahtokohtaoletuksiin, jotka auttavat timéan

tutkimuksen ontologisen ja epistemologisen sitoutumisen ymmartamisessa.
3.3.2 Eksistentiaalinen fenomenologia

Fenomenologiassa tunnetaan kaksi paatutkimusperinnettd: Husserlin edus-
tama deskriptiivinen (tai psykologinen) ja Heideggerin edustama eksistenti-
aalis-hermeneuttinen fenomenologia. Husserlin mukaan tavoitteena on kuva-

ta sitd tapaa, jolla ulkoinen maailma rakentuu ihmisen tajunnassa, ja siihen
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liittyvid lainalaisuuksia. Heideggerin hermeneuttinen fenomenologia ldhtee
siitd, ettd tieto muodostuu ihmisen ja ulkoisen todellisuuden valisessa suh-
teessa, minka takia niitd ei tule erottaa toisistaan. (Creswell, 2007, 59-60;
Virtanen 2006, 154).

Suomessa Lauri Rauhala on yhdistdnyt Husserlin ja Heideggerin fenomeno-
logisen ajattelun eksistentiaaliseksi fenomenologiaksi. Heideggerin ajattelun
suunnassa Rauhala esittda holistisen ihmiskisityksen, joka koostuu kolmesta
olemisen muodosta: tajunnallisuudesta, situationaalisuudesta ja kehollisuu-
desta. Yhdessd ne muodostavat kokonaisuuden, ihmisen. Ndmi kolme eri-
laista olemisen tapaa ovat eri ihmistieteiden tutkimuskohteena (Rauhala
1990, 35 ja 46—47). Psykologian tutkimuskohteena on subjektiivinen koke-
mus eli tajunnallisuuden suhde (merkityssuhde) situationaaliseen ja keholli-
seen todellisuuteen (Niskanen, 2009, 107). Tajunnallisuus on intentionaalis-
ta, se kohdistuu johonkin. Samoin sithen kuuluu ajatus, ettd kokemus on
kokemus jostakin. Tajunnan ymmartdmisessd Rauhala kayttda merkityssuh-
teen (kokemuksen) ohella koetun maailman eli subjektiivisen maailmanku-
van seka horisontin kasitteitd. Néista edellinen on tajunnan muodostamien
merkityssuhteiden eli kokemusten kokonaisuus. Horisontti taas viittaa maa-
ilman ja tapahtumien historiallisuuteen ja siihen, ettd ihminen voi ymmartaa
todellisuutta vain tajunnassaan olevien horisonttien tai merkitysverkostojen
rajoissa. (Perttula 1995, 20—21.)

Tieto (rakentuu aiheesta, joka
on ihmisen oman tajunnan

Merkityssuhteet ¢ Tauna rakennustyn tulosta)
gmgiigsemynena, - Merkityssuhteet Usko (rakennettua ymmartamista,
<+— kaésitteellis-kielellista |ahtokohtana usein tunne-
tasoa (henkinen) tihentymat)
Merkityssuhteet ~—»>
heikosti N
jasentyneita Tunne (ilo, suru, onnellisuus, viha

inho, pelko. Valtaosa tunteista on

«+— Merkityssuhteet eivat kehotunteita)

ole kasitteellis-kielellista

tasoa (psyykkinen) Intuitio (itsetiedostus, kieleton,

v kokemuksellinen varmuus, raja
tiedon kanssa hailyva)

Kuvio 9: Tajunnan rakenne Rauhalan ja Perttulan ajattelun mukaan esitettyna. (Perttu-
la 1995, 22-23 ja 2009, 123-133)

Valtaosa tajunnasta on tiedostamatonta, sellaista, jossa merkityssuhteet ei-
vit ole Kasitteelliselld tasolla. Kyseessid on ns. psyykkinen kokeminen tai
ensiasteinen kokeminen (kuvio 9). Se on vilitonta fenomenologista kokemis-
ta. Kasitteellis-kielellisestikin tiedostetuissa merkityssuhteissa (kokemuksis-
sa) on eroa ja vain osa niistd on selkeidsti jasentyneitd (kuvio 9). Rauhala
kutsuu téta henkiseksi eli toisasteiseksi toiminnaksi, jolloin ihminen tarkaste-
lee kokemuksiaan objektoivasti eli asiallistaen ja voi tuoda kokemuksensa
esiin kisitteellis-kielellisend ilmauksena. (Rauhala 1995, 114-119.) Merkitti-
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vaa on henkisyyteen liittyva itsetiedostus. Sen avulla ihminen voi oivaltaa
olemisensa merkityksen subjektina, mahdollisuuden siddelld itse merkityksia
ja vastuun, joka liittyy merkitysten operointiin. Annettujen merkitysten avul-
la voi hahmottaa niin itseddn kuin itsensd ulkopuolista, niin mennytti, ny-
kyistd kuin tulevaakin. Thmisen henkinen olemus on olemassa vain merkityk-
sind ja merkityksissa.

Kuviossa 9 nikyvit erilaiset kokemukset neljaan péalajiin tai kokemuslaa-
tuihin jaettuna: tieto, usko, tunne ja intuitio. Perttulan mukaan jako neljaan
ei ole ainoa mahdollinen, vaan niiden yhdistelmina voi ajatella olevan sellai-
sia kokemuslaatuja kuten kisitys, ajatus, arviointi, muisto, mielipide, kerto-
mus, selitys, ennakointi, arvaus ja kuvitelma. Kuviosta nakyy myo6s kuinka
tutkija voi saada tietoa mainitusta neljastd kokemuslaadusta. (Perttula 1995,
21-22; Perttula 2000, 123-133.)

Latomaa (2009, 42) kuvaa eksistentiaalis-fenomenologisen ldahestymista-
van sijoittumista tieteen kenttdan kuviossa 10. Siind tdhan tutkimukseen

TUTKIMUSKOHDE ON

—
Symbolista todellisuutta — Aistein havaittavaa todellisuutta
— T
REKONSTRUKTIIVINEN EMPIIRIS-ANALYYTTINEN
(YMMARTAVA) TIETEENPERINNE TIETEENPERINNE

SYMBOLINEN TODELLISUUS ON

/\
Subjektiivista, persoonallista Jaettua, sosiaalista

T
PSYKOLOGIA-TIEDE SOSIAALITIEDE, SOSIOLOGIA

ILMAUKSEN MERKITYSSISALTO ON

— R . SYVAHERMENEUTTINEN
Pintarakenteissa Syvarakenteissa PSYKOLOGIA

HERMENEUTTINEN PSYKODYNAAMINEN
PSYKOLOGIA PSYKOLOGIA

T
MERKITYKSEN YMMARTAMISEN SITUAATIO

EKSISTENTIAALIS-
Eitarkedd —  On tirkead EKSISTENTIAALIS- FENOMENOLOGINEN
— % FENOMENOLOGINEN PSYKOLOGIA (1l
FENOMENOLOGINEN/ PSYKOLOGIA (1)

FENOGRAFINEN ~— -
PSYKOLOGIA YMMARTAMISEN TAVOITTEENA

Kokemuksen moninaisuus Kokemuksen rakenne

FENOGRAFINEN FENOMENOLOGINEN
PSYKOLOGIA PSYKOLOGIA

Kuvio 10: Fenomenologinen psykologia tutkimuskentissd (Latomaa 20009,
42)

valittua ldhestymistapaa kutsutaan eksistentiaalis-fenomenologiseksi psyko-
logiaksi (I). Perttula, joka on kehittényt sitd vastaavan empiirisen tutkimus-
metodin, ehdottaa, ettd tita lahestymistapaa kutsuttaisiin fenomenologiseksi
erityistieteeksi, jotta valtyttiisiin eri tieteiden vilisiltd rajariidoilta (Perttula

2009, 116). Kuviosta 10 voi paitelld, ettd eksistentiaalis-fenomenologisen
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lahestymistavan mukaan tutkimuskohde on symbolista, kieleen perustuvaa
todellisuutta, joka on henkilokohtaista, ilmauksen merkityssisélté on pinta-
rakenteissa, ja merkityksen ymmartdmisen situaatio on tarkedd. Situaatio
kuvaa siti, kuinka ihminen on aina sidottu erilaisista tehtavistd, suunnitel-
mista, toiveista ja intentioista koostuvaan kudelmaan. Se taas kiinnittyy puo-
lestaan ajallisesti ja paikallisesti rajattuun tilanteeseen (Saarinen 2002, 252.)

Tassd tutkimuksessa keskeistd on eksistentiaalis-fenomenologisen psykolo-
gian kokonaisvaltainen ihmiskésitys ja ndkokulma, jossa korostuu tutkittavi-
en kokemusten tulkinta ja ymmartdminen. Tutkimus suuntautuu kaytantoon,
minkd vuoksi ldhestymistapa painottuu enemmain tutkimusmenetelmain
kuin filosofiseen pohdiskeluun tai eri tieteiden vilisiin rajankdynteihin.

Toimitusjohtajien kokemusta tutkittaessa paneudutaan siis siithen, kuinka
he antavat merkityksi niille todellisuuksille, joissa he elavit, eli elaméantilan-
teelleen. Kokemus on sitd, mitd elaméntilanne ihmiselle tarkoittaa eli millai-
sen merkityksen hin sille tajunnassaan antaa (Perttula 2009, 149). Koke-
mukset ovat tarkeitd johtamistyossé sen tahden, etté niilld on suora vaikutus
paatoksiin: johtamistilanteet ovat usein epéselvid tai hahmottumattomia,
jolloin niité on tulkittava, mikd tapahtuu nimenomaan kokemusten perusteel-
la (Hambrick 2007, 334).

Seuraavaksi tarkastellaan ldhemmin, kuinka toimitusjohtajien elamismaa-
ilmasta, heiddn kokemuksistaan ja heiddn niille antamistaan merkityksista
voidaan hankkia tietoa.

3.3.3 Aineiston keridiminen

Kuviossa 11 (Hirsjarvi ja Hurme 1995, 14) esitetddn vaihtoehtoisia tapoja
aineiston hankintaan. Perusliahestymistapa riippuu siitd, pyritdanko aineisto
hankkimaan tutkimalla kayttaytymisté vai tajunnan sisaltéa. Tdma tutkimus
perustuu toimitusjohtajien kokemuksiin, jolloin aineiston hankkimiseen ovat
tarjolla niin reaktiiviset ja kuin ei-reaktiiviset menetelmat. Edellisiin kuuluvat
kirjeet, kyselylomakkeet ja haastattelut, jalkimmaisiin kirjeet, péivakirjat,
arkistot ja puhe.

Creswell toteaa, ettd fenomenologisen tutkimuksen ensisijainen tutkimus-
menetelma on haastattelu. Tamén lisdksi voidaan kuitenkin harkita lahteina
kaytettavaksi myOs havainnointia ja kirjallista aineistoa. (Creswell 2007,
78-79; taulukko 5, s. 72). Kokemusta koskevan aineiston ehtona on, ettd
tutkimukseen osallistuva kuvaa kokemuksiaan jollakin tavalla niin, etta niihin
voidaan tarvittaessa palata. Muuten niiti ei voi tutkia. (Perttula 2009, 140.)

Havainnointi osoittautui kidytdnnossd vaikeasti jarjestettdviksi, koska ai-
neiston keruu olisi edellyttdnyt videointia. Havainnoinnin kiinnostavuutta
vihensi edelleen se, ettd toimitusjohtajat viettdvit suurimman osan ajastaan
muiden, usein yrityksen ulkopuolisten sidosryhmien kanssa, ja heidédn tyonsa
on hyvin sirpaleista (Mintzberg 1973, 51-53; Kotter 1982, 80—81). Globaalis-
sa ymparistossd myos kayttaytymisen tulkinta voisi asettaa havainnoinnille
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haasteita. Késiteltdvit asiat ovat usein luottamuksellisia, minka vuoksi ha-
vainnointi edellyttédisi luvan hankkimista aina erikseen myds neuvottelun
muilta osapuolilta. Lisdksi ulkopuolisen ldsndolo neuvotteluissa voisi vaikut-
taa niiden lopputulokseen. Taméan takia havainnoinnista luovuttiin, koska
siihen ei todennékdisesti olisi saatu lupaa. Toinen syys havainnoista

Tietojen keruun kohteena

Tajunnan siséalté Ulkoinen kayttaytyminen

\ / systemaattinen havainnointi,

Reaktiiviset kirjeet, kysely-
menetelmat lomakkeet haastattelut | genne- ja arviointiasteikot,
psykofyysiset mittaukset

Ei-reaktiiviset kirjeet, paiva- osallistuva havainnointi,
menetelmat kirjat, arkistot, tilastot, esineellinen
puhe ymparisto

Kuvio 11: Vaihtoehtoiset tiedonkeruumenetelmat (Hirsjarvi & Hurme 1995,14)

luopumiseen oli se metodinen haaste, jonka toimitusjohtajien pitkdn ajan
kuluessa hankittujen kokemusten tutkiminen havainnoimalla asettaa: koke-
mukset ovat tajunnallisia ilmi6it4, eiki niitd voida havainnoimalla valttamat-
ta havaita tai tulkita (Weick 1983, 221-222).

Toimitusjohtajasta ja hanenndkemyksistadn voidaan saada tietoa kirjallisis-
ta lahteist4, ja sitda on viljalti saatavilla (vuosikertomukset, haastattelut, leh-
tiartikkelit yhtiosta ja toimitusjohtajasta, uravaiheet). TAm& materiaali esittda
toimitusjohtajan kuitenkin ldhes poikkeuksetta toimitusjohtajan virallisessa
roolissa (Mintzberg 1973, 59), jolloin teksti on kirjoitettu jotakin tarkoitusta
varten, eika se valttimattd heijasta toimitusjohtajan henkil6kohtaisten koke-
muksien ja niiden merkitysten ydinti. Kirjallinen materiaali on tdhdn tarkoi-
tukseen yleensi liian tarkoitushakuista. Sen vuoksi kyseiseen aineistoon kylla
perehdyttiin huolellisesti jokaisen toimitusjohtajan osalta (liite 3, kohta 6),
mutta sité ei kuitenkaan kaytetty triangulaatioon vaan haastattelujen tausta-
tietona. Ajatuksena oli, ettd kun tutkija on hyvin perilld yhtion tilanteesta,
toimitusjohtajan urasta ja nikemyksistd, tulee haastattelutilanteesta luonteva
ja sellainen, jossa haastateltava voi taustatietojensa avulla tarvittaessa syven-
tad keskustelua.

Aiemmissa tutkimuksissa on kaytetty paivakirjatekniikkaa tutkittaessa, mi-
ta esimiehet tekevit ja kuinka he aikansa kiyttaviat. Useimmat esimiestutki-
mukset ovat olleet tyonjohtoon ja keskijohtoon kohdistuneita (Hales 1986,
91—-92). Yritysten toimitusjohtajiin sitd ovat soveltaneet Carlsson (1951),
Stewart (1967) ja Mintzberg (1973) seka tulosyksikkojohtajiin Kotter (1982).
Niistd saatujen kokemusten mukaan menetelmé soveltuu parhaiten, kun
tutkitaan etukdteen maaritettyjen tyotehtdvien jakautumista. Aiemmissa
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tutkimuksissa (esim. Carlson 1951, Stewart 1967) on saatu kokemuksia siit4,
kuinka vaikeaa paivdkirjamenetelman kdytté on sen vuoksi, ettd ihmiset
tulkitsevat sekd sanojen merkitykset ettd oman kayttdytymisensa eri tavoin
(Mintzberg 1973, 223—225). Koska tdssa tutkimuksessa ei pyritd tutkimaan
kayttdytymistd vaan tajunnan sisiltod, ei paivikirjamenetelmékddn sovellu
kaytettiaviksi tdydentidvand tutkimusmenetelmind. Lisdksi toimitusjohtajien
ajanpuute olisi mitd todenndkoisimmin tullut suurimmissa yrityksissd es-
teeksi.

Tassd tutkimuksessa paadyttiin siis ainoastaan yhteen tutkimusmenetel-
maidn aineistonkeruussa, mutta samalla pyrittiin varmistamaan sen laatu
mahdollisimman hyvin. TdAméin vuoksi haastateltaville luvattiin anonyymi-
teetti ja luottamuksellisuus (liite 5). Se osoittautuikin haastatteluissa tarkeak-
si asiaksi, jotta toimitusjohtajat voivat keskustella kokemuksistaan avoimesti
ja ilman pelkoa, ettd haastattelut tulisivat julkisuuteen. Ratkaisussa otettiin
huomioon my6s Silvermanin esittdmat, triangulaatioon ja eri tietoldhteiden
analyysitulosten yhteensovittamiseen liittyvit ongelmat, jotka koskevat eri-
tyisesti konstruktivismia. (2006, 9). Triangulaatio ei myodskidan ole feno-
menologisen tutkimusperinteen mukaista (Tuomi ja Sarajarvi 2009, 146).

Haastattelu aineiston keruutapana

Creswell (2007, 78-79) esittdd, ettd fenomenologisessa ldhestymistavassa
luontevin tiedonkeruutapa on haastattelu. Kuviossa 11 (s. 80) nikyy periaat-
teellinen kuva siitd, kuinka tajunnasta voidaan keréti tietoa ja kuinka haas-
tattelut sijoittuvat muiden menetelmien joukkoon (Hirsjarvi & Hurme 1995,
14).

Aineiston hankkimisessa fenomenologisessa tutkimuksessa voidaan kdyttaa
kahta reaktiivista perustapaa, haastattelua tai avointa haastattelulomaketta,
johon tutkittavat antavat kirjallisen vastauksen. Haastattelu voidaan maari-
telld keskusteluksi, jolla on tarkoitus. Talle vuorovaikutustilanteelle on tyypil-
lista, ettd

1. haastattelu on ennalta suunniteltu, haastattelija on tutustunut tut-
kimuksen kohteeseen seki kiytannossi etti teoriassa. Tavoitteena
on, ettd haastattelija saa luotettavaa informaatiota tutkimuson-
gelman kannalta relevanteilta alueilta.
haastattelu on haastattelijan alulle panema ja ohjaama.
haastattelija joutuu tavallisesti motivoimaan haastateltavaa seka
yllapitaimaan hanen motivoituneisuuttaan.

4. haastattelija tuntee roolinsa, mutta haastateltava oppii sen keskus-
telun kuluessa.

5. haastateltavan on voitava luottaa siihen, ettd annettuja tietoja ki-
sitelladn luottamuksellisesti.

(Hirsjarvi & Hurme 1995, 27).
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Kolmannen kohdan osalta fenomenologiassa kuitenkin korostetaan haasta-
teltavan halukkuutta osallistua ilman suostuttelua. Perusteena on, ettei ko-
kemuksen esiin saaminen toteudu luontevasti, jos siihen liittyy vastahakoi-
suutta (Lehtomaa 2009, 169; Perttula 2009, 153).

Haastattelussa haasteena on vélttda haastattelijan vaikutus tutkittavan vas-
tauksiin. Toinen ongelma on, ettd haastatteluilla saadaan ilmiosti epasuoraa
tietoa, jonka vastaaja on rekonstruoinut tajunnastaan. Haasteena on tavoittaa
haastateltavan alkuperdisen kokemuksen ydin (Massarik 1983, 256). Taméan
vuoksi haastattelujen kdyttdmistad ainoana tiedonkeruumenetelmana suositel-
laan viltettaviksi silloin, kun kyseessd ovat monimutkaiset tekniset tiedot tai
prosessit, tieto on hajautunut, kyseessd on historiallinen tieto tai tutkitaan
vuorovaikutusta, diskurssia tai kulttuuria (Koskinen ym. 2005, 106-107;
Virtanen 2006, 170-171).

Kirjallisen haastattelulomakkeen avulla hankitun aineiston pulmana on se,
ettei tutkija voi tdsment&4 vastausta jatkokysymyksilla. Tdmin johdosta ris-
kina on paatya hyvin yksityiskohtaiseen lomakehaastatteluun, jossa kysymyk-
set ovat tasmallisid mutta kapeita ja typistavat helposti tutkittavan kokemuk-
sen. Vaikka lomakekyselyita perustellaan usein niiden objektiivisuudella, voi
niiden argumentoida olevan subjektiivisia, koska tutkija paattdd, mikd on
olennaista tutkittavan todellisuudessa valitsemalla kysymykset (Kuittinen
2005, 177). Toinen ongelma on se, ettd on epdvarmaa, missd maarin toimitus-
johtajat saataisiin vastaamaan kirjallisesti. Koehaastateltavat sanoivat, ettid he
ovat padsiddntoisesti lopettaneet vastaamasta kyselyihin ja haastattelupyyn-
toihin, koska niitd tulee niin paljon. Morrilin (2005) johtajien konflikteja
koskevassa tutkimuksessa johtajat kieltiytyivat tayttdmastd mitd4n papereita
aiheesta. Judge ym. (1994, 31) toteavat, ettd he joutuivat johtajien aikapai-
neista johtuen rajoittamaan kyselylomakkeen mittaa, mika johti heiddn mu-
kaansa useisiin tutkimusongelmiin. Lisdksi johtajien “merkityshorisontti”
kattaa ajallisesti pitkdn jakson, mikd on omiaan vaikeuttamaan lomakkeen
kayttod tutkittaessa toimitusjohtajien kokemuksia johtamisesta.

Tutkimushaastattelujen paitapoja esitetddn yleensia kolme (Hirsjarvi ja
Hurme 1995, 29; Bryman ja Bell 2003, 119, Kvale ja Brinkman 2009, 14-16):
lomakehaastattelu, teemahaastattelu ja avoin haastattelu. Mintzberg (1973,
222) kritisoi lomakkeiden kéytt6a toimitusjohtajatutkimusten yhteydessa ja
rajaa ne tyota koskevien mielipiteiden tutkimiseen. My6s Yukl esittelee vara-
uksia lomakkeiden kaytossa johtamistutkimuksissa (Yukl, 1989, 277-278).
Lomakehaastattelu on toimitusjohtajien monitahoisen kokemuksen esiin
saamisessa jaykkd ja vakiomuotoinen viline, minkd vuoksi tdssi tutkimuk-
sessa sitd ei arvioitu voitavan kdyttdd. Valittavaksi jaa siis avoin haastattelu
tai teemahaastattelu. Raja nididen kahden vililld on hiilyvi: avoimessa haas-
tattelussa tai syvahaastattelussa tai ei-strukturoidussa, ei-johdetussa haastat-
telussa on vain muutama yleinen aiheotsikko, jonka rajoissa keskustelu kay-
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ddian. Tama lahestymistapa vaatii haastattelijalta aiheen hyvédé tuntemusta ja
kykya ohjailla keskustelua ilman selvdan rakenteen tukea. Hirsjarven ja Hur-
meen (1995, 30—35) mukaan avoin haastattelu sopii tilanteeseen, jossa eri
henkil6iden kokemukset vaihtelevat suuresti, kisitelliin menneisyyden ta-
pahtumia, halutaan esille heikosti tiedostettuja seikkoja, haastateltavia on
vahin tai aihe on arkaluontoinen. Lehtomaa (2009, 170) suosittelee Giorgiin
viitaten avointa haastattelua muita haastattelumuotoja parempana feno-
menologisessa tutkimuksessa. Hinen mukaansa fenomenologinen haastatte-
lu muistuttaa keskustelua, joka etenee haastateltavan ehdoilla. Siind haastat-
telija saa kuitenkin ohjata haastateltavaa kertomaan kokemuksistaan, jotka
liittyvét tutkijaa kiinnostaviin eldmintilanteen ulottuvuuksiin. Massarikin
(1983, 258) mukaan fenomenologinen haastattelu menee tavanomaista
avointa haastattelua pidemmélle erityisesti mita tulee avoimuuteen ja rajoit-
tamattomuuteen.

Teemahaastattelu- eli puolistrukturoitu tai puolistandardoitu haastattelu on
avointa haastattelua jasentyneempi. Haastattelija on etukéteen analysoinut
haastateltavan kokemusta ja jasentényt sen haastattelurungoksi. Jisennys on
kuitenkin siind mairin 16ysa ja joustava, ettd keskustelua ei kidyda tietyssa
jarjestyksessd ja maaramuotoisin kysymyksin (Hirsjarvi & Hurme 1995,
35-37).

Fenomenologian vaatimukset haastattelulle
Fenomenologisen tavoitteena on saada esille tutkittavan oma kokemus, mi-

ki asettaa ehtoja aineiston hankinnalle. Ensinnikin tutkijan tulisi vaikuttaa
mahdollisimman vidhéan siihen, mitd kokemuksia tutkittavat tuovat esiin.
Heiddn pitda saada kertoa introspektion esiin tuomista kokemuksistaan
mahdollisimman vapaasti (Massarik 1983, 258). Taméa edellyttaa sita, ettd
tutkimustilanne jirjestetdéan niin, ettd ilmapiiri on mahdollisimman luonnol-
linen ja vapaa, jolloin tutkittava voi helposti ilmaista kokemuksensa. Toinen
niakokohta on, ettd kysymyksien tulisi olla avoimia, jolloin tutkittavalle jaa
mahdollisimman suuri vapaus ilmaista kokemuksensa juuri niin kuin hin ne
on kokenut. (Virtanen 2006, 170.) Kolmas vaatimus on, ettd tutkija osaa
asennoitua haastattelutilanteeseen oikein. Hinen tulee olla valmis vuorovai-
kutukseen ja vapaaseen assosiointiin. Hénen taytyy kuitenkin olla samalla
tietoinen omista ja haastateltavan mielenliikkeista. Lisdksi hanen pitaa sul-
keistaa omat kokemuksensa ja estdd niiden vaikutus voidakseen keskittya
tutkittavaan. (Latomaa 2009, 79.)

Koska tassd tutkimuksessa kisitellddn suurten yritysten toimitusjohtajien
kokemusta omasta johtamisestaan, aihetta ldhestytdan avoimesti ja haastatel-
tavalle annetaan tilaa. Samalla pyritdan sulkemaan pois oman kokemuksen
vaikutus siihen, kuinka haastateltavat tulkitsevat kokemustaan. Creswell
viittaa Moustakasiin (1994) ja suosittelee kysyttaviksi kaksi yleiskysymysta:
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"Mita olet kokenut tdméan ilmion osalta?” ja "Mitka kontekstit tai tilanteet
ovat vaikuttaneet kokemuksiisi tdstd ilmiostd?” Niiden ja niihin liittyvien
jatkokysymysten avulla keridtddn tietoa niin, ettd se johtaa lopulta tutkittavien
yhteisen kokemuksen ymmartdmiseen. (Creswell 2007, 61.) Kokemuksen
kuvaamisen térkein tehtdva on johdattaa tutkija suoraan asian olennaiseen
sisdltéon ("zu den Sachen selbst”). Ymmarrys syntyy tutkijan syvéllisen it-
seymmarryksen ja toisen syvillisen ymmartdmisen vilisessd vuorovaikutuk-
sessa (Massarik 1983, 256). Lahtokohtana ei kdytetd ennalta valittuja teorioi-
ta tai kisityksid, vaan tutkimus etenee aineiston ehdoilla. (Varto 1992, 86).
Koskinen ym. (2005, 109) varoittavat erikseen liian monien kysymysten ot-
tamisesta haastattelurunkoon. Heiddn mukaansa siithen voi sisillyttda 1-2
tunnin haastattelussa yleensa 5—12 kysymysta.

Tarvittavien haastattelujen maara
Arviot fenomenologisessa tutkimusmenetelmassa tarvittavien haastattelu-

jen maarasta vaihtelevat. Morse (2000, 225) esittad, ettd kuusi osallistujaa
olisi riittdvd maara. Hirsjarven ja Hurmeen (1995, 38) mukaan avoimissa
haastatteluissa koehenkilomédra on pieni ja teemahaastatteluissa melko
pieni. He eivat kuitenkaan ldhemmin maérittele, mitd kuvaus lukumiirina
voisi tarkoittaa. Creswell mainitsee esimerkkeja haastatteluméaarista feno-
menologian yhteydessi. Pienin maara on yksi henkil6, suurin 325 haastatel-
tavaa, mutta useimmaiten noin kymmenen. Samalla hian kuitenkin muistut-
taa, ettd laadullisen tutkimuksen idea ei ole pyrkii tilastolliseen yleistimiseen
vaan keréti harvoista yksiloisti tai organisaatioista syvallistd ja monipuolista
tietoa tutkimuskohteen ymmartamiseksi. (Creswell 2007, 126.) Polkinghorne
(1989) suosittelee, ettd haastatellaan 5—25 ilmion kokenutta henkil64.

Marja-Liisa Kakkonen (2006) tutki vaitoskirjassaan yrittadjid kdyttden fe-
nomenologista menetelmaa ja paatyi 19 haastateltavaan niin kuin Hannele
Lukkarinenkin (1999) tutkiessaan viitoskirjassaan sepelvaltimopotilaita.
Perttulan viitoskirja taas koostui 26 haastateltavasta (Perttula 2000, 432).
Kakkonen argumentoi Giogiin (1999) tukeutuen, ettd mitd enemmaén haasta-
teltavia tutkimuksessa on, sitd suurempaa on saadun tiedon vaihtelu, mika
helpottaa olennaisen 16ytymistd (Kakkonen 2006, 44). Kvale ja Brinkman
(2009, 113) toteavat, ettd tehdyissa haastattelututkimuksissa on ollut yleensa
15 +/-10 haastateltavaa, minka he arvioivat johtuvan kaytettavissa olevista
resursseista ja pienenevan rajatuoton laista. Yleisohjeeksi he antavat: "Haas-
tattele niin monta henkil6a kuin on valttiméatonti selvittddksesi sen, mita
haluat tietdd.” Yleiskdsityksenddn tehdyistd haastattelututkimuksista he to-
teavat, ettd monissa niista olisi ollut hy6tya vihentda haastattelujen maaraa
ja lisdtd vastaava aika haastattelujen valmisteluun ja analysointiin. Lehtomaa
(2009, 169) toteaa, ettei haastateltavien mairilla ja fenomenologisen tutki-
muksen tieteelliselld arvolla ole suoraa yhteytta.
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Tamén tutkimuksen haastateltavien tavoitemaaraksi asetettiin 20 toimitus-
johtajaa. Koska haastattelutapaamisten saamiseen ennakoitiin kuluvan pit-
kahko aika, lahdettiin alusta alkaen varaamaan kerralla 20 haastattelua.
Tahdn maaraan paddyttiin muista tutkimuksista saatujen kokemusten perus-
teella (esim. Koskinen ym. 2005, 264; Kakkonen 2006, 44). Yleinen kisitys
oli, ettd 15 haastateltavaa on riittdva maara. Sitd kuitenkin lisattiin tissa tyos-
sd kolmanneksella, jotta aineistoon saataisiin suuri vaihtelu. Sen voi olettaa
helpottavan olennaisen pelkistdmista.

Tutkimusaineiston kerddminen kiytdnnossa
Tutkimuksen kohteeksi valittiin toimitusjohtajat 20 yrityksestd, jotka kuu-

luvat 50 suurimman joukkoon liikevaihdon mukaan. Liht6kohtana oli Talo-
useldmai-lehden toukokuussa 2008 (21, 40), julkaisema Suomen suurimmat
yritykset-tilasto. Yhtididen liikevaihto ja henkilostomaara esitetdén liitteelld
1. Toimitusjohtajista tehty tarkempi analyysi esitetdan liitteella 2. Haastatel-
tavasksi valittiin 20 mahdollisimman erilaista toimitusjohtajaa mahdolli-
simman erilaisista yrityksistd. Tdiménkaltaista niytteen ottamistapaa kutsu-
taan tarkoitukselliseksi erotuksena tilastollisesta otoksesta. Ndin tutkimuk-
seen valitaan tarkoituksenmukaiset ja olennaiset kohteet, kuitenkin kohde-
ryhmén edustavuus huomioon ottaen (Silverman 2008, 306—308; Bryman &
Bell 2003, 356—-358; ks. liite 3). Naytteen mairittiminen perustuu tutkitta-
van tiedon kerddmisen kannalta tarkoituksenmukaisuuteen, ei tilastolliseen
edustavuuteen. Pyrkimyksena oli hankkia kohderyhma4, joka on kokemuksilt-
taan mahdollisimman laaja ja vaihteleva, miki helpotta olennaisen 16ytymista
(Kakkonen 2006, 44; Eisenhardt ja Graebner 2007, 27). Kyseessi on tarkoi-
tuksellisen otannan tyyppi suurin vaihtelu tai suurin heterogeenisyys (Patton
2002, 234-235).

Koehaastattelut

Ennen kuin haastateltavaksi valittuun kohderyhmaéén otettiin yhteytti, suo-
ritettiin kaksi koehaastattelua. Molemmat johtajat olivat kokeneita ja vastasi-
vat taustoiltaan kohderyhmaa. Kummankin haastattelu suoritettiin mahdolli-
simman todentuntuisesti, nauhoitettiin ja litteroitiin. Toinen litteroitu haas-
tattelu lisdksi analysoitiin eksistentiaalis-fenomenologista menetelmaa kayt-
tden. Haastattelut toimivat hyvin, ja molemmat haastateltavat pitivat niita
onnistuneina. Niiden perusteella haastateltaville etukateen lahetettavat kes-
kusteluteemat muuttuivat avoimemmiksi. Samassa yhteydessa todettiin, etta
haastattelut toimivat parhaiten, kun ne toteutetaan dialogina mahdollisim-
man avoimeen vuorovaikutukseen pyrkien.
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Haastattelujen toteuttaminen
Haastateltavien tavoitemaaraksi asetettiin 20 toimitusjohtajaa, joilla on

monipuolinen ja pitkdaikainen kokemus johtamisesta. Haastattelupyynnot
lahetettiin ensin 20 toimitusjohtajalle, joista 17 vastasi myonteisesti. Taméan
jélkeen ldhetettiin nelja kirjetti, joilla saatiin loput kolme haastattelulupaus-
ta. Suostumisprosentti oli 83. Haastateltavien valintaan ja ldhestymiseen
liittyvit vaiheet on kuvattu liitteella 3.
Ajallisesti haastattelut ja analyysit edistyivit seuraavasti:
e  Kirjeet 20 toimitusjohtajalle 9.4.2009
e 17.4.2009 soitot toimitusjohtajien sihteereille: 7 myoOnteisté vasta-
usta 20:sté (7 / 20)
e 22.4.2009 soitot sihteereille, joilta vastausta ei ollut saatu: 11 (-2) /
20
e 27.4.2009 soitot jatkuvat: tulos 15 (-2) / 20
e  soitot jatkuvat: tulos 17 (-3) / 20. Saanto 85 %
e toukokuun alussa neljd uutta kirjetts, joista saatiin kolme myo6n-
teistd vastausta toukokuun lopulla ja kesa- ja elokuun alussa
e 11.5.2009 ensimmiinen haastattelu. Toukokuussa tehtiin 3, kesi-
kuussa 8, heindkuussa 1, elokuussa 6 ja syyskuussa 2 haastattelua
¢ haastateltaville l1dhetettiin litteroitu teksti hyviaksyttavaksi
e 1.12.2009 mennessd kaikki haastattelut analysoitiin eksistentiaa-
lis-fenomenologisen psykologian tutkimusmenetelméa noudattaen
e 15.12.2009 analyysin tuottamat yksilokohtaiset haastattelutiivis-
telmit lahetettiin haastatelluille kommentteja varten tutkimuksen
luotettavuuden arvioimiseksi
e 31.1.2010 haastatellut tarkastaneet ja hyviksyneet analyysin tulok-
set eli yksilolliset merkitysverkostot omalta osaltaan
Ennen haastattelua tutkija perehtyi huolellisesti kyseessé olevaan yhtioon ja
sen toimitusjohtajaan saatavilla olevan Kkirjallisen materiaalin avulla. Mo-
lemmista oli yleensd helposti tietoa tarjolla yritysten vuosikertomuksissa,
tilinpadtosanalyyseistd, lehtiartikkeleissa, toimitusjohtajasta tehdyissd haas-
tatteluissa ja matrikkeleissa, joista huomattava osa oli saatavissa yritysten
verkkosivuilta. Tavoitteena oli, ettd tutkija tuntisi haastattelussa hyvin yhtion
liiketoiminnan, organisaation, taloudelliset tulokset, ajankohtaiset haasteet,
hallituksen koostumuksen, toimitusjohtajan uran ja nykyiset luottamustoi-
met. Vuosikertomuksissa keskityttiin erityisesti toimitusjohtajan katsaukseen
ja henkil6stoa koskeviin teksteihin, koska niissa kisitelldan usein johtamista
ja sen kehittamists, kuten tavoiteasetantaa ja kehityskeskusteluja seké johta-
misen kehittdmis- ja koulutustoimenpiteitd. Huolellinen valmistautuminen
oli valttimatonta avoimen ja tasapainoisen keskustelun aikaansaamiseksi,

ettei toimitusjohtajan tarvitse haastattelutilanteessa kayttad aikaansa perus-
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asioiden selittimiseen, mika saattaisi turhauttaa hénté ja siirtdd huomion
pois varsinaisesta asiasta (vrt. liite 3).

Haastattelujen tarkoituksena oli saada haastateltavat introspektion avulla
ilmaisemaan kokemuksensa johtamisesta ja kokemuksilleen antamansa mer-
kitykset mahdollisimman aitoina. Onnistuakseen tdma edellyttia heiltd halua
ja kykya tdhan ponnistukseen seki kieltd kokemuksen ilmaisemiseen. Tutkija
litteroi keskustelun tekstiksi, joka on my6hemmin analyysin kohteena (Pert-
tula 2009, 153). Haastattelijan tulee ymmartdad haastateltavaa voidakseen
tavoittaa hinen kokemuksensa. Tami edellyttdd tutkittavalta ja tutkijalta
yhteistd kieltd ja kokemustaustaa ymmartdmisen perustaksi ja tutkijalta ko-
kemusta ymmarrettaviksi tekevaa tutkimushorisonttia. Tassa tutkimuksessa
pitkd tutkimushorisontti on tdrked, koska haastateltavilla on tyypillisesti
25-30 vuoden tyokokemus, joka on vaikuttanut heidan elimismaailmaansa,
kokemuksiinsa ja niiden tulkintaan. Kuvio 12 kuvaa kokemuksen tutkimista.
Siina esitetddan haastateltavan ja haastattelijan elamismaailmat, joiden osit-
tainen paallekkdisyys on vialttdimatonta molemminpuolisen ymmaérryksen
aikaansaamiseksi. Tutkijan tehtdvdnid on saada haastateltava palaamaan
alkuperdiseen, johtamista koskevaan kokemukseensa ja sille antamiinsa
merkityksiin sekd kuvaamaan kokemuksensa mahdollisimman aidosti.

——————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————

3. Uudelleen eletty kokemus (reduktio) | 1. Elava kokemus

"

B

2. Kuvattu kokemus

—

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

Haastateltavan ja haastattelijan elamantilanne eli situaatio

Kuvio 12: Kokemus tutkimuskohteena (Massarik 1983, 251-256; Perttula 2009,
136-149). Vaiheiden 1. ja 2. jidlkeen tuloksena on kokemuksen kuvaus, joka yleensa
muutetaan kirjalliseen muotoon. Vaiheessa 3. kokemuksen kuvausta analysoidaan ja
siitd pelkistetddn esiin olennainen reduktion avulla ja vaiheessa 4 kokemus kuvataan
uudelleen tissa tiivistetyssd muodossa. Naitd kuvauksia voidaan sen jalkeen tulkita ja
ymmartaa.
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Tutkimus eteni niin, ettd kun haastateltavilta oli saatu suostumus, heille
luvattiin 1dahettda etukateen keskustelun aiheet. Nain tehtiin noin viikko en-
nen tapaamista. Toimitusjohtajan sihteerille ldhetettiin sdhkdpostitse keskus-
telun yleisotsikot ja karkea kuvaus niiden sisilloista (liite 5). Tarkeimmat
keskusteluteemat olivat 1) oman johtajuuden (uran) synty ja kehittyminen, 2)
oma johtaminen, 3) johtamisen/johtamisoppien kehittyminen yleensi ja 4)
suorituksen johtamiseen liittyvdn lisensiaatintutkimuksen osatuloksen arvi-
ointi (ks. liite 8). Sihteereille ldhetettiin lisdksi sopimusmuotoon laadittu
kuvaus tekeilla olevasta tutkimuksesta ja siind haastateltavalle ja timan edus-
tamalle yhtiolle taattavasta anonymiteetistd. Samalla sovittiin siit4, etta tutki-
jalla on tekijanoikeus tutkimusaineistoon (liite 6). Tatd sopimusta vierastivat
jonkin verran seka tutkija ettd tutkittavat, koska se suomalaisessa kulttuuris-
sa tuntui vieraalta. Silti sopimus tehtiin kaikkien haastateltavien kanssa, ja se
varmisti, ettd 1ahtokohdat kaytiin l4dpi, minka jalkeen ne olivat seka haastatel-
tavan ettd tutkijan kannalta selvat. Samalla sopimus korostaa pyrkimysta
eettiseen toimintaan tutkimusta tehtiessa.

Keskusteluaiheiden lahettimiseen ennakolta paadyin, koska kaksi koehaas-
tateltua johtajaa piti menettelya haastattelun kannalta hyvina keinona orien-
toitua keskusteluun. Lisdksi monien toimitusjohtajien sihteerit kysyivit haas-
tattelun tarkoitusta ja sisdlt6d, koska toimitusjohtajat haluavat yleensékin
tietdad kokousten ja muiden tapaamisten tavoitteet ja sisillot etukédteen. Koska
keskusteluaiheet ovat hyvin yleisluonteisia, voitaneen haastattelutavan katsoa
olevan avoin eikd puolistrukturoitu (Hirsjarvi ja Hurme 1995, 30-35). Tahdn
tulkintaan vaikuttaa sekin, ettd keskustelussa kiytettiin avoimia kysymyksia
ja se muistutti dialogia: kaksi aihealueen hyvin tuntevaa asiantuntijaa kiy
keskustelua, jossa lopputulos on aina ennakoimaton ja avoin. Dialogisessa
tutkimuskaytdnnossd tutkijalla on tarkasteltavaan ilmioon omakohtainen
yhteys (Moustakas 1990), mitd fenomenologisessa tutkimuksessa ei edellyte-
ta.

Dialogi osoittautui kdaytdnnossa valttamattomaksi, jotta kokeneet toimitus-
johtajat saatiin aktiiviseen keskusteluun kokemuksistaan. Tutkija padsee
dialogissa 1ahemmaksi sitd merkitysyhteyttd, jossa hénelld on mahdollisuus
ymmartaa tutkimuskohdettaan. Tutkittava antaa kommunikaatiossa tutkitta-
valle mahdollisuuden kohdata hénet. (Varto 1992, 71-72, 120; Tuomi & Sara-
jarvi 2009, 78—-80; kuvio 12, s. 87). Dialogissa tutkija ei toimi vain haastatte-
lijana vaan on aktiivinen osallistuja, jolloin keskustelun luonne on enemmaén
“kuuntelu-puhe” — kuin “kysymys-vastaus” —tyyppista.

3.3.4 Aineiston analysoiminen ja ymmirtiminen

Seuraavassa tarkastellaan aineiston vaihtoehtoisia analyysimenetelmii, va-
litaan niista yksi ja kuvataan yhtd esimerkkitapausta kayttaen, kuinka analyy-
si toteutettiin kdytdnnossa.
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Analyysimenetelmén valinta
Fenomenologia tutkii yksilon omakohtaisia kokemuksia tietystd ilmidsta.

Tavoitteena on kuvata kokemukset siitd ja tiivistdi niistéd esiin ilmion yleinen
olemus (Creswell 2007, 57-58). Sen esiin saamiseksi on kehitelty analyysi-
menetelmid, jotka reduktion avulla poistavat vaiheittain etenevissi ja syste-
maattisessa menettelyssi epdolennaista tietoa (Juden-Tupakka 2007, 65).
Analyysimenetelmien perimmaéisend tavoitteena on paitya ilmion yksityis-
kohtaisesta tutkimuksesta sen olemuksen yleiseen ymmartamiseen.

Valittavia 1ahestymistapoja on useita, ja ne ovat samantapaisia, mutta nii-
den painotukset vaihtelevat. Husserl kehitti kolmevaiheisen mallin, joka
jakautuu kahdeksaan kohtaan (1995, 97—-110). Spiegelbergin (1971 ja 1975)
ldhestymistapaan sisdltyy seitsemén vaihetta ja Crottyn viisi (1996). Téssi
tutkimuksessa nojaudutaan kuitenkin aineiston analysoinnissa Perttulan
(1995, 2000, 2009) esittimiin fenomenologiseen menetelmiin. Syyna on se,
ettd menetelmi on systematisoitu vaiheita lisddmalld, minka takia se soveltuu
hyvin laajojen aineistojen kasittelyyn. Jarjestelma on omiaan lisddméaan ana-
lyysin luotettavuutta ja vihentdméédn sen subjektiivisuutta (Perttula 2009,
157; Lehtomaa 2009, 180-181). Lisdksi tdma lahestymistapa tutkii merkitys-
suhteita, jotka ovat kisitteellis-kielellisid ja ilmenevit pintarakenteissa eivit-
ka syvarakenteissa (kuvio 10, s. 78).

Perttulan 1ahtokohtana on Giorgin (1988 ja 1997) kehittdma viisivaiheinen
ldhestymistapa, jota hin on laajentanut haastatteluaineistoon soveltuvam-
maksi. Molemmissa kasitellddn samat asiat, mutta Perttulan malli on hieno-
jakoisempi ja jarjestelmaillisempi. Erityisesti tima pitdd paikkansa yleisen
merkitysverkoston luomisessa toisessa padvaiheessa (Perttula 2000). Perttu-
lan empiirisen psykologian metodi koostuu kahdesta osasta ja niissd on mo-
lemmissa seitsemén vaihetta (Perttula 1995, 91; Lehtomaa 2009, 181). Siini
yhdistyvit heideggerilainen hermeneuttinen ja Rauhalan esksistentiaalis-
fenomenologiinen filosofia (Virtanen 2006, 181; Perttula 1995, 90—95; Leh-
tomaa 2009, 181).

Perttulan malli tarjoaa systemaattisen menetelmén analyysin tekemiseen,
mutta se ei kuitenkaan ole jaykki, vaan tutkija voi halutessaan muokata sen
ilmioon sopivaksi (Lehtomaa 2009, 181; Perttula 1995, 2000). Lehtomaan
mukaan analyysissa tarvitaan samanaikaisesti sekd pikkutarkkaa huomion
kiinnittdmista yksityiskohtiin ettd kokonaisuuden hahmottamista. Se edellyt-
taa tutkijalta kurinalaista sulkeistamista ja luovaa vapautta ilmion olennaisen
sisillon havaitsemiseksi (Lehtomaa 2009, 182). Strukturoidun menetelmén
tarkoituksena ei kuitenkaan ole tehdi tutkimuksesta mekaanista vaan ohjata
ja syventaa ajatteluprosessia. Se tasapainottaa fenomenologiseen tutkimuk-
seen liittyvada turvattomuutta, joka liittyy etukiteisoletusten puuttumiseen.
Tieteellisyys ei kuitenkaan koskaan ole metodin ominaisuus, vaan perustuu
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sen kykyyn saavuttaa tutkittavana oleva ilmio ja tutkijan taitoon kayttaa sita
oikein (Perttula 2000, 428).

Tutkimusaineiston analyysi kdytdnnossa

Tutkimusaineiston analyysin ensimmaéisessd padvaiheessa sovelletaan Pert-
tulan vuonna 1995 hahmottamaa ldhestymistapaa ja toisessa paavaiheessa
hinen vuonna 1998 ja 2000 uudistamaansa mallia (Perttula 2000, taulukko
6). Niistd kumpaakaan ei kuitenkaan seurata téydellisesti, vaan niista

Taulukko 6: Perttulan analyysimalli

A. Paavaihe (Analyysi 1) *)
1.1. Avoin lukeminen
1.2. Muodostetaan siséltdalueet

1.3. Jakaminen merkitysyksikdihin

1.4. Muunnos tutkijan yleiselle kielelle
1.5. Merkitysyksikdiden sijoittaminen sisaltdalueisiin

1.6. Sisaltdalueittainen yksilokohtainen merkitysverkosto
1.7. Sisaltdalueista riippumaton yksilékohtainen merkitysverkosto

B. Paavaihe (Analyysi 2) **)

1.1. Tutkimusasenteen omaksuminen

1.2. Merkityssuhteiden erottaminen ja muuntaminen merkityssuhde-ehdotelmiksi
1.3. Sisaltdalueiden muodostaminen

1.4. Merkityssuhde-ehdotelmien sijoittaminen siséltdalueisiin

1.5. Sisaltdalue-ehdotelmien muodostaminen

1.6. Muodostetaan ehdotelma yleiseksi merkitysverkostoksi

1.7. Yleisen merkitysverkoston muodostaminen

*) Perttula 1995
**) Perttula 2000

Taulukko 7: Tassé tutkimuksessa kaytetty analyysi- ja tulkintamenetelma

A. Paavaihe 1 (Analyysi 1)

A.1. Avoin ja perusteellinen tutustuminen tutkimusaineistoon. (Poimittiin ilmaisuvoimaiset sitaatit
talteen.)

A.2. limi6ta jasentavien siséltdalueiden muodostaminen (Atlas.ti)

A.3. Aineisto jaettiin merkitysyksikdihin ja sijoitettiin sisaltdalueisiin (Atlas.ti)

A.4. Siséltdalueittaiset merkitysyksikot muutettiin tutkijan yleiselle kielelle
(A.5. Sijoittaminen tehty Atlas.ti:n avulla kohdassa 1.3.)

A.6. Muodostettiin siséltdalueittaiset yksilokohtaiset merkitysverkostot
A.7. Muodostettiin siséltdalueista riippumattomat yksilokohtaiset merkitysverkostot (varmistettiin,
ettd ilmaisuvoimaisten sitaattien viestit ovat mukana)

B. Paavaihe 2 (Analyysi 2)

B.1. Tutkimusasenteen omaksuminen

B.2. Sisaltoalueiden ja merkityssuhde-ehdotelmien muodostaminen (Atlas.ti)
(B.3. Tehty kohdassa 2.2.)

(B.4. Tehty kohdassa 2.2.)

B.5. Siséltdalue-ehdotelmien muodostaminen

B.6. Muodostetaan ehdotelma yleiseksi merkitysverkostoksi

B.7. Muodostetaan yleinen merkitysverkosto

C. Paavaihe 3 (Tulkinta)

Tavoitteena ymmartaa ilmiota ja tutkimustuloksia tarkastelemalla niitd lahemmin teorioiden ja
muiden tekemien tutkimusten tulosten valossa seké rikastamalla keskustelua alkuperéisaineiston
sitaateilla .
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Tutkimuksen toteuttaminen

poiketaan hieman analyysissa kaytettavan ohjelmiston logiikan vuoksi (At-
las.ti). Toinen poikkeama syntyy siitd, kun aineistoon perehdyttdessa siitd
poimittiin ilmaisuvoimaisia sanontoja, sitaatteja, jotka kuvasivat ilmiota
poikkeuksellisen hyvin. N#ita sitaatteja kiytetddn ensimmaisessd paavaihees-
sa varmistamaan, etti niiden sisdltdma viesti on sdilynyt mukana yksilokoh-
taisia merkitysverkostoja laadittaessa. Kolmas poikkeama on kolmannen
paavaiheen (tulinnan) lisiiminen analyysin jilkeen. Siind ilmi6ta ja saatuja
tutkimustuloksia pyritddn ymmartdmaan ja kytkemdidn ne alkuperidiseen
haastatteluaineistoon ja sen rikkauteen sekd muiden tutkimusten tuloksiin.
Tamain vaiheen tarkoituksena on auttaa lukijaa padsemdian syvemmalle ilmi-
on ymmartamisessa. Taulukko 7 (s. 90) pyrkii antamaan yleiskuvan analyysin
tekemisestd ennen kuin sitd lihdetddn tarkastelemaan lihemmin. Vaiheiden
numetointi on laadittu Perttulan mallista poikkeavasksi vain siksi, etteivit
viittaukset sekaantuisi aiempiin alalukuihin.

Alasuutarin (1993, 30) mukaan laadullisessa tutkimuksessa on kyse kahdesta
asiasta: toisaalta aineisto on pelkistettava (reduktio), mika tassa tutkimukses-
sa tapahtuu péévaiheissa A ja B; toisaalta taas arvoitus on ratkaistava, eli
tulokset on tulkittava, miki on paavaiheen C tehtava.

A. Ensimmdainen padvaihe (Analyysi 1)

Vaihe A.1. Avoin lukeminen ja perusteellinen tutustuminen tutkimusaineis-
toon

Aluksi aineistoon tutustuttiin perusteellisesti. Tdma vaihe alkoi tavallaan jo
haastatteluja tehtdessd, koska tutkija suoritti kaikki haastattelut itse. Kun
sama pitee litterointiin, joka tehtiin heti haastattelujen jilkeen, tapahtui
perehtyminen tédssd vaiheessa vidistiméattomaisti. Litteroinnin yhteydessd
havaitsi asioita, joihin haastattelua tehdessaan ei ollut kiinnittdnyt huomiota.
Hidas etenemisvauhti ja samanaikainen kuunteleminen, tekeminen ja nike-
minen vaikuttivat tdhdn. Sanasta sanaan tarkasti kirjoitettu teksti ja litte-
roinnin yhteydessid merkityt tauot, naurut ja muut tapahtumat auttoivat pa-
lauttamaan haastattelut ja niiden tunnelmat mieleen. Litterointi oli helppoa
sen takia, ettd haastatteluista analyysiin ei ollut kulunut kuin muutama kuu-
kausi, joistakin vain muutama viikko. Litteroitu teksti nayttaa talta (JK=
tutkija, Viola = toimitusjohtaja):

Mikd tyéssa motivoi?

VIOLA: Tada viikko on sindnsa ollut poikkeuksellinen, ettd mdd oon ldhtenyt kahte-

na pdivdnd kotiin puoli viideltd (tarkistaa aikoja puhelimensa kalenterista). Eilen

md lahdin yhdeltdtoista, tdnddn md en mee ollenkaan, huomenna mda ldhden neljal-

td viideltd. Kylld siitd se 60 tulee.

JK: No, mikd saa miehen motivoitumaan tdmmoéisestd, kun helpommallakin voisi

pddstd. Mikd sua motivoi?
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VIOLA: No, kylld stind taustalla on kunnianhimo. Kylld siind on iso halu onnistua.
JK: Niin, vapaaehtoisestihan sitd tekee niin, ettd...

VIOLA: Ei siind laske sitd, ettd mitd siind saa palkkaa tai muutakaan. Ei se ole se, ei
sen perusteella (harkitsee)... ja kylld sitten sellainen... totta kai sitd niin kuin eldd
siitd, ettd kun itse onnistuu, niin kokee, ettd nyt tdd meni hyvin, niin kuin pallo so-
lahti koriin, ettd tdd meni hyvin. Ja sitten tulee vdhdn positiivista palautetta. Ja
sitten kertoo, ettd porukalla on sellainen draivi, kun pitda olla. Kylld se varmaan
siitd tulee.

JK: Kylldhdn siind on eldmisen maku, ettd yrittdd ja onnistuu, hyvdltdhdn se tun-

tuu.

VIOLA: Kylli se varmaan on vdhdn samanlaista kuin silloin kun urheili...

JK: Sieltihdn se tulee, kilpailuhenkisyys...

VIOLA: Sitd muistaa vieldkin niitd otteluita, kun lihti se henki oitkein menemddn.

Tuntui kuin mikddn ei voisi pysdyttdd.

Aineistoa luettaessa havaitsi, kuinka tehokkaasti haastateltavat itsedin il-
maisivat. Taman vuoksi tutkimusprosessiin lisittiin kohta, jossa jokaisen
haastateltavan kaikkein sattuvimmat sanonnat kerittiin talteen. Niitd kertyi
noin 15-25 haastateltavaa kohden. Tarkoituksena oli saada nidmia osuvat
ilmaisut talteen ja mahdollisesti kdytettaviksi tulosten raportoinnin yhteydes-
sd soveltuvin osin. Toinen syy sitaattien kerddmiseen oli, ettd niiden avulla
voi my0s tarkistaa, sdilyvatko ndiden vahvojen ilmaisujen merkitykset ana-
lyysissd. Esimerkkini kaksi "Violan” sitaattia:

"M olen gjatellut sitd vdhdn stlld lailla, ettd pistetddn kaikki peliin, mitd l6ytyy,

kylld se aika palkitsee sitten joskus.”

”Ei marssitus toimi. Sen huomaa selvdsti tdssd eri ikdryhmissd. Ettd mitd nuorem-

paa vdked on, sitd enempi ne laittaa haastetta esimiehelle. Pelkdstadn tyépaikka-

haastattelussa, jos palkkaa nuoren DI:n téthin, niin se ei endd olekaan niin, ettd
hdn tulee toihin ja hdnelle sanotaan, mikd on palkka ja sulla on ty6maamajoitus ja

Virtanen kertoo sulle maanantaina, mikd on ensimmdinen projekti. Vaan se rupee

kyselemddn, ettd mites sd ndet, ettd tdd mun ura kehittyy, ja mites te koulutatte

meitd...”

Tavoitteenani oli luoda aineistosta kokonaisndkemys, eldytyd tutkittavien
kokemuksiin ja vapautua mahdollisimman hyvin ilmicti koskevista asenteis-
ta ja ennakkokasityksisti eli sulkeistaa ne. Tadssd vaiheessa joutui tekemiin
tietoisesti tyotd, koska omakohtaiset kokemukset johtamisesta vaikuttivat
ajatteluun. Teoreettisten kasitteiden ja ldhestymistapojen sulkeistamisen
helpottamiseksi jétettiin asiaa koskevaan kirjallisuuteen ja tutkimuksiin pe-
rehtymisen seka kirjallisuuskatsauksen tekeminen analyysivaiheen jalkeiseen

aikaan.

Vaiheet A.2 ja A.3. Ilmi6ta jasentivien sisdltdalueiden muodostaminen, ai-
neiston jakaminen merkitysyksikéihin ja sijoittaminen siséltoalueisiin
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Tutkimuksen toteuttaminen

Tutkimusaineistoon perehdyttdessa siitd alkoi hahmottua haastatteluja ja-
sentdvida teemoja, sisdltdalueita. Kun analyysissd oli paatetty kdyttaa apuna
laadullisten tutkimusten analyysiohjelmaa Atlas.ti.td, otettiin se mukaan
tassd vaiheessa. Haastatteluteksteistd tunnisti samanaikaisesti merkitysyksi-
kéitd ja sisdltéalueita. Merkitysyksikoilld tarkoitetaan sellaisia osia tekstisté,
jotka ilmaisevat tutkittavan ilmion kannalta olennaisen, sellaisenaan ymmaér-
rettdvin merkityksen. Siséltdalue taas koostuu samankaltaisista merkitysyk-
sikoista ja jasentdd kokonaisuutta. Atlas.ti:n logiikan vuoksi merkitysyksikot
ja sisiltéalueet (Atlaksessa koodit) rakennettiin varsin yksityiskohtaisiksi ja
hierarkkisiksi. Kukin sisdltéalue (7 kpl) jakautui alakohtiin (merkitys-
yksikoihin) niin, ettd Atlas pystyi yhdistimidin alakohdat tarvittaessa kar-
keammiksi padkohdiksi. Tama edellytti kuitenkin koodiluettelon laatimista,
mika tapahtui osin jo avoimen lukemisen vaiheessa, ja osin tédssd vaiheessa
(ks. taulukko 7, s. 90). Esimerkki koodauksesta ja Atlaksen kiytosta on esitet-
ty liitteessd 7 hieman laajemmin.

Litteroidusta tekstista oli helppo tunnistaa merkitysyksikot ja koodata ne
omille siséltoalueilleen. Tamén jélkeen Atlas.ti:lle siirretyt haastattelutekstit
koodattiin jarjestelmaan. Koska tdma vaihe vain strukturoi tekstid, sithen ei
Perttulan mukaan pida kayttda liikaa aikaa. Tutkijalla tulee kuitenkin olla
selvd nakemys siitd, mitd hin on tukimassa eli mikd hinen nikékulmansa
tutkittavaan aineistoon on. (Perttula 1995, 122.)

Varsin laajan aineiston Kkasittelyssa oli suurta apua siitd, ettd ohjelmisto
pystyi kerddmaiin tekstistd automaattisesti yhteen samaan sisélt6alueeseen
koodatut merkitysyksikot. Liitteessd 7 on esimerkkeja Atlas.ti:n kaytostd
koodaukseen. Hierarkkisessa koodijarjestelméassd yksinumeroinen koodi
edustaa siséltdaluetta ja kaksi- tai kolminumeroinen koodi merkitysyksikkoa.
Liitteen kuviossa kaikki 5-alkuiset koodit kuuluvat siis sisdltoalueeseen "hen-
kilokohtaiset kysymykse". Atlas keraa kaikki sen piiriin kuuluvat merkitysyk-
sikot automaattisesti yhteen. Atlas.ti auttoi toteuttamaan vaiheet A.2. ja A.3
samanaikaisesti. Se teki haluttaessa myos mahdolliseksi varsin hienojakoises-
ti koodatun aineiston yksityiskohtien helpon 16ytdmisen ja tarkastelun. Tassa
vaiheessa merkitysyksikot tunnistettiin varsin laajoina, jotta rikkaasta aineis-
tosta ei menetettaisi mitaan ja jotta merkitysyksikoiden yhteys alkuperiisiin
kokemuksiin ja tekstiin sdilyisi. Jalkikateisarviona voi sanoa, ettd merkitysyk-
sikkgjako oli tdssd vaiheessa tarpeettoman tarkka, mika aiheutti lisdtyota
seuraavissa vaiheissa.

Vaihe A.4. ja A.5. SiséltGalueittaiset mertkitysyksik6t muutettiin tutkijan

yleiselle kielelle ja sijoitettiin sisaltGalueille

Atlas.ti:lle koodatut haastattelut siirrettiin aluksi jokaisen haastatellun osal-
ta ja sisdltoalueittain ryhmiteltyna takaisin tavalliseen tekstinkasittelyjirjes-
telmdan (Word), jossa niita voitiin helpommin muokata. Atlas.ti:n kuhunkin
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sisédltbalueeseen jasentamit merkitysyksikot muutettiin yleiskielelle, jota
tutkija normaalisti kiyttdd. TAma tapahtui niin, ettd jokaisen alkuperdisen
merkitysyksikon alle kirjoitettiin sama merkitys yleiskieltd kayttden. Ilmion
olemusta joutui pohtimaan eri ndkokulmista mielikuvavaihtelua kiyttden.
Niin pystyttiin sdilyttdimaian koko ajan yhteys alkuperdiseen tekstiin. Tassa
vaiheessa paitettiin tietoisesti, ettd tekstin abstraktiotasoa ei nosteta kovin
korkealle, jotta alkuperdisten haastattelujen rikkaus olisi aistittavissa yksilo-
analyysin lopputuloksessa. Tamin paatoksen kielteinen puoli on se, ettd
tekstid tulee enemman.

Alla esimerkkinid on Violan osalta aiemmin litterointiesimerkkini olleen
tyomotivaatiota koskevan haastattelun jatkaminen rahan motivointivoiman
osalta. Tassa vaiheessa Atlaksen avulla poimitu motivaatiokohdat muuttetaan
tutkijan kielelle ja yhdistetdan osaksi samaa sisdltoaluetta. Kieleen on jétetty
tutkittavan persoonallinen &ini, vaikka tekstid onkin tuntuvasti lyhennetty
pelkistdmisen avulla.

Mika ty6ssa motivoi? Raha

JK: Flow-tila. Mikd merkitys sitten on rahalla, kun tuli tuossa mainittua?
VIOLA: Ei ndissd otkein hyvdpalkkaisissa hommissa ole ollut niin pitkdd aikaa, ettd
on silldkin vield merkitystd... Mutta toisaalta tuntuu nyt, ettd se riittadkin, ettei
tarvi joka pennid laskee, mutta (harkitsee) ei mua oo koskaan motivoinut se... Md
huomaan omassa johtoryhmadssdkin, ettd... Muutettiin tdssd kannustejdrjestelmdt
ja md halusin siihen selkeyttd, niin ettd rima on paremmin ndkyvissd ja ma halusin
sinne muitakin tavoitteita kuin euroja. Ja musta se on aika hyva nyt. Mutta ma
huomasin, ettd thmiset ajattelee asioita paljon enemmdn bonuksen kautta. Md en oo
ajatellut asiaa niin. Md oon pikemminkin ajatellut silld tavalla, ettd mdd on jadnyt
monena vuonna ilman bonuksia sen takia, ettd kun md on asettanut ne tavoitteet
esimiehen kanssa, md oon itte esitdnyt ne tavoitteet, ettd meiddn pitdis pddsta ton-
ne niin mdd on tyytyvdinen. Ja sitten pomo on sanonut, ettd hyva on, yritd sinne,
etkd oo pddsty, ei oo than pddsty.

JK: Olet rangaissut itsedsi litan kovilla tavoitteilla.

VIOLA: Ettd pikemuminkin niin pdin.

JK: En tiedd, oletko huomannut, mutta meillihdn on erilaisia thmisid perusluon-
teeltaan: Semmosia, jotka ovat vihdn varovaisia ja haluavat aina ylittda. Ja sem-
moisia, jotka ovat rohkeita ja ottavat vihdn uhkarohkeitakin tavoitteita, jotks jos-
kus saavutetaan ja joskus ei. Mutta jos bonus-jdrjestelmdt ovat jaykdt, niin se suosii
nditd varovaisia.

VIOLA: Niin ja se ohjaa sitd toimintaakin, vahdn niin kuin holmésti, sellaiset jaykdt

rakenteet.
JK: Niin tekee.

VIOLA: On ihmisid, jotka tekee tydnsd tosi hyvin, mutta he niin kuin ndkee, ettd se

bonus on tavoite ja mittari.

JK: Siindhdn pitdisi saada se ote, ettd bonus on seuraus hyvdstda tyostd, jota teh-
dadn yrityksen eteen. Ja sen takia ne on vaikeita laatia niin, ettd ne olisivat aina
oikein ja kaikille.
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VIOLA: Ma olen ajatellut sitd vdhdn silla lailla, ettd pistetddn kaikki peliin, mitda
loytyy, kylld se aika palkitsee sitten joskus.

Violan haastattelun motivaatiokohdat tutkijan kielella

Iso halu onnistua, kunnianhimo, on Violan mukaan hinen suurin kannus-
timensa. Siini ei palkkaa ajatella, mutta kun onnistutaan, saadaan positiivista
palautetta ja kun organisaatiolla on kova halu yrittd4, niin siitd hin on tyyty-
vidinen. Tunne on jotenkin samanlainen kun urheilussa, kun peli oikein 1dhti
kulkemaan. Silloin tuntui siltd, ettd meita ei pysdytd mikaén. Viola ei ole ollut
hyvapalkkaisissa tehtdvissd kauan, minkd vuoksi palkallakin on oma merki-
tyksensd, mutta ei se koskaan ole ollut hdnen pddmotivaattorinsa. Han on
jaanyt joinakin vuosina ilman bonuksia, koska ehdotti itselleen kovia tavoit-
teita, joita katsoi liiketoiminnan tarvitsevan mutta joita ei aivan saavuttanut.
Tavoitteet ja niiden saavuttaminen motivoivat, raha on sitten seurausta on-
nistumisesta. Viola sanoo ajattelevansa, ettd pistetdan kaikki peliin, kylld aika
palkitsee sitten joskus. Hén kuitenkin myonta4, ettd jotkut ihmiset nayttavat
pitdvan bonuksia tarkeimpina tavoitteinaan.

Koska Atlas.ti oli jasentdanyt merkitysyksikot sisaltoalueittain, ei vaihetta 1.5
tarvinnut erikseen tehda.

Vaihe A.6. Muodostettiin sisdltéalueittaiset vksilokohtaiset merkitysverkos-
tot
Vaiheessa A6 (ks. taulukko 7, s. 90) tarkasteltiin Atlas.ti:n avulla rakentu-

neita yleiskielelld olevia merkitysyksikoitd. SiséltGalueittain tallennetut mer-
kitysyksikét muokattiin sitten jokaisen haastateltavan osalta yksilokohtaisek-
si merkitysverkostoksi. SiséltGalueina kaytettiin Atlas.ti:n ylempaa hierarkia-
tasoa, jossa oli seitsemén luokkaa: urakehitys, mitd johtaminen on, johtamis-
kaytannot (asiat), ihmisten johtaminen, henkilokohtaiset kysymykset, johta-
misen kehittyminen ja tavoitteellisuus. Tédssi vaiheessa poistettiin mahdolli-
set paillekkiisyydet, ja samalla teksti yhdistettiin kokonaisuudeksi sisélto-
alueittain.

Vaihe A.7. Sisdltéalueista riippumattomaton yksil6kohtainen merkitys-
verkosto

Tavoitteena tissa vaiheessa oli luoda mahdollisimman selkei ja systemaat-
tinen kuvaus yksil6tason johtamiskokemuksista eli yksilokohtainen merki-
tysverkosto. Se on ensimmaisen analyysivaiheen tavoite. Sisaltoalueet asete-
taan toistensa yhteyteen ja niistdi muokkataan mahdollisimman looginen
tarina. Seitsemas vaihe (A.7) ei useimmissa tapauksissa kuitenkaan tuonut
paljonkaan uutta. Lahinnd poistettiin paallekkaisyyksid, joita oli syntynyt,
kun jotkut merkitysyksikot oli koodattu useampaan sisiltoalueeseen, mita ei
olisi kannattanut tehdi, koska tyomaard vain kasvoi. Analyysissd pyrittiin
sdilyttdmain yksilokokemuksen tuntu, mistd samalla seurasi, ettd yksilokoh-
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taisesta merkitysverkosta tuli laajempi kuin oli ajateltu. Tahan vaikutti kylla
myo0s haastatteluiden laajuus. Tiukempi tiivistiminen olisi ollut mahdollista,
mutta siihen ei menty vaan jitettiin se harkittavaksi toisessa analyysivaihees-
sa. Koska yhteenvedon pituus on kaksi ja puoli sivua, sita ei esitetd tissi,
koska se on vilivaihe. Lopulliset yksiolliset merkitysverkostot esitellddn liit-
teessd 9. Viola on haastateltavista numero 7.

B. Toinen paivaihe (Analyysi 2)

Perttulan metodin toinen padvaihe kayttda ldhtGaineistona ensimmaisen
péadvaiheen tuloksena syntyneitd yksilollisia merkitysverkostoja ja paityy
yleiseen merkitysverkostoon. Analyysitapa on samanlainen kuin ensimmai-
sessd padvaiheessa. (Perttula 1995, 95.) Perttula kuitenkin arvioi vuonna 1995
esittdimansa metodin uudelleen vuonna 1998. Olennainen ero on, ettd toinen
vaihe ei valttdmatta paddy vain yhteen yleiseen merkitysverkostoon, vaan
tuloksena voi olla useita merkitysverkostoja, joihin kaikki yksilokohtaiset
merkitysverkostot eivit sisally. Naitd rinnakkaisia, toisiinsa palautumattomia
yleisia merkitysverkostoja kutsutaan yleisen merkitysverkoston tyypeiksi.
Analyysi on toteutettava ja raportoitava niin, ettd lukijalle ilmenee, kuinka
yksilokohtaiset merkitysverkostot sijoittuvat yleisen merkitysverkoston eri
tyyppeihin. Toinen ero on, ettd uusitussa metodissa yksilollisyys sailyy pi-
demmille, aina vaiheeseen B.6. saakka (ks. taulukko 7, s. 90). Aiemmassa
versiossa yksilollisyyttd vahennettiin alusta alkaen nopeammin (Perttula
2000, 432—440). Tassi analyysissd noudatetaan Perttulan uudistettua ldhes-
tymistapaa. Kuvio 13 kertaa tutkimuksen analyysin ja ymmartdmisen paivai-
heet.

20 toimitus-  Ensimmaisen Vastaus tutkimuskysymykseen

johtajan paavaiheen

haastattelut tulokset. Yksi- Ehggte!mat Vksi tai Aineistolantoiset

& niiden 5lliset merki- erISI!(SI useampi vastaukset viiteen

litterointi tysverkostot. merklyysy er- yleinen alakysymykseen
(vaihe A.7) kostoiksi merkitys-

o o (yksilétasolla, verkosto
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A. Analyysin B. Analyysin B. Analyysin C. Paavaihe 3. Tulosten
paavaihe 1 — paavaihe 2 — padvaihe 2, —> ymmartaminen ja tulkinta
(A.1-A7) (B.1- B.6) vaihe B.7. yleisen merkitysverkoston

kaikille yhteisten
merkitysten perusteella

Kuvio 13: Eksistentiaalis-fenomenologisen analyysin ja tulkinnan paivaiheet
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Tutkimuksen toteuttaminen

Vaihe B.1. Tutkimusasenteen omaksuminen.

Padvaiheen 1 tuloksia, yksilollisid merkitysverkostoja, tarkastellaan ehdo-
telmina yleisestd tiedosta, jonka tiivistiminen on toisen paavaiheen tavoite.
Analyysi on kuitenkin toteutettava niin, ettd siitd pystytddn pditteleméan,
ketkd osallistuneet sisiltyvat mihinkin yleisen merkitysverkoston tyyppiin,
mikali eri tyyppejd syntyy. Metodin on siis sdilytettiava yhteys alkuperiisen
kokemuksen ja yleisen tiedon vélilld. Tamin vuoksi analyysi sdilyy yksilolli-
send aina vaiheeseen B.6 saakka (Muodostetaan ehdotelma yleiseksi merki-
tysverkostoksi yksil6tasolla; Perttula 2000, 433).

Vaihe B.2. Sisiltbalueiden ja merkityssuhde-ehdotelmien muodostaminen
(Atlas.ti)

Tama vaihe oli samanlainen kuin vastaava kohta yksilokohtaisessa analyy-
sissd (A.2. ja A.3): tutkimusaineistosta tunnistettiin tutkittavan ilmion kan-
nalta olennaisia ja ymmarrettavia kokonaisuuksia. TAma vaihe oli helpompi,
koska tutkimusaineisto, yksilolliset merkitysverkostot, oli jisentyneempi ja
Iyhyempi kuin paavaiheessa A (n. 1/10). Pyrkimys kohti yleista tietoa ilmeni
niin, ettd merkityssuhteet muunnettiin kielelle, jossa kokemusten yksil6lli-
syys viheni ja yleisyys lisddntyi. Tuloksia kutsutaan merkityssuhde-
ehdotelmiksi. (Perttula 2000, 434).

Koska tutkimuksessa kiytettiin Atlas.ti-ohjelmaa, siirrettiin padvaiheen A
tuloksena syntyneet tekstit (yksilokohtaiset merkitysverkostot) ohjelmistoon.
Ne luettiin ldpi useaan kertaan, ja niistd erotettiin sisédltdalueet, jotka jaettiin
vield ala-alueisiin merkityssuhteiden koodaamiseksi ohjelmaan. Koodit muo-
dostettiin hierarkkisesti niin, ettd merkityssuhteet voitiin koodata varsin
yksityiskohtaisesti siltd varalta, ettd niita haluttaisiin my6hemmin tarkastella.
Ne olivat kuitenkin Atlas.ti:n avulla yhdistettdvissd karkeammalla tasolla
seitsemaiksi sisdltoalueeksi: 1) ura, 2) johtamisen maaritelmat ja lahteet, 3)
johtamisjarjestelmai, 4) johtamisen periaatteet, 5) tavoitteellinen johtaminen,
6) elamin kokonaisuus ja 7) johtamisen muuttuminen. Ne kattoivat kaikki
I6ytyneet merkityssuhteet. Valitut sisdltoalueet poikkesivat jonkin verran
paavaiheessa A kiytetyista sisdltoalueista.

Koodauksen jilkeen ohjelmisto jakoi merkityssuhteet sisiltéalueille, minka
jalkeen ne siirrettiin muokattavaksi sanojenkisittelyohjelmistoon. Sielld ne
olivat helpommin muunnettavia yleiselle, vihemman yksilolliselle kielelle.
Tassa vaiheessa kaytettiin mielikuvamuuntelua ilmiélle sopivan kuvaamista-
van loytdmiseksi. TAima tapahtui samalla tavalla kuin vaiheessa A. Erona oli
se, ettd analysoitavana tietona olivat vaiheen A tulokset, yksilolliset merkitys-
verkostot, jotka olivat jo selvisti tiivistyneitd. Tdma vaihe jouduttiin teke-
maiin osittain kahteen kertaan, koska kaytetty kieli muistutti liikaa vaiheen A
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kielta. Korjaus oli kuitenkin helposti tehtivissi, koska muutosvaiheessa seka
alkuperdinen ettd muunnettu teksti tallennettiin joka vaiheessa.

Vaihe B.5. Sisiltoalue-ehdotelmien muodostaminen
Koska kaytossi oli Atlas.ti-ohjelma, katettiin vaiheet B.3. ja B.4. jo vaihees-

sa B.2. (ks. taulukko 7, s. 90), jolloin merkityssuhde-ehdotelmat olivat jo
valmiina sisilt6alueilla. Tdsséd vaiheessa sitten kuvattiin sisidltoalue kerrallaan
merkityssuhde-ehdotelmien ydinsisdllot. TAima ty0 on vastaava kuin kohta
A.6. vaiheessa A.

Vaihe B.6. Muodostetaan ehdotelma yleiseksi merkitysverkostoksi

Sisiltéalue-ehdotelmien pohjalta muodostettiin ehdotelma ilmion yleiseksi
merkitysverkostoksi jokaisen haastatellun osalta. Sen laatiminen edellytti
ehdotelmien hiomista oikean abstraktiotason 16ytamiseksi. Tassa tutkimuk-
sessa valittiin tietoisesti abstraktiotaso, jossa ehdotelma jai sisaltimaan mel-
ko paljon yksilollisyytta vaikka yleisyytta lisdttiinkin. TAma on viimeinen
vaihe, jossa tuloksia tarkastellaan yksilollisesti. Taman vaiheen jilkeen yksi-
I16llisten johtamiskokemusten pelkisteyt versiot lahetettiin jokaiselle haasta-
teltavalle arvioitavaksi ja hyvaksyttavaksi. Nédin osallistujat varmistivat ana-
lyysitulosten luotettavuuden. Se oli tirkeds, koska vaiheen tulokset muodos-
tavat aineiston, josta etsittiin kaikille yhteiset kokemukset. Siirryttdessi koh-
dasta B.6. (yksilolliset merkitysverkostot) kohtaan B.7. (yleiset merkitysver-
kostot), siirrytddn samalla yksilollisesta yleiseen. Kohtalaisen suuren yksildl-
lisyyden siilyttdminen kohdassa B.6. teki siirtymisen vaikeammaksi, kuin se
olisi ollut, jos yksilollisyytta olisi vihennetty jyrkemmin aiemmissa kohdissa.
Kohdan B.6. tulos vastaa kohdan A.7. tulosta (yksilollinen merkitysverkosto),
mutta yksilollisyyttd on vihennetty. Kaikkien haastateltujen yksil6lliset mer-
kitysverkostot (vaihe B6) ovat liitteessa 9.

Vaihe B.7. Yleisen merkitysverkoston muodostaminen

Tahén saakka yksiloiden haastatteluihin perustuneet, vaikkakin toisessa
padvaiheessa B yksilollisistd kokemuksista koko ajan etdéntyneet ehdotelmat
merkitysverkoiksi jasennettiin tassd vaiheessa yleiseksi merkitysverkoksi. Sen
tulee siséltaa kaikki olennainen yksilokohtainen tieto, mutta ei mitdén sellais-
ta, mika olisi ristiriidassa sen kanssa. (Lehtomaa 2009, 186.) Yleisen merki-
tysverkoston tulee siis olla kattava, mika tarkoittaa sita, etté siihen siséllytet-
tdvien asioiden on esiinnyttava kaikkien osallistujien ehdotelmissa yleisiksi
merkitysverkostoiksi (vaihe B.6).

Tama vaihe oli ty6lds. Se johtui siitd, ettd haastateltavia oli 20. Toinen syy
on, ettd ehdotelmat yleiseksi merkitysverkostoksi jatettiin melko laajoiksi ja
yksilollisyyttd sisdltdviksi. Kolmas syy on, ettd yleisen merkitysverkoston
tulee olla kattava. Toisin sanoen sen taytyy siséltad kaikki vaiheen B.6 ehdo-
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telmissa yksil6llisiksi merkitysverkostoiksi olevat ydinmerkitykset. Koko
aineisto voi jakautua eri tyyppeihin, mutta silloinkin tyyppien on oltava kat-
tavia ja tulokset on raportoitava niin, ettd kiy selviksi, kuinka yksilolliset
merkitysverkostot jakautuvat eri tyyppeihin. (Perttula 2000, 439-440.) Kat-
tavuuden varmistaminen aiheutti varsin paljon tyota: kaikki yksilokohtaiset
merkitysverkostot luettiin, ja niistd tunnistettiin ydinmerkityksia tai merki-
tystihentymii, jotka niiden ilmentyess ristiintaulukoitiin. Ndin varmistettiin
yhteisten tekijoiden kattavuus jarjestelmaéllisesti. Kahdenkymmenen haasta-
teltavan osalta tehtiva olisi muuten ollut vaikeaa—ellei mahdotonta— tehda
luotettavasti.

C. Kolmas piiavaihe (Tulkinta)

Eksistentiaalis-fenomenologiseen tutkimukseen sisdltyy sekd kuvaamista
ettd tulkintaa. Aineiston analyysi etenee yleisen merkitysverkoston laatimi-
seen saakka tulkinnasta tietoisesti pidattyen. Tutkijan esiymmarrys varittaa
kuitenkin tuloksia, joita siind mielessd voi pitda tulkinnallisina. Jotta tulok-
sista voi saada kokonaiskuvan, seuraa kuvaamista fenomenologinen ymmar-
tdminen, mika tarkoittaa tulosten suhteuttamista olemassa olevaan ymmar-
rykseen. Fenomenologinen ymmartadminen perustuu kurinalaisesti suoritetun
analyysin tuloksiin. Niiden lahtokohtana ovat tutkittavien ihmisten kuvaamat
kokemukset elamintilanteestaan, minkd vuoksi ymmartamiselld on feno-
menologisessa tutkimuksessa kuvaileva perusta. Tassd tutkimuksessa analyy-
sin paavaiheet A ja B muodostavat tutkimuksen kuvailevan osan. (Perttula
1995, 32-36, 94—95; Varto 1992, 86—90; Lehtomaa 2009, 189-190.)

Ymmairtdminen tapahtuu tutkimuksen kolmannessa paavaiheessa (ks. ku-
vio 13, s. 96), joka ei endid Perttulan analyysimenetelmédan kuulu, vaikkakin
hén sen kdyton hyviksyy. Sen sijaan Lehtomaa on siséllyttanyt ymmartami-
sen omaan lisensiaatintutkimukseensa, johon viittaa fenomenologista koke-
muksen tutkimusta késittelevissa tekstissaan (Lehtomaa 2009, 190). Tassa
tutkimuksessa tutkimustulosten ymmartaminen sisaltda tunnistettujen yh-
teisten merkitysten tiivistimisen merkitystihentymiksi tai teemoiksi, keskus-
telun niistd ja niiden tarkastelun alkuperdiseen haastatteluaineiston ja mui-
den tutkimustulosten valossa. Tdssd vaiheessa on tarkoituksena menni sy-
vemmalle itse ilmioon ja pyrkia tuomaan esiin sellaisia rakenteita ja merki-
tyskokonaisuuksia, jotka aidosti liittyvit analyysivaiheen kahden ensimmaéi-
sen vaiheen antamaan tietoon (Varto 1992, 89—90).
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4 Tutkimustulokset

Tutkimuksen kéynnistyessd alustavaksi tutkimuskysymykseksi asetettiin

seuraava: "Minkailaiseksi suurten suomalaisyritysten toimitusjohtajat kokevat

johtamisen?” Reitti alustavasta tutkimuskysymyksesta tuloksiin kulki taulu-

kossa 8 esitettyjen vaiheiden mukaisesti:

Taulukko 8: Tutkimuskysymyksesta tuloksiksi eli tutkimuksen vaiheet

Tutkimuksen vaihe

Vaiheen sisaltd

Tutkimuskysymys:

Millaiseksi suurten suomalaisyritysten toimitusjohtajat kokevat johtamisen?

(luku 3.1)

Tutkimuskohteen esittely

50 suurimman yrityksen ja niiden toimitusjohtajien analyysi

Tutkimusasetelma (luvut
3.2ja3.3.1-3.3.2)

Valinnat: Paradigmans sosiaalinen konstruktivismi, laadullinen tutkimus, empiirinen
eksistentiaalis-fenomenologinen psykologia

Aineiston keruu (luku
3.3.3)

50 suurimman yrityksen toimitusjohtajista haastateltiin 20, tarkoituksenmukainen,
monipuolinen nayte; avoimet haastattelut

Aineiston analyysi (luku
3.3.4)

Litteroidut haastattelutekstit analysoitiin (eksistentiaalis-fenomenologinen metodi)

- Yksilokohtaiset merkitysverkostot (jokaisen toimitusjohtajan litteroitu

haastatteluteksti tiivistettiin noin 1/10-osaan, yhteensa 20).

- Yleiset merkitysverkostot (yksilokohtaiset merkitysverkostot tiivistettiin yhdeksi,
yleiseksi merkitysverkostoksi, joka siséltaa vain kaikille toimitusjohtajille yhteiset
merkitykset, mutta ei mitdan muuta)

Esitetéén tulokset ja
vastataan tutkimus-
kysymykseen (luku 4)

Analyysissa saatujen tulosten esittely
1) Jokaisen haastatellun osalta esitetdan yksilokohtaiset merkitysverkostot

2) Yksilolliset merkitysverkostot yhdistetaan yhdeksi yhteiseksi
merkitysverkoksi

3) Tulosten ymmartaminen alkuperéisen aineiston ja tutkimustulosten valossa

Tehdaén johtopééatokset
ja arvioidaan tutkimus ja
sen kontribuutio (Luku 5)

Esitetdan johtopaéatokset ja kontribuutio. Arvioidaan tutkimuksen eettisyytta,
luotettavuutta, tutkimustulosten uskottavuutta ja yleistettavyytta. Esitetaan
jatkotutkimuskohteita.

Tulokset esitetddn seuraavaksi kolmessa osassa. Luvussa 4.1. esitelldan ly-
hyesti yksilokohtaiset merkitysverkostot, joissa kuvataan erikseen jokaisen
haastatellun toimitusjohtajan pelkistetyt johtamiskokemukset. Ne ovat vali-
tuloksia, joita kdytetddn aineistona analyysin toisessa paavaiheessa. Sen tu-
loksena syntyy yleinen merkitysverkosto, johon sisédltyy mukana olleiden
toimitusjohtajien johtamiskokemusten ydin, kaikille yhteiset tekijat. Yleinen
merkitysverkosto esitetdan luvussa 4.2.

Tutkimuksen kaksi ensimmaistd padidvaihetta ovat eksistentiaalisen feno-
menologian kiytinnon mukaisesti kuvailevia, jolloin tietoisesti pidattaydy-
tadn tulkinnasta. Tulkinnan paikka on kolmannessa péaédvaiheessa, jossa tut-
kimus tdsmentyy induktiivisesti alakysymyksiksi, joihin tulokset vastaavat.
Luvussa 4.3 yleistd merkitysverkostoa, toisin sanoen kaikille toimitusjohtajil-
le yhteisid kokemuksia, tarkastellaan ldhemmin. Tulokset analysoidaan nii-
den ymmartamiseksi ja niitd verrataan alkuperiisiin haastatteluihin ja osoite-

taan, ettei analyysissé ole vieraannuttu yksilokokemuksista. (Lehtomaa 2009,
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189-190). Tutkimuksen yleisista tuloksista keskustellaan ja niitd suhteute-
taan tassd vaiheessa my6s muiden johtamistutkimusten tuloksiin, mika on
omiaan laajentamaan tulosten ymmartamisti ja tulkintaa (Weick 2007).

4.1 P&avaiheen A tulokset: Toimitusjohtajien yksilélliset joh-
tamiskokemukset

Toimitusjohtajien haastattelujen analyysit siilyivdt yksil6tasoisena aina
vaiheeseen B.6. saakka (= ehdotelma yleiseksi merkitysverkostoksi). Pelkis-
tdmisessd kiinnitettiin erityistd huomiota siihen, ettd yhteys alkuperiiseen
aineistoon siilyi ja ettei aineistoa missdédn vaiheessa ohennettu (Varto 1992,
115; Perttula 1995, 2000). Tdma on tarkedd sen vuoksi, etta yksildlliset koke-
mukset ovat eksistentiaalis-fenomenologisen psykologian tutkimuksen perus-
ta (Perttula 2000, 431). Tassd tutkimuksessa yksilollisind merkitysverkostoi-
na kiytetdan viimeisinta yksilollistd vaihetta (B.6), jossa haastattelumateriaa-
li on tiivistetty noin kymmenesosaan alkuperdisestd. Analyysin tulokset ldhe-
tettiin haastatelluille toimitusjohtajille arvioitaviksi ja hyviksyttaviksi niiden
luotettavuuden varmistamiseksi. He hyviksyivit analyysitulokset ldhes sellai-
senaan. Niihin tehtiin vain muutama tismennys.

Kiytetyn tutkimusmetodin kannalta yksilolliset merkitysverkostot (koke-
mukset) ovat tarked lahtokohta kaikille toimitusjohtajille yhteisten kokemus-
ten tunnistamiseksi. Kun tdssd tutkimuksessa kuitenkin tavoitellaan sitd
tietoa, joka on yhteista kaikille haastatelluille toimitusjohtajille, ei yksilollisia
kokemuksia, jotka ovat vain vilituloksia, esitetd varsinaisessa tekstissi. Ne
ovat luettavissa kokonaisuudessaan liitteessd 9. Toimitusjohtajien koodini-
met on otettu haastattelupdivien mukaan kalenterista, minka vuoksi niiden
perusteella ei haastateltavasta voi paatelld mitdan, ei esimerkiksi sukupuolta.
Kunkin haastatellun nimen alla oleva sitaatti kuvaa jotain niista nakékulmis-
ta, joita han haastattelussa painotti.

Yksilolliset merkitysverkostot ovat mielenkiintoista luettavaa ja antavat ri-
kasta ja yksityiskohtaista tietoa siitd, minkalaiseksi eri toimitusjohtajat tyon-
sd kokevat. Niihin perehtyminen ei kuitenkaan ole valttamitontad tutkimuk-
sen seuraavan vaiheen ymmartamiseksi.

4.2 P&avaiheen B tulokset: Toimitusjohtajien yhteiset joh-
tamiskokemukset

Yksilolliset merkitysverkostot (kokemukset) tiivistetddn eksistentiaalis-
fenomenologisessa tutkimuksessa yleiseksi merkitysverkostoksi, johon sisél-
tyvit vain kaikille tutkimukseen osallistuneille yhteiset kokemukset. Yleisid
merkitysverkostoja voi syntya yksi tai useampia (ks. kuvio 13, s. 96). Jos tut-
kimukseen osallistuneiden kokemukset ilmidstd ovat yhdenmukaisia, muo-
dostuu vain yksi merkitysverkosto. Jos ne poikkeavat olennaisesti toisistaan,
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muodostuu useita merkitysverkostoja, ns. tyyppeja, joista jokaisen on oltava
sisdisesti kaikki sithen kuuluvat yksil6t kattava. (Perttula 2000, 439-440.)
Yhteisten merkitysten tunnistamiseksi kaikki yksilolliset merkitysverkostot
luettiin 1dpi huolellisesti useaan kertaan ja niistd havaitut tirkeimmat merki-
tykset kirjattiin taulukkoon jokaisen haastateltavan osalta erikseen. Né&in
ristiintaulukoinnin avulla tunnistettiin kaikille haastatelluille yhteiset merki-
tykset, miki on tirked vaihe tutkimuksen luotettavuuden kannalta. Analyysi-
vaiheeseen B.6. saakka, ennen yleisen merkitysverkoston muodostamista,
haastateltavat ovat kukin omalta osaltaan vahvistaneet yksilollisten merkitys-
verkostojen oikeellisuuden (vrt. luku 3.4.4)

Ristiintaulukoinnilla tunnistetut yhteiset merkitykset nakyvét taulukossa 9.
Niiden kuvaamisen yhteydessa jouduttiin etsimién haastateltavien kokemus-
ten olennaista siséltod, ei vain heiddan kayttimidan sananvalintoja. Teksteja
tarkasteltiin eri nikokulmista olennaisen pelkistdmiseksi, mitd tdssd mene-
telmassa kutsutaan mielikuvamuunteluksi. Koska asian ytimen ilmaisu yh-
della sanalla ei ollut aina helppoa, on taulukossa 9 kiytetty saman asian ku-
vaamiseen joissakin kohdissa useita ilmauksia. Ndin lukija ymmartaa pa-

remmin merkityksen olennaisen sisallon.

Taulukko 9: Kaikille haastatelluille yhteiset kokemukset

i

. Ura/ uratavoitteet eivét ole selvilla koulu-/ opiskeluaikana.
Nopeat ylennykset/ tehtédvéavaihdot nuorena tarkeité kehittymisen kannalta.

SN

kykyihin.

Ylempi esimies kiinnittad huomiota, osoittaa luottamusta ja vaikuttaa uraan.

Tavoitteelliset tydnantaja- tai tehtavavaihdot esimiehena kehittymiseksi tai heikoksi koetun esimiehen vaistamiseksi.
Johtamisen maaritelmé/ sisélto.

Johtaminen koetaan opittavan kéytanndssa.

Johtamista ei koeta opitun armeijasta, oppikirjoista tai johtamiskoulutuksesta.

Johtamisjarjestelma: strategia, toimintasuunnitelmat, budijetit, raportointi, johtamisprosessit, systemaattisuus ja
jarjestelmallisyys.

© o~

olevia. Selkea palaute.

11. Toimitusjohtajan oma kéayttaytyminen ja esimerkki, itseluottamus ja ennustettavuus, itsensa "likoon laittaminen”,
auktoriteetti on ansaittava, "Miksi joku antaa itsensa tulla johdetuksi?”

12. Arvot ja niiden noudattaminen, oman toiminnan eettisyys.

hyvéksynta, erilaisuuden ymmértaminen.
14. Tahto johtaa, halu saavuttaa tavoitteet, tulosten vaatiminen, ammattiylpeys, kilpailuhenkisyys, korkea energiataso
15. Ihmiset ovat tarkeita: oikeat ihmiset oikeaan paikkaan, ratkaisu on ihmisisséa
16. Avoimuus, puhutaan suoraan, kommunikaatio, kuuntelu, keskustelu, ihmisten tapaaminen, tuki, toisto, sparraus
17. Osallistuttaminen, mukaan ottaminen, henkiloston tapaaminen, annetaan oivaltaa.
18. Johtoryhman aktiivinen osallistuttaminen ja sitouttaminen johtamiseen.
19. Johtamisty6 vie paljon aikaa, on sitovaa, arvaamatonta ja aikatauluja muuttavaa.
20. Tyo vaikuttaa myds muiden perheenjasenten elamaan.

saavuttamisesta ja palautteesta.
22. Raha ei ole tarkein kannustin, motivaattori.
23. Parasta tydssa on tavoitteiden, usein vaikeiden, saavuttaminen muiden kanssa.

. Vaikeat tehtavat nuorena ja niissé onnistumiset ja epaonnistumiset tarkeita: oppimista, itsevarmuutta ja luottamusta omiin

10.Yksil6tason suorituksen johtaminen ja palkitseminen. Tavoitteet yksilon kannalta merkittavia, mitattavia ja vaikutettavissa

13. Annettava alaiselle tilaa, itse ei tieda kaikkea, valta ja vastuu tasapainossa, liian pieniin asioihin ei saa puuttua, virheiden

21. Toimitusjohtajat motivoituvat haasteista, itsensé toteuttamisesta, tehtavan ja ihmisten mielenkiintoisuudesta, tavoitteiden

Yksilolliset johtamiskokemukset osoittautuivat tissa tutkimuksessa hyvin
samanlaisiksi, minka vuoksi syntyi vain yksi yleinen merkitysverkosto. Se
siséltaa vain kaikille tutkittaville yhteista tietoa eikd mitdan muuta._Suurten
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suomalaisyritysten toimitusjohtajien johtamista koskevien kokemusten ylei-
nen merkitysverkosto voidaan kuvata seuraavasti:

Toimitusjohtajalle johtaminen on vuorovaikutusprosessi haluttujen tulosten mad-
rittdmiseksi ja atkaansaamiseksi yhdessda toisten kanssa. Hdnelld on valtaa, mutta
el sen itsensd takia, vaan tulosten saavuttamista varten. Halutut tulokset tunniste-
taan yrityksen suunnittelu- ja johtamisjdrjestelmdn avulla. Sellainen yrityksilld on
oltava, koska niiden toiminta on monimutkaista. Suunnittelun avulla varmistetaan
eri osien yhteensopivuus ja realistisuus. Yhd nopeammin muuttuva toimintaympa-
risto on kuitenkin johtanut siihen, ettd suunnittelu- ja seurantajdrjestelmdd on vii-
me vuosina toimitusjohtajan mukaan kevennetty ja muutettu rytmiltddn nopeam-

maksi ja operatiivisemmaksi.

Yhtiossd on kdytossd tavoiteasetanta- ja kehityskeskustelumenettely. Sillid pyritddn
varmistamaan, ettd jokainen yksilé tietdd oman osansa yhtion tavoitteista ja saa
palautetta toiminnastaan. Toimitusjohtaja kdy keskustelut kaikkien alaistensa
kanssa. Menettely ei kuitenkaan toteudu toimitusjohtajan toivomalla tavalla (laatu)

Jja laagjuudessa (kattavuus). Syitd on monia, mutta yleistd selitystd et ole.

Suunnittelu- ja johtamisjarjestelmdit eivdt ole toimitusjohtajalle huomion keskipiste.
Niistd hdn ei paljon puhu. Ne ovat vdlttdmdttomid, mutta ei keskeisintd johtamises-
sa. Tarkeintd on henkil6sto, thmiset, joiden avulla suunnitelmat laaditaan ja toteu-
tetaan. Suuressa yrityksessd juuri timd aikaansaaminen toisten avulla on toimitus-
johtajan suuri haaste jo pelkdstddn henkilostomddrdan vuoksi. Toimitusjohtaja pu-
huukin paljon ihmisistd ja heiddn osallistamisestaan.

Johtoryhmad on toimitusjohtajan tyossd tdrked yhteistyoelin. Sithen on saatava riit-
tdvdn erilaisia ja korkeatasoisia osaajia tulosten aikaansaamiseksi. Yksi toimitus-
Jjohtajan tdrkeimmista toistd on oikeiden thmisten nimittdminen ja kehittGminen
tehtdviinsd, erityisesti johtoryhmddn ja sen alaisuuteen. Siind hdn kokee kdyttd-
vdnsd tydssddn suurinta vaikutusvaltaa. Hén ei koe voivansa puuttua alaistensa
operatiiviseen toimintaan yksityiskohtaisesti: ndille on nimityksen jdlkeen annetta-
va vapaus toimia. Suurissa yrityksissa johtoryhmdan jdasenilld onkin suuret vastuut
Jja valtuudet.

Toimitusjohtaja pyrkii johtoryhmdd aktiivisesti osallistuttaen ja sen kanssa keskus-
tellen luomaan yhteisen nikemyksen yhtién suunnasta ja strategiasta. Tamd vaatii
paljon aikaa ja vuorovaikutusta. Toimitusjohtaja “panee itsensd likoon" ja vaikut-
taa muihin omalla persoonallaan, eettisesti hyvdksyttavalld kdayttaytymisellddn,
esimerkillddn ja innostumisellaan: johtamistahto on ndytettdvd ja johtamisvaltuu-
det ansaittava.

Johtoryhman lisdksi toimitusjohtaja viestii myos koko henkilostélle aktiivisesti or-
ganisaation suunnasta ja tavoitteista sekd niiden merkityksestd. Tdtd varten asiat
on tivistettdvd, yksinkertaistettava ja niitd on toistettava. Vaikka toimitusjohtaja
tapaavatkin henkil6stod ja keskustelee sen kanssa, hdn ei yrityksen asioista puhues-
saan ohita alaisiaan johtamisessa eikd puutu heiddn pddtésvaltaansa, vaan pyrkii
tukemaan heiddn ja koko yrityksen johtamista. Samalla hdn saa tuntumaa henki-
loston agjatteluun ja odotuksiin. Toimitusjohtajan ajasta noin puolet kuluu oman
yrityksen henkiléston parissa ja toinen puoli muiden sidosryhmien kuten asiakkai-
den, omistajien, hallituksen ja toimittajien kanssa.
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Oman johtamistaitonsa ja -tapansa toimitusjohtaja kokee omaksuneensa kdytdn-
non tyossd koko uransa aikana hankkimistaan kokemuksista. Hinelld et opiskelu-
aikana tai tyéeldmddn siirtyessddn ollut uratavoitteita tai kdsitystd omista kyvyis-
tadan, mutta hdnen esimiehensd tai ndiden esimiehet tunnistivat hdnen potentiaalin-
sa. Sen seurauksena oli nopeita tehtdvdstirtoja, usein vaikeisiin tehtdviin, joista sel-
vidminen vahvisti itseluottamusta ja antoi rohkeutta ottaa vastaan lisdd vaativia
tehtdvid. Nditd kokemuksia toimitusjohtaja pitdd kaikkein tdrkeimpind omien joh-
tamistaitojensa hankkimisessa. Johtamiskirjoista hdn ei johtamistaitoja ole oppi-
nut, eivdtkad toimitusjohtajat pidd tirkeind armeijakokemuksiaan tai johtamiskou-
lutustakaan, jota kaikki ovat saaneet, monet paljonkin.

Toimitusjohtajan tyé on vaativaa eri sidosryhmien odotuksien ristipaineessa. Se vie
paljon aikaa, keskimddrin 60 tuntia vitkossa, se on kuormittavaa, arvaamatonta,
kalenteriin ja aikatauluihin tiukasti sidottua. Viime aikoina omistajat ovat tulleet
vaativammiksi ja johtamiseen liittyvdt hallintomenettelyt ovat lisddntyneet. Tyo
rajoittaa voimakkaasti toimitusjohtajan muuta eldmdd. Perhe, erityisesti vaimo,
Jjoutuu sopeutumaan tilanteeseen ja ottamaan laajaa vastuuta lasten ja kodin hoi-
tamisesta. Naisjohtajilla kotivastuu ndyttdd sdilyvdn laajempana kuin miehilld.
Toimitusjohtaja tekee tyotddn sithen sisdltyvien haasteiden, tehtdvien ja thmisten
kiinnostavuuden, itsensd toteuttamisen, tavoitteiden saavuttamisen ja onnistuttaes-
sa saatavan palautteen vuoksi. He haluavat tulla tunnetuksi johtamisen osaajina,
alansa ammattilaisina. Toimitusjohtaja on hyvin palkattu. Palkka ei kuitenkaan ole
hdnen tdarkein kannustimensa. Palkkatasokaan ei ole tdrked niin kauan, kun se on
sama kuin vastaavista toistd muille maksetaan. Palkitseminen osoittaa toimitusjoh-
tajan mukaan sen, mikd tyossda on todella tdrkedd ja kuinka paljon omistaja tyotd
arvostaa. Se toimii my6s mittarina arvioitaessa oman tyén merkitystd verrattuna
muiden toimitusjohtajien tothin.

Yleisen merkitysverkoston ulkopuolelle jai kokemuksia, jotka olivat yhteisia
vain osalle osallistuneita. Sen vuoksi tutkittiin myos vaihtoehtoisia tapoja
vhteisten tulosten esittdmiseksi muodostamalla useita yleisen merkitysver-
koston tyyppeja. Esimerkkind mainittakoon 13 toimitusjohtajalle yhteinen
kokemus ulkomailla asumisesta ja tyoskentelystd. Kun heiddn muut koke-
muksensa kuitenkin olivat samanlaisia kuin vain kotimaista kokemusta
hankkineilla, ei vaihtoehto toiminut, ja se jatettiin pois. Samalla tavalla kavi
jo koulu- ja opiskeluaikana johtamiskokemusta hankkineiden kahdentoista
toimitusjohtajien suhteen: heidinkin muu kokemustaustansa oli samanlai-
nen kuin muilla, minka vuoksi varhaiset johtamiskokemukset eivit johtaneet
oman tyypin muodostamiseen. Vaihtoehtoiset tulosten esittdmistavat pois-
sulkemalla paadyttiin siis vain yhteen, ylla esitettyyn yleiseen merkitysver-
kostoon.

4.3 Paavaihe C: Tutkimustulosten tulkinta ja ymmartaminen

Fenomenologisen tutkimuksen alkuvaiheet ovat kuvailevia. Haastatteluai-
neisto pelkistettiin reduktiossa padvaiheessa A ja paidvaiheessa B. Tuloksena
oli kuvaus ensin henkilokohtaisista kokemuksista (yksilolliset merkitysver-
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kostot) ja sen jilkeen kaikille haastatteluille yhteisistd kokemuksista (yleiset
merkitysverkostostot). Naisséd vaiheissa saatuja tuloksia ei mitenkaan tulkittu
tai pyritty ymmartdmaan. Se tehdddn tissd luvussa, jossa kaikille yhteisia
kokemuksia tarkastellaan ja tulkitaan aiempien tutkimustulosten ja teorioi-
den seki alkuperdisen lahdeaineiston valossa (Eisenhardt ja Graebner 2007,
20).

Kaikille haastatelluille yhteiset merkitykset tunnistettiin ristiintaulukoinnin
avulla yleistd merkitysverkostoa laadittaessa. Samaa asiaa kisitteleviat merki-
tykset on taulukossa 10 ryhmitelty yhteen siséltéalueittain ja niille on annettu
sisdltdd vastaava nimi. Ryhmittely auttaa jasentdm&ddn toimitusjohtajien
kokemuksia kuvaavat tutkimustulokset ymmarrettavammiksi kokonaisuuk-
siksi, joita voi arvioida seka suhteessa alkuperiisiin haastatteluihin ettd mui-
hin tutkimustuloksiin. Tassa luvussa teorioita kaytetddn soveltuvin osin selit-
tdmaan tutkimuksessa tunnistettuja, kaikille toimitusjohtajille yhteisiad joh-
tamiskokemuksia ja niille annettuja merkityksid. Tunnistetut viisi sisiltoalu-
etta tasmentavat myos sitd, kuinka tima tutkimus vastaa asetettuun yleiseen
tutkimuskysymykseen "Minkalaiseksi suurten suomalaisyritysten toimitus-
johtajat kokevat johtamisen?”. Niiden voidaan katsoa muodostavan aineisto-
lahtdisesti ne alakysymykset, joihin saadut tutkimustulokset vastaavat.

Taulukko 10: Kaikille haastatelluille yhteisten kokemusten ryhmittely

1. Johtamisen méaarittely

6. Johtamisen mééritelmé&/ sisélto.

Johtaminen koetaan opittavan kaytannoéssa.

Toimitusjohtajan ura ja kehittyminen

Ura/ uratavoitteet eivét ole selvilla koulu-/ opiskeluaikana.

Nopeat ylennykset/ tehtavavaihdot nuorena tarkeita

kehittymisen kannalta.

. Vaikeat tehtavat nuorena ja niissa onnistumiset ja
epaonnistumiset tarkeita: oppimista, itsevarmuutta ja
luottamusta omiin kykyihin.

. Ylempi esimies kiinnittaa huomiota, osoittaa luottamusta ja
vaikuttaa uraan.

. Tavoitteelliset tydnantaja- tai tehtavavaihdot esimiehena
kehittymiseksi tai heikoksi koetun esimiehen
vaistamiseksi.

. Johtaminen koetaan opittavan kaytanndssa.

. Johtamista ei koeta opitun armeijasta, oppikirjoista tai
johtamiskoulutuksesta.

3. Johtamisen kohdistuminen

9. Johtamisjérjestelma: strategia, toimintasuunnitelmat,
budietit, raportointi, johtamisprosessit,
systemaattisuus ja jarjestelmallisyys.

10. Yksil6tason suorituksen johtaminen ja palkitseminen.
Tavoitteet yksilon kannalta merkittavia, mitattavia ja
vaikutettavissa olevia. Selkea palaute.

15. Ihmiset ovat tarkeita: oikeat ihmiset oikeaan paikkaan,
ratkaisu on ihmisissa

16. Avoimuus, puhutaan suoraan, kommunikaatio, kuuntelu,
keskustelu, ihmisten tapaaminen, tuki, toisto, sparraus

18. Johtoryhman aktiivinen osallistuttaminen ja sitouttaminen
johtamiseen.
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4. Johtamisen toteuttaminen

11. Toimitusjohtajan oma kayttaytyminen ja esimerkki,
itseluottamus ja ennustettavuus, itsensé "likoon
laitaminen”, auktoriteetti on ansaittava, "Miksi joku
antaa itsensa tulla johdetuksi?”

12. Arvot ja niiden noudattaminen, oman toiminnan eettisyys.

13. Annettava alaiselle tilaa, itse ei tieda kaikkea, valta ja
vastuu tasapainossa, liian pieniin asioihin ei saa
puuttua, virheiden hyvaksynté, erilaisuuden
ymmartaminen.

14. Tahto johtaa, halu saavuttaa tavoitteet, tulosten
vaatiminen, ammattiylpeys, kilpailuhenkisyys, korkea
energiataso

17. Osallistuttaminen, mukaan ottaminen, henkiloston
tapaaminen, annetaan oivaltaa. 18. Johtoryhmén
aktiivinen osallistuttaminen ja sitouttaminen
johtamiseen.

18. Johtoryhmén aktiivinen osallistuttaminen ja sitouttaminen
johtamiseen.

5. Mitéa toimitusjohtajan tyo ottaa ja antaa?

19. Johtamisty® vie paljon aikaa, on sitovaa, arvaamatonta ja
aikatauluja muuttavaa.

20. Ty vaikuttaa my6s muiden perheenjasenten elamaan.

21. Toimitusjohtajat motivoituvat haasteista, itsensa
toteuttamisesta, tehtavéan ja ihmisten
mielenkiintoisuudesta, tavoitteiden saavuttamisesta ja
palautteesta.

22. Raha ei ole tarkein kannustin, motivaattori.

23. Parasta tydssa on tavoitteiden, usein vaikeiden,
saavuttaminen muiden kanssa.

Seuraavaksi niitd kaikille haastatelluille yhteisid kokemuksia tarkastellaan

luvuissa 4.3.1- 4.3.5.
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4.3.1 Johtamisen méairittely

"Yritysjohtaminen on vuorovaikutusta, mutta ei demokratiaa”

Suurten yritysten toimitusjohtajat ovat toimineet esimiesasemassa pitkdan
ja joutuneet uransa aikana rakentamaan itselleen tulkinnan siitd, mit4 johta-
minen on. Vaikka heidin painotuksensa ja nikokulmansa johtamisen maari-
telmissa vaihtelevat, ne ovat kuitenkin pohjimmiltaan samansuuntaisia. Toi-
mitusjohtajille johtamiseen sisdltyy kaksi keskeistd asiaa: toisaalta heille on
olennaista saavuttaa sovitut tavoitteet, ja toisaalta he tietavit, etta sita varten
heidan on saatava koko organisaatio ja erityisesti omat suoranaiset alaisensa
toimimaan yhdessi. Toimitusjohtajat painottavat vuorovaikutusta ja ihmisten
johtamista vaikuttamiskeinoinaan yhteistyon aikaansaamiseksi.

Joillekin johtamisen olemus on kirkastunut varhaisessa vaiheessa, kuten
"Orvokille" pakon edessd. Hian joutui hyvin nuorena, kohta valmistumisensa
jalkeen, vastuuseen vaativan muutoksen johtamisesta ja kuvailee kokemuksi-
aan ndin:

Orvokki: Ei mulla ollut mielessdkdcn, ettd md olisin johtaja tai esimies tai ettd md

niin kuin johdan thmisid. Md olin enemmdn kiinnostunut niistd asioista, ehdotto-

masti. Md en edes ajatellut sitd niin... Ja, tota, niin (harkitsee), md otin sitten niin
kuin kaikki ne thmiset saliin. Ja siind oli kriittinen paikka, ja md melkein niin kuin
itkua piddtellen jouduin siind sanoon: "Nyt on sellainen tilanne, ettd md en ehdi,
enkd md jaksa tehdd nditd katkkia hommia itse.” Md muistan, ettd md sanoin ndin:

"Nyt md tarvin than tasan kaikki tdhdn hommaan mukaan”.

"Orvokin" kokemuksessa nakyy yleinen ilmi6: asioilla ja niiden hoitamisella
on suuri merkitys uran alkuvaiheessa, jolloin oman tyopanoksen vaikutus on
vastuualueen tuloksen kannalta suuri. Mitd vaativammaksi tehtavit kayvit,
sitd tarkedmpédd on yhteistyo, joka korostuu johtamisessa. "Orvokki" koki
oman riittimattomyytensa tehtivin edessd hyvin voimakkaasti:

Orvokki: Mutta se oli ensimmdinen kerta, kun md jouduin toteamaan itselleni, ettd

md en jaksa, md en pysty. Se oli tietyntyyppinen sdarkyminen, ettd (tyo) ei mee.

Joillekin johtamisen merkitys on kirkastunut asteittain suurempiin esimies-
tehtdviin siirryttiessi, joillekin toisille lopullisesti vasta silloin, kun he ovat
joutuneet vastuuseen todella suurten yritysten, toimialojen tai tulosyksikdi-
den vetdmisestd. Nain kidvi "Osmolle", joka oli ollut vaativissa tehtivissa
vakiintuneissa yrityksissd ja toimintaympéaristoissd, mutta joutui vetdmadn
fuusion tuloksena syntynytta uutta yhtiota. Silld ei ollut aiempaa organisaa-
tiota eikd totuttua tapaa tehda asioita, mikd pyséytti "Osmon" miettimédéin ja
arvioimaan tietoisesti tilanteessa tarvittavaa johtamista.

Osmo. Se oli fuusio, ja siind joutui ensimmdisen kerran systemaattisesti mietti-

madn, mitd yritys...miten md saan... Se oli , en muista ihan tarkkaa lukua, siind 12

000 ithmistd. Miten md saan ndmd 12 000 thmistd menemddn samaan suuntaan?...

Silloin md jouduin miettimddn sitd, ja sekin syntyi taas virheiden kautta, mutta sil-

loin md jouduin enemmdn miettimddn sitd, mikd on niin kuin ylimmdn johdon rooli
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suunnan ndyttdjand ja miten delegointi... Se oli hiton hyvd koulu siind mielessd. Se

oli mulle oikeastaan oppimismielessd se intensiivisin vaihe.

Johtamista maaritellessddn useat toimitusjohtajat puhuivat joukkueesta,
sen valitsemisesta ja innostamisesta toimimaan yhteisen tavoitteen saavut-
tamiseksi. Tdma ndkokulma korostaa nimenomaan yksittdisten ihmisten
merkitystd ja samalla heiddn toimimistaan yhdess, joukkueena. Siihen sisil-
tyy ajatus vastuun jakamisesta sekd tavoitteiden asettamisessa ettd toimin-
nassa niiden saavuttamiseksi. Yksikddn toimitusjohtaja ei missdan haastatte-
luvaiheessa korostanut johtamisessa vain yhden ihmisen roolia. Vaikka ilmai-
suissa on luonnollisesti yksiloeroja, on haastateltujen ajattelun suunta sama.
Joku alleviivaa sitd, ettd johtajan tulee valita itseddn parempia alaisia, mika
edellyttdd johtajalta omien vahvuuksien ja heikkouksien tuntemista seka
innostamista lyhyelld ja pitkilld aikajanteelld. Joku toinen korostaa tiimin
luomista ja jaettua johtajuutta. Tavoitteet asetetaan yhdessi, ja ihmiset in-
nostetaan niiden tavoitteluun. Joillekin ryhmén merkitys tulosten saavutta-
misessa korostuu, eli he korostavat johtamisen laajaa hajauttamista ryhmalle.

Urho: Johtaminen on oikean joukkueen- siis itseddn parempien alaisten- valitse-

mista ja sen motivoimista lyhyelld ja pitkdlld aikavdlilld yhteisten tavoitteiden saa-
vuttamisekst.

Lauri: Johtaminen on tiimin luomista ja sithen vaikuttamista niin, ettd yhteisesti

sovitut tavoitteet saavutetaan.

Pirkka: Johtaminen on toimintaa, jolla porukka pyrkii saamaan yhtion tai yksikén

menestymadn.

Monet haastatellut painottavat johtamisessaan yrityksen suunnan ja tavoit-
teiden maérittelemistd ja ihmisten innostamista nédiden tavoitteiden saavut-
tamiseen. Naihin méadritelmiin sisiltyy selvasti se, kuinka olennaisena toimi-
tusjohtajat pitdvat sitd, ettd ihmiset ymmartévit tavoitteet ja niiden merki-
tyksen. Toinen tirkea tekija on ihmisten innostaminen ja motivointi aktiivi-
seen toimintaan, mika toimitusjohtajan kannalta merkitsee aikaa vievaa vuo-
rovaikutusta ja kommunikointia, joka kattaa omat alaiset, johtoryhman, koko
organisaation ja hallituksen seka tarpeen mukaan muutkin sidosryhmat (ks.
kuvio 7, s. 65). Thmisten valinnan merkitys korostui keskustelussa usein.

Ilmi: Toimitusjohtajan tdrkeimpid tehtdvid ovat yhtion suunnan tai vision mddrit-

teleminen, oikeiden thmisten valitseminen ja heiddn innostamisensa tavoitteiden

saavuttamiseen.

Monet haastatellut tiedostivat toimitusjohtajan vastuun silloinkin, kun he
delegoivat tehtdvia ja innostivat ihmisia niiden suorittamiseen. "Arvi" korosti
toimitusjohtajan vastuuta haluttujen tulosten saavuttamisesta. Vaikka tavoit-
teena on saada organisaatio toteuttamaan tarvittavat ty6t, on vastuu tulosten
saavuttamisesta toimitusjohtajalla. Han vastaa siita hallitukselle.
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Arvi: Johtaminen on vastuun ottamista siitd, ettd halutut asiat tulevat tehdyksi.
Vastuu sdilyy johtajalla, mutta hénen ei tarvitse tehdd asioita itse. Johtajan ainoa
mahdollisuus on saada organisaatio mukaan tekemiseen.

Jotkut toimitusjohtajat olivat hahmottaneet johtamisen sisillon itselleen
selviksi vuosien varrella omia kokemuksiaan reflektoiden. Hehin joutuvat
osana tyGtddn tilanteisiin, joissa he kertovat omista johtamisperiaatteistaan.
Tallaisia ovat tyypillisesti johtamiskoulutukset seki vision ja suunnitelmien
kommunikointi. Kaikki ovat myds olleet haastateltavina johtamisesta ja joh-
tamisfilosofiastaan. "Ension" méaritelmé on tiivistetty, ja siithen sisaltyy pe-
rustelu.

Ensio: Toimitusjohtaja saa tulokset aitkaan organisaation avulla. Ndin suuressa

tehtdvdssd johtaminen on puhtaasti ihmisten kautta johtamista.

"Salomo" puolestaan kuvaa johtamisen laajana, ympéaristoonsia sopeutuvana
jajarjestelmillisena toimintana, jolla on yhteinen arvopohja.

Salomo: Johtaminen on organisaation aktiivista, pitkdjdnteistd ja systemaattista

sopeuttamista ympdriston edellyttdmiin muutoksiin tulosten saavuttamiseksi ja

tapahtuu johtoryhmdn kautta keskustelemalla ja yhteisen ndkemyksen hakemisella.

Se on pragmaattista toimintaa, ja nojaa yhteisiin arvotihin.

Namai johtamisen maaritelmat ovat sellaisia, joita haastatellut ovat kaytta-
neet ennenkin ja joiden sisdlt6 on toimitusjohtajille hyvin hahmottunut. He
ovat joutuneet miettiméén ja reflektoimaan johtamista. Monet toimitusjohta-
jat jatkoivatkin maarittelyddn ja kytkivit sen saumattomasti arkiseen johta-
miseen. "Kukka" esitti johtamisensa tiiviisti, minki jilkeen laajensi johtamis-
filosofiaansa edelleen:

Kukka: Mitd se johtaminen on? Olen mddritellyt sen itselleni silld tavalla, ettd joh-

taminen on sitd, ettd saa tapahtumaan haluamiaan asioita toisten avulla. Siind on

aina se “saada tapahtumaan” ja se ettd ei tee itse vaan toiset tekevdt. Ja sitten, ha-
luamiaan asioita. Nad kolme niin kuin kysymystd siind johtamisessa on, ainakin
yritysjohtamisessa.

Kahdenkymmenen toimitusjohtajan johtamismé&éritelmien painotuksissa
on jonkin verran eroja, mutta yhteisté niille on se, ettd ne korostavat

1. vaikuttamista yksil6on/ joukkueeseen/ tiimiin/ organisaatioon
2. heidan saamistaan mukaan toimintaan eli yhteistyota
3. yhteisten tavoitteiden tai tulosten maarittdmista ja saavuttamista

Toimitusjohtajien esittdmiin maaritelmiin sisdltyy ajatus vaikuttamisesta,
joka kohdistuu suurempaan joukkoon ihmisia (joukkue, ihmiset, organisaa-
tio, johtoryhmai) eikd vain yhteen yksil6on, mikd onkin ymmarrettivas, on-
han toimitusjohtajan vastuulla koko yritys. Vaikuttamisen tavoitteena on
saada aikaan toimintaa, jonka avulla haluttu tavoite tai tulos saavutetaan.
Kaikki haastatellut eivit johtamistaan maéaéritellessdan puhuneet “yhteisista
tavoitteista” mutta haastattelun yhteydessa kavi jokaisen osalta useaan ker-
taan selviksi, ettd he téti tarkoittivat. Erityisen voimakkaasti toimitusjohtajat
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pyrkivat osallistuttamaan johtoryhmén yrityksen suunnan, tavoitteiden ja
toimenpiteiden maarittamiseen. T4ll6in johtaminen on vuorovaikutusproses-
si, jossa my0Os toimitusjohtajiin vaikutetaan. He suorastaan rohkaisevat hen-
kilostod, erityisesti johtoryhmaiéd, vuorovaikutukseen. Tdmén vuoksi vuoro-
vaikutusprosessia ja tavoitteiden yhteisyyttd painottamalla voitaisiin johta-
minen maaritelld seuraavasti:

Johtaminen on vuorovaikutusprosessi yhteisten tavoitteiden mddrittdmiseksi ja

niiden saavuttamiseksi.

Tatd madrittelemad on kuitenkin kritisoitu: se ei ota riittdvisti huomioon
johdettavien tavoiteodotuksia vaan pyrkii muuttamaan heidan kéasityksensa
toimitusjohtajan ajattelua vastaavaksi (Barker 1997, 346-347). Taustalla
esitetddn olevan ikivanhat lahtokohtaoletukset siitd, ettd johtamisessa joku
on luonnostaan muiden yldpuolella ja voi asemansa vuoksi méarittda tavoit-
teet. Téllaiset rakenteet ovat Barkerin mukaan voimassa perinteisissd kunin-
gaskunnissa, ja niiden johtamista kuvaa esimerkiksi Machiavelli (feodaalinen
rakenne). Kritiikki kohdistuu siihen, etta kaikki omaksuvat namaé lahtokohta-
olettamukset kyseenalaistamatta niitd tai edes maéérittelematta sitd, mita
johtamisella tarkoittavat. Rost analysoi 587 johtamistutkimusta, joista
366:ssa ei johtamista ollut sen kummemmin maaritelty, oli vain hyviksytty
perinteiset johtamisen lahtokohtaoletukset. (Rost 1991, Rost 1995, 129—132;
Barker 1997, 344.) Kriitikoiden mielestd johtamisen ja johtamismaaritelman
tulisi olla demokraattisempi ja ottaa huomioon johdettavien nakemykset niin,
ettd sekd johtajien ettd johdettavien tarpeet nékyisivat tavoitteissa. Usein
ldhtokohtana pidetdan Burnsin (1978, 18-19) esittimia maaritelmaa:

Madrittelen johtajuuden niin, ettd johtajat saavat johdettavat tavoittelemaan tiet-

tyjd tavoitteita, jotka edustavat sekd johtajien ettd johdettavien arvoja, motiiveja,

tarpeita, pyrkimyksid ja odotuksia.?

Yrityksen johtaminen ei kuitenkaan voi olla sen juridisen luonteen vuoksi
tdysin demokraattista niin kuin Burnsin poliittisesta johtamisesta 1dhteva
madritelmi edellyttdisi. Kun osakeyhtidissd on jo lainkin mukaan tuotettava
voittoa ja kun lopullinen paatosvalta on omistajilla ja sitd edustavalla halli-
tuksella, ei toimitusjohtaja voi ndiden pédatoksistd poiketa (OYL 1:5 ja 6:17).
Tamain vuoksi ndkemyseroja tai suoranaisia konflikteja voi joskus syntya.

Taulukko 11 auttaa ymmartiméaan paremmin Barnardin johtamisajattelua,
jossa johtajan tehtdvdna on saada aikaan yhteisty6. Keinona tdhén on Bar-
nardin mukaan kommunikaatio, jonka han maéritteleekin johtajan ensim-
maiseksi tehtaviksi. Hinen mukaansa on lisdksi olemassa niin sanottu epavi-
rallinen organisaatio, joka viestii asiat, joita virallisesti ei voida kertoa, ja
auttaa osaltaan kommunikointia sekd helpottaa yhteisymmaérryksen saavut-

17 7T define leadership as leaders inducing followers to act for certain goals that repre-
sent the values and motivations — the wants and needs, the aspirations and expecta-
tions — of both leaders and followers.”
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tamista. Toinen johtajan tehtdva oli henkiloston yhteistyon varmistaminen.
(Barnard 1918/1968, 215-227.) Taman tutkimuksen mukaan suurten yritys-
ten toimitusjohtajat pyrkivit johtamisessaan yhteistyohon vuorovaikutuksen
kautta. Onnistumiseen tarvitaan yhteistd ndkemysti, mika edellytta sita, ettd
toimitusjohtaja saa aikaan alaisten hyviksynnan haluttujen asioiden tavoitte-
luun. Se voi tarkoittaa sitd, ettd alaiset muuttavat vuorovaikutusprosessin
seurauksena nikemyksiddn tai saavat toimitusjohtajan vaihtamaan omia
kisityksiddn. Tama toiminta eroaa vallankiytosta siind, ettd alaisten nike-
mykset ja tarpeet otetaan huomioon. Kun johdettavien tavoitteet ja pyrki-
mykset sivuutetaan, on kyse vallankaytosta (Etzioni 1965, 690—691).

Taulukko 11: Johtajien ja johdettavien tavoitteiden yhteisyys

Johtajan ja johdettavien Yrityksen menestys ja nakymat
tavoitteet
Huonot Hyvét
T Yhteisia, ollaan Yhteisymmarrys Konsensus,
a samaa mielta korjaavista menestysta ja sen
toimenpiteista tuloksia helppo jakaa

\%

o]

i Poikkeavia, Konflikti vaikeassa Erimielisyys

¢ ollaan eri mielta tllgnt_egssa: tavc_nttelden tasosta

erimielisyys tai mahdollisesti

t korjaavista menestyksen

e toimenpiteista, esim. jakamisesta

e saneerauksesta

t

Toimitusjohtajat pyrkivit tyossddn yhteisymmarrykseen henkiloston kanssa
ja tekevit yrityksen hallitukselle tiltd pohjalta esityksen visiosta ja sen toteut-
tamiseen tarvittavista toimenpiteisti. Lopullisen pddtoksen yrityksen lyhyen
ja pitkdn aikavalin tavoitteista tekee kuitenkin hallitus ja/tai omistajat. Ta-
min vuoksi toimitusjohtajilla on riski joutua ristiriitaan kahteen suuntaan,
mika edelleen korostaa sosiaalisten taitojen ja kommunikaation merkitysta.
Jos hallitus ei hyviksy toimitusjohtajan johtoryhmén kanssa valmistelemia ja
hallitukselle esittdmii tavoitteita ja suunnitelmia, on toimitusjohtajan toteu-
tettava hallituksen paitos tyopaikkansa sailyttadkseen ja jouduttava ristirii-
taan alaistensa ja mahdollisesti muun henkil6ston kanssa (taulukko 11). Sa-
manlainen tilanne syntyy usein myos silloin, kun yritys joutuu kriisiin.

Ensio: No, sitten tulee kriisi, ja silloinhan demokratia loppuu. Ei silloin vot ddnestdad

hyokdtddnko vai ei. Nyt hyokdtddn, kun komentaja sanot, ettd hyokdtadn... Johta-

jalla on oltava tyékalupakki, jossa on tyokaluja eri tilanteisiin. Kokemus auttaa sit-

ten valitsemaan nopeammin sen, minkd meisselin otat mihinkin tilanteeseen.
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Tutkimustulokset

Voimakkaat toimenpiteet voivat olla valttiméattomia yrityksen toiminnan
jatkamiseksi, mutta samalla ne voivat aiheuttaa tahatonta pitkdn aikavalin
haittaa toimitusjohtajan vuorovaikutusjohtamiselle. Johtamiseen voi nimit-
tdin jadda pysyvia kriisijohtamisen piirteita tai niiden uhkaa. Henkil6sto voi
kokea ne pelolla johtamiseksi, mikd vaikeuttaa paluuta vuorovaikutteiseen
johtamiseen. (Parviainen 2008, 6-8.)

Kriisitilanteessa toimitusjohtaja joutuu Etzionin (1965, 690- 691) mukaan
kayttdmaan valtaa. Rost (1995, 134) sanoo johtajan siirtyvan autoritdiriseen
management-suhteeseen johdettavaan nihden. Aina hén ei tatd kuitenkaan
tee vaan eroaa tai erotetaan ns. nikemyserojen vuoksi. Tdssd tapauksessa
konflikti syntyy hallituksen, ei henkiloston suuntaan. Taméan vuoksi yrityksen
johtamisen maéérittelemisessi ollaan varovaisia siind, kuinka yhteisia tavoit-
teet voivat olla: Toimitusjohtajan tehtdvdni on saada henkilosto kommuni-
koimalla ymmaértdméaén tavoitteet ja niiden merkitys niin, ettid se kokee ne
tavoittelemisen arvoisiksi. Juuri tita tarkoittaa Barnard, kun hén esittia, etta
johtajien tulee tehda kaikkensa laajentaakseen sitd aluetta (zone of indiffe-
rence), jolla henkil6st6 hyviksyy esimiehen toimivallan (Barnard 1938/1968,
168-169). Oheinen Yuklin (2010, 26) mairitelma ldhtee samasta ajatuksesta:

"Johtaminen on vaikuttamisprosessi, jonka avulla muut saadaan ymmdrtdmddan ja

hyvédksymddn mita pitad tehdd ja kuinka se tehdddn. Se on myos prosessi, jolla tue-

taan yksilollisid ja kollektiivisia ponnistuksia yhteisten pddmddrien saavuttamisek-
si."8

Yuklin miiritelméssa korostuu my6s sana “prosessi”, joka tarkoittaa vuo-
rovaikutussuhdetta muiden kanssa. Siihen sisdltyy ajatus molemminpuolises-
ta vaikuttamisesta kommunikoinnissa, jonka avulla haetaan sekd yhteisid
tavoitteita ettd yhteisymmarrysta tarvittavista toimenpiteistd, niiden toteut-
tamisesta ja tarvittavasta tuesta. Yuklin mairitelméssi 1ahdetddn siitd, etta
tavoitteista ollaan yhta mielta. Mikali yksimielisyytta ei saavuteta, on kysees-
sd vallan kaytto ja yksisuuntainen kdskeminen, mikéa sekin on vaikuttamista.

Maiaritellaanpa johtaminen kuinka tahansa, jéljelle niyttda jaavan kaksi
asiaa: vaikuttaminen ja tulosten saavuttaminen. Vaikuttaminen voi kohdistua
moniin asioihin, kuten esimerkiksi ulkoisen ympériston tulkintaan, paamas-
rien valintaan, motiiveihin ja palkitsemiseen, taitojen kehittimiseen tai re-
surssien kohdentamiseen (Yukl 2010, 27), jotta halutut tulokset saavutetaan.

4.3.2 Toimitusjohtajan ura ja kehittyminen

”Kun mind, meinaan, olen ennen ollut” (Vilho Koskela)

Viin6 Linna: Tuntematon sotilas (1954/1988, 45)

18 ”Leadership is the process of influencing others to understand and agree about
what needs to be done and how to do it, and the process of facilitating individual and
collective efforts to accomplish shared objectives.”
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Tamén tutkimuksen mukaan suurten yritysten toimitusjohtajat kokevat op-
pineensa johtamistaitonsa kaytdnnosta pitkdan ajan kuluessa. Heidén kehit-
tymiselleen on ominaista se, ettd heidan potentiaalinsa on huomattu varhain.
Sen seurauksena heitd on siirretty nopeassa tahdissa uusiin, vaativampiin
tehtdviin. Niissd onnistumiset ovat edelleen vahvistaneet heidin itseluotta-
mustaan ja valmiuttaan ottaa vastaan yhd vaativampia tehtdvid. Samalla
oman teknisen osaamisen merkitys on alentunut, ja kisitteellisen ajattelun ja
sosiaalisten taitojen merkitys on noussut. Tulokset vahvistavat yleisia kasi-
tyksid ja aiempia tutkimustuloksia siitd, ettd johtajaksi kehittyminen vie aikaa
ja ettd se edellyttda kokemuksia erilaisista tehtdvistd tarvittavien taitojen
hankkimiseksi. Samalla nousee esiin kysymys siitd, kuinka johtajia tulisi
kehittdd tai kouluttaa. Tdhén tutkimukseen osallistuneet toimitusjohtajat
eiviat nimittiin pitdneet saamaansa johtamiskoulutusta, -kirjallisuutta tai -
oppeja taikka asepalvelusta merkittavind asioina oman johtamisosaamisensa
kehittymisessa.

Seuraavaksi toimitusjohtajien johtamistaitojen kehittymista tulkitaan 1a-
hemmin tarkastelemalla kehittymiseen liittyvia kaikille toimitusjohtajille
yhteisid merkitystekijoita (ks. taulukko 7, 105):

e ura/ uratavoitteet eivit ole selvilld koulu-/ opiskeluaikana

e nopeat ylennykset/ tehtdvavaihdot nuorena tirkeita kehittymisen
kannalta

e vaikeat tehtdvét nuorena ja niissd onnistumiset ja epdonnistumiset
tirkeita: oppimista, itsevarmuutta ja luottamusta omiin kykyihin

e ylempi esimies kiinnittdd huomiota, osoittaa luottamusta ja vai-
kuttaa uraan

e tavoitteelliset tyonantaja- tai tehtdviavaihdot esimiehena kehitty-
miseksi tai heikoksi koetun esimiehen vaistdmiseksi

e johtaminen koetaan opittavan kiytannossa

e johtamista ei koeta opitun armeijasta, oppikirjoista tai johtamis-
koulutuksesta

4.3.2.1 Toimitusjohtajakst kehittyminen

Haastateltavat eivat olleet selvilld uransa suunnasta tai -tavoitteistaan viela
koulu- tai opiskeluaikana. Seka opiskelupaikat ettd ensimmaiset tyGtehtavat
olivat suuressa maarin sattumaa. Tassd vaiheessa kukaan haastatelluista ei
tietoisesti ollut pyrkinyt johtamisuralle, eivatkd he tiedostaneet itsessddn
johtajan kykyja, vaikka haastatelluista kaksitoista oli toiminut jonkin yhdis-
tyksen, seuran tai oppilaskunnan johdossa koulu- tai opiskeluaikanaan. Kai-
kille yhteinen piirre tdma ei kuitenkaan ole. Niillekin, joilla tallainen kokemus
oli, ei sen merkitys selvinnyt viel silloin vaan vasta my6hemmin:

Lauri: No kylldhdn siitd meni pitkdn aikaa ennen kuin nditd on ymmadrtdnyt edes

kdsitelld nditd asioita. Siind menee tosi kauan ennen kuin sdd ymmdrrdt, ettd se

Jjumankauta, ettd se oli than uskomaton johtamiskokemus.
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Tutkimustulokset

Tyypillista kaikille haastatelluille toimitusjohtajille sen sijaan on se, etta he-
ti uran alkuvaiheessa joku ylempi esimies, ei valttdmatta 1dhin esimies, on
kiinnittdnyt huomiota haastateltuun, tukenut titid tehtdvissd ja auttanut
kehittymisessd. Huomion kiinnittdminen on voinut merkitd koulutukseen
lahettamista, uusien tehtdviamahdollisuuksien avaamista tai suorastaan nii-
hin siirtdmisté, uusien taitojen opettamista tai esimerkkind toimimista. Sa-
man totesi Kotter tutkiessaan johtajien urakokemuksia ja roolimalleja (Kotter
1990b, 113-114). Roolimallin merkitys on todettu muissakin tutkimuksissa.
Esimerkiksi Bandura (1977, 191-197, ja 1986) on osoittautunut, ettd ihmiset
oppivat toisten kiyttdytymisestd havainnoimalla ja jéljittelemalld ilman palk-
kioita tai rangaistuksia. Ndin uusi tulokas oppii myds organisaation edellyt-
tdmaét arvot, asenteet ja kiyttdytymistavat sosiaalistamisprosessissa, joka on
usein epavirallinen ja suunnittelematon. Kysymys on siis paljon laajemmasta
ja monimutkaisemmasta asiasta kuin vain yksittdisten taitojen oppimisesta.

Perttu: Ja yksi, minkd md nostaisin esiin, oli se, ettd mulla oli ehkd urani paras

esimies sielld. Vihdn jo kypsempddn ikddn ehtinyt brittitherrasmies, joka antoi tilaa

Jja kannustusta, jolla oli karsivdllisyyttd ja joka opetti nuorelle kaverille sitd thmis-

ten kdsittelyn merkitystd ja taitoa.

Uran alkuvaiheessa saatu huomio johti nopeisiin tehtivéavaihtoihin ja/tai
ylennyksiin. Kaikki haastatellut toimitusjohtajat ovat kokeneet tdmin vai-
heen, jonka seurauksena heilld on ollut uransa alkupdissid hyvin voimakas
kaytdnnon oppimis- ja kehittymisjakso. Taajaan tapahtuneet siirrot uusiin,
joskus tdysin erilaisiin tehtaviin pitivit siirretyt jatkuvasti jyrkalla oppimis-
kayralld, mika laajensi heiddn kisitystdan yritystoiminnasta ja johtamisesta.
Tama on tirkedd, silld yhdeksi johtamisuran katkaisijaksi on tunnistettu juuri
liian kapea, usein teknispainotteisen tai yhden funktion kokemus, joka ei
ylemmilla johtotasoilla riitad (McCall 1998, 55).

Arvi: Puhuttiin vuodesta tai kahdesta vuodesta. Mutta musta pidettiin todella hy-

vdd huolta silla tavalla, ettd mda olen silloiselle esimiehelleni kiitollinen siitd. Joko

tietoisesti tai tiedostamatta, en ole koskaan kysynyt, mikd oli syy, mutta, tota, mua

stirrettiin parin vuoden vdlein aina uuteen tehtdvddn. Niin multa meni siitd 13

vuotta, kun mun pisin yhtdjaksoinen tehtdvd oli aina alle kaksi vuotta.

Yritystoiminnan ja johtamisen oppimisen kannalta haastatellut kokivat no-
peatahtisen tehtavakierron tarkedksi. Vield vaikuttavammaksi koettiin, etta
yksi tai useampi néista siirroista on vienyt haastatellun hyvin vaikeaan, toisi-
naan ylivoimaiseksi koettuun tehtdvdan. Ndiden kokemusten vaikutus on
haastateltujen mukaan ollut kahtalainen. Vaikeat tehtdvit ovat pakottaneet
tekijansa pysdhtyméiin ja tietoisesti miettimiin sitd, kuinka niistd selvitdan.
Tallainen tehtdva johtaa helppoja useammin reflektointiin seki tilanteesta ja
kokemuksista oppimiseen niitd uudelleen arvioimalla. (Kolb 1984, 42). Niin
tapahtuu varmimmin, jos kokemukseen liittyy epdonnistuminen tai suuri
paine ja koettu vaikeus. Madsen ja Desai (2010, 70—71) huomasivatkin ava-

ruusprojekteja arvioidessaan, ettd epdonnistumisista voi oppia enemméin
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kuin onnistumisista. Epdonnistumiskokemusten puute voi sen sijaan olla
uran my6hemmassé vaiheessa riski, jos johtaja ei osaa suhtautua niihin luon-
tevasti ja oppia niistd (McCall 1998, 48). Toinen asia, jonka vaikeat tehtavat
tai epdonnistumiset ja niistd selviytyminen kokijalleen antavat, on itseluot-
tamus, joka tuottaa uskalluksen johtaa (Bandura 1977, 191-195). Itseluotta-
muksen lisdksi positiivinen psykologia on viime aikoina liittdnyt johtajuuteen
psykologisina voimavaroina myos sitkeyden vaikeuksissa ja epdonnistumisis-
sa seki toivon ja optimismin (Avolio ym. 2010, 42-43).

Pdivié: Esimieheni toimialajohtaja sitten varmaan nuoren alaisensa kyvyt siind
havaitsi ja oli samalla tullut sithen tulokseen, ettd meilld oli suuria ongelmia sielld
ulkomaisessa yksikossamme. Ja sielld oli asiat solmussa... Ja, tota, sitten kysyivdt,
ettd haluanko lihted, sielld on tdllaisia ongelmia. Mutta eivdt ne kylld kertoneet,
kuinka syvid ne ongelmat sielld oli (naurua). Md olin silloin 27-vuotias. Ja, tota, md
ndin jdlkeenpdin on ajatellut, ettd kun ma siitd selvisin, niin tydeldmadssd ei endd
niin vaikeeta paikkaa tuu, ettenké siitd selvid (naurua).

Pertttu: Siind oli kielelliset vaikeudet, siind oli kulttuurilliset vaikeudet. Totta kai
nuoruus sitten vield. Mutta tdytyy tulla vastaan riittdvdn kovia paikkoja, jotta py-
syy itselld paine kehittya.

Kokemusten merkitys ei kuitenkaan aina avaudu kokijoille valittomasti.
Nayttdd kestavan kauan, ennen kuin niiden arvo selvidi, kokemus muuttuu
tietoiseksi ja kokija voi antaa sille toisen, syvemmin johtamiseen liittyvin
merkityksen. Kertyvien kokemusten vaikutuksesta johtajat tulkitsevat koke-
musvarastoaan uudelleen ja antavat kokemuksilleen uusia merkityksia.
Fayolin (1918/1990, 177-178) mukaan saatu johtamiskoulutus on hyodyllista
juuri sen vuoksi, ettd se auttaa jisentimain kokemuksia ja omaa johta-
misajattelua. Kokemuksia ja niille annettuja merkityksia tulkitaankin uudel-
leen sitd mukaan, kun niit4 kertyy.

Urho: Md on ite miettinyt, ettd milloin md opin tdn katken? Ja kylla se oli ne en-
simmdiset kymmenen vuotta, jotka oli ratkaisevia. Mutta se pointti on se, ettd md
olen ite gjatellut jilkeenpdin, ettd jos multa olis kysytty silloin, jos meilld olis ollut
tda keskustelu, niin md en olis pystynyt kertoon, kun md en ollut itekkddn ymmdr-
tanyt, mitd md olin oppinut. Viimeisen yhdeksdn vuoden aikana, tdssd on tullut sel-
lainen joku jdlkimuisti, ettd hei, tadhdn on mulla ollut ennenkin.

Orvokki: Ma olin ollut yhtiossd eri tehtdvissd pitkddn, mulla oli ihan hyvd homma,
Jja seuraaviakin kuvioita siind varmaan olisi ollut. Mutta meilldhdn vaihtui sielld
silloin toimitusjohtaja, ja ensimmdisen kerran mulla tuli ongelma johtamisen kans-
sa. Md koin niin vahvasti, ettd meiddn johtamistyylit on niin erilaisia, ettd md en
kerta kaikkiaan sovi enkd jaksa olla tdssd. Mulla oli iso ristiriita sen johtamisen,
Jjohtamistyylin ja tason ja laadun ja monen asian vdlilli. Kerta kaikkiaan, se ei
vaan sopinut yhteen... Kun yritti analysoida sitd ndin, ettd johtajat menee kuitenkin
sielld Maslowin tarvehierarkian ylimmilld portailla. Kun se ei ole endd se raha, lei-
pd, ansainta sun muu, niin sitd rupee hirveen kriittisesti niin kuin arvioimaan ndita
arvomaailman kysymyksia...ndkemyksellisyyttd ja johtamista. Ja mikd olisi kama-

linta, olisi olla huonon johtajan alaisuudessa.
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Tutkimustulokset

"Orvokin" puheenvuoro heijastaa hyvin sitéd, kuinka toimitusjohtajien oma
arvomaailma ja sen prioriteetit hahmottuvat osana johtajana kehittymista idn
lisddntyessi ja kokemuksen karttuessa. Niistd tulee merkittdva osa toimitus-
johtajien nidkemysta ja johtamisperiaatteita, joista he eivit halua poiketa.
Mieluummin vaihdetaan tyopaikkaa, niin kuin "Orvokki" teki, kuin tehdddn
kompromisseja omien eettisten periaatteiden kanssa. Namai tilanteet tulivat
toimitusjohtajille vastaan yleensd uran mychemmisséd vaiheissa, jolloin né-
kemys on kypsynyt ja taloudelliset edellytyksetkin sallivat oman nikemyksen
toteuttamisen. Kysymys on oman identiteetin?9 kehittymisesta ja sen sopimi-
sesta tyorooliin. "Orvokkia" uhkasi rooliristiriita, minka vuoksi han vaihtoi
tehtdvaa (Inkson 2007, 160.)

Osmo: Sinuun tdytyy voida niin kuin luottaa, ja siind tdytyy olla sellainen tietty

arvostus sun timmdaisiin syvempiin periaatteisiin. Ettd sulla on kdsitys oikeasta ja

vddrdstd ja niistd et poikkea... Olet aika ehdoton sen suhteen. Se on niin kuin yks
semmonen kulmakivi, ja toinen kulmakivi on rehellisyys, ja kolmas lojaalisuus.

Saadut kokemukset ovat auttaneet toimitusjohtajia kehittimaan tyossa tar-
vittavia kdytdnnon taitoja. Sen lisdksi ne ovat asteittain sosiaalistaneet haas-
tatellut johtajanrooliin. Samalla he ovat rakentaneet oman identiteettinsa
sithen kuuluvine arvoineen ja periaatteineen seki tunnistaneet omat vahvuu-
tensa ja kehitystarpeensa.

Pirkka: Mutta md luulen, ettd siind tdrkeintd on, ainakin mun kokemus on se, ettd
sulla on paljon helpompi onnistua siind, jos sd itte tunnistat sun vahvuutesi ja heik-
koutesi. Ja toiseksi, uskallat ne jopa tunnustaa. Ettd, jos sd et tunnista niitd, niin
silloin sa olet heikoilla jdilla. Ja toinen, jos sd et uskalla tunnustaa, niin atka usein
thmiset ei silloin valitse ymparilleen fiksumpia tyyppeja kuin itse on. Ja se on se
suuri ongelma eldmdssd.

Vaikka identiteetti onkin yksilollinen, se johdetaan usein vertailuryhmista,
jotka antavat sdannot, roolimallit ja usein kielenkin oman tilanteen ja identi-
teetin ymmartamiseksi. (Inkson 2007, 160.) Tamin tutkimuksen mukaan
juuri 1ahimmat esimiehet tai mentorit ovat toimineet tillaisina tarkeiné vai-
kuttajina, erityisesti uran alkuvaiheissa, ja vaikuttaneet vahvasti toimitusjoh-
tajien kehittymiseen. My6s Kotter (1990b, 116) on havainnut, ettd uran vai-
kuttavimmat kokemukset sattuvat uran alkupaassa.

Salomo: Yleisesti ottaen voi sanoa, ettd kaiken, mitd johtamisesta on oppinut, on

oppinut hyviltd esimiehiltd. Ja tyoyhteisoistd, missd on saanut toimia. Mikseipd

Joskus myés alaisilta ja niin kuin kollegoilta.

Toimitusjohtajaksi kehittyminen edellyttda monipuolisia kokemuksia ja
niistd oppimista. Kehittyminen ei kuitenkaan lopu toimitusjohtajaksi nimi-
tyksen jdlkeenkddn. Monet toimitusjohtajat arvioivat, ettd toimitusjohtajana
kasvaminen edellyttdd tehtdvien vaihtoa. Yrityksenkddn kannalta heiddn ei

19 Tdentiteetti edustaa yksilon tunnetta siitd, kuka han on. Se on tiarked, koska se an-
taa arvot ja suunnan tunteen eldmaille. Se vaikuttaa myd6s yksilon roolivalintoihin, jotka
voivat puolestaan vaikuttaa identiteettiin. (Inkson 2007, 158.)
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tulisi pysya tehtdvassddn lilan kauan: oikeaksi ajaksi arvioitiin tilanteesta
riippuen 5-10 vuotta. Siind ajassa toimitusjohtaja ehtii antaa haastateltavien
mukaan yritykselle sen, mita hénella on annettavanaan.

Kukka: Mulla on se kdsitys, ettd thmisen pitdis 5—10 vuoden vdlein aina vaihtaa

selvdsti tehtdvdd. Itse tein sen virheen, ettd pikkusen liian kauan olin yhdessa teh-

tavdssdani. No, todellisuudessahan se ei tapahdu ndin, vaan ne on vaan tulleet. Eli...
kylld se gjoittainen vaihtaminen oman mukavuusalueensa ulkopuolelle on tarkedd.

Joutuu sellaiseen uuteen tehtdvddn, jossa et voi... joka ei ole tuttu ja turvallinen...

jossa on asiakkaat uusia, oma vdki uutta, teknologia uutta. Niin se on aika iso hyp-

Py aina, niin siind ottaa henkil6kohtaista riskid, ja se pitdd tiedostaa aina...

Tassa tutkimuksessa mukana olleilla toimitusjohtajilla on ollut tyypillisesti
nelja tyonantajaa ja kahdeksan tyotehtdvad, joissa he ovat tyoskennelleet
kolme vuotta. He ovat olleet keskimédirin noin 43-vuotiaita saadessaan en-
simmaéisen nimityksensa toimitusjohtajaksi. Sithen mennessd he olivat ke-
ranneet kokemusta 18 vuoden ajan ja toimineet noin 6,5:ssa eri tehtaviassa.
Tamain jilkeen haastatellut ovat olleet toimitusjohtajana keskimairin seitse-
min vuotta. Useimmat heisti ovat kuitenkin toimitusjohtajana ensimmaista
(10 haastateltua) tai toista kertaa (6 haastateltua). Yksi haastatelluista on
ollut toimitusjohtajana viidessa eri yhtiossa, kaksi neljdssé ja yksi kolmessa
yhtiossd. Keskiméaridinen toimitusjohtajatehtivian kesto on ollut 3,5 vuotta
nykyinen tehtdvd mukaan lukien. Se, etti haastatellut eivit ole toimineet
useammassa toimitusjohtajatehtidvissa johtuu siitd, ettd monet ovat tehneet
nousujohteisen uransa suurissa suomalaisyhtiGissd. Niissd on voinut toimia
hyvin vaativissa johtotehtivissd olematta toimitusjohtaja. Suurten yritysten
toimialat vastaavat kooltaan isoja yrityksii, ja niiden johtaminen on vaativaa.
Taman vuoksi monilla ensimmaista kertaa toimitusjohtajalla voi olla vahva
johtajakokemus ilman aiempaa toimitusjohtajakokemusta.

Verrattaessa suurten suomalaisyritysten toimitusjohtajia laajaan, maailman
2500 suurinta porssiyhtiota kasittavaan toimitusjohtajien vaihtuvuutta kos-
kevaan selvitykseen, on havaittavissa selvid eroja (Booz & Co, 2010). Kan-
sainvilisesti toimitusjohtajien vaihtuvuus on 14,3 %, mikd merkitsee noin 77
vuoden tyGssdoloaikaa. Suomessa vuoden 2009 maaliskuussa 50 suurimman
yrityksen toimitusjohtajat olivat olleet tyossdin keskiméarin 3,8 vuotta, mika
jatkuessaan vastaisi noin 26 %:n vaihtuvuutta. Suomessa yli puolet heista oli
valittu yrityksen ulkopuolelta, kun kansainvélisesti 80 % nimitettiin yritysten
siséltid. Booz & Co havaitsi, ettd yrityksen sisélti valittujen toimitusjohtajien
yritykset tuottivat paremmin kuin ulkoa tulleiden ja etti trendi palkata toimi-
tusjohtajat yrityksen siséltd on vahvistumassa. Tdmén vuoksi suomalaisyri-
tysten ulkoa palkkaaminen ja havaitut lyhyet palvelusuhteet kiinnittavatkin
huomiota.

Vuonna 2003 Suomessa uudistettiin vuoden 1997 hyvén hallintotavan oh-
jeet, joita tdsmennettiin vuonna 2008 ja 2010. Ne korostavat hallituksen
roolia ja vastuuta ja asettavat toimitusjohtajalle lisda suorituspaineita. Muu-
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tos on voinut aiheuttaa toimitusjohtajavaihtuvuutta, mikd niakyy vuonna
2009 lyhyina palveluaikoina. Samaan suuntaan vaikuttaa voimistunut share-
holder value-ajattelu, joka jattdd toimitusjohtajalle vihemman aikaa ndytto-
jen antamiseen. (Hambrick ym. 2005, 477.)

Liiketoimintaympériston radikaali muuttuminen on toinen mahdollinen syy
siihen, ettd yrityksen toimintaa halutaan merkittavasti uudistaa, jolloin toimi-
tusjohtaja valitaan usein yrityksen ulkopuolelta. Erityisesti pitkdan samalla
toimialalla toimineet toimitusjohtajat on todettu vallitsevia oloja ylldpitaviksi
ja hitaasti muuttuviksi, varsinkin, jos he ovat toimineet tehtavissaan pitkaan
(Hambrick ym. 1993, 415; Hambrick ja Fukutomi 1991, 724). Ulkopuolelta
tulleen toimitusjohtajan on siséltid valittua helpompaa toteuttaa muutostoi-
menpiteet, mutta hdnen valintaansa liittyy my6s suurempi epdonnistumisris-
ki. Tilanne on voinut johtaa kilpailuun parhaista toimitusjohtajista, vaihtu-
vuuskierteeseen suurissa yrityksissd ja palkkatasojen nousuun. (Hambrick &
Mason 1984, 199; Cappelli, 2000, 104; Booz & Co 2010; Pietildinen 2010.)

Kolmas syy ulkopuolisiin valintoihin voi olla se, ettd suuret yritykset eivat
ole pystyneet kehittdmaan hallituksen kriteereitd tayttdvia toimitusjohtaja-
kandidaatteja. Suurimmilla yrityksilla on kaytossdén seuraajasuunnittelu ja -
kehittimismenettelyt, mutta ne joko eivat ole toimineet tai tuottavat muuttu-
vissa tilanteissa véaréanlaista osaamista (Sherman 1995). Laajassa ylimpaian
johtoon ja henkildstGjohtoon suuntautuneessa kansainvilisessd kyselyssd
havaittiin, ettd 56 %:1la vastanneista yrityksista oli aukkoja ylimméan johdon
seuraajakysymyksissd (BCG ja WFPMA 2010, 11, 15). Tamén vuoksi johdon
kehittdmistapoja onkin kritisoitu vahvasti (Barker 1997, 348; Mintzberg
2004, 93, Charan 2005, 74).

Neljas mahdollinen syy toimitusjohtajien palkkaamiseen Suomessa yrityk-
sen ulkopuolelta on se, ettd hallitukset eivit ole riittavasti analysoineet toimi-
tusjohtajan tehtdvai ja siihen tarvittavan henkilon profiilia tulevaisuudessa.
Aina ne eivit myoskddn tunne tarpeeksi hyvin sisdisia ehdokkaita, jolloin
valintaprosessi annetaan liiaksi ulkopuolisen konsultin kasiin, miki johtaa
usein ulkopuolisen toimitusjohtajan valintaan (Charan 2005, 77).

Viides mahdollisuus on se, ettd vuonna 2009 havaitut lyhyet palveluajat ja
toimitusjohtajien palkkaaminen usein yrityksen ulkopuolelta viimeisten vii-
den vuoden aikana on kertaluonteinen, ikdrakenteen, hyvan hallintotavan tai
liiketoimintaympariston aiheuttama ilmio, joka ei ole luonteeltaan jatkuva.
Tama ei kuitenkaan tunnu uskottavalta, koska niin suuri osuus toimitusjohta-
jista on idltddn 56—60-vuotiaita (liite 2), miké jo sindnsa tulee aiheuttamaan
lahivuosina merkittdvaa vaihtuvuutta. Lisdksi siitd seuraa kerrannaisvaiku-
tuksia.

Johtaminen opitaan siis kdytdnnon kokemuksista ja kouliintuminen toimi-
tusjohtajaksi kestdd kauan, mika on havaittu monissa muissakin tutkimuksis-
sa. (Norburn 1989; Kotter 1982 ja 1990b; PA Consulting Group 1991; Piercy &
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Forbes 1991; Chan ja Dragsgow 2001; Charan 2005; Cappelli & Hamori 2005;
Koutzes & Posner, 2007). Arvey ym. arvioivat kokemuksen merkitysta suh-
teessa perimiidn ja esittdvit identtisid kaksosia kisittelevan tutkimuksensa
perusteella, ettd ympériston merkitys (70 %) on johtamisrooliin kehittymisen
kannalta paljon suurempi kuin perimin (30 %). Heiddn nikemyksensd mu-
kaan johtajaksi enemmaén kehitytddn kuin synnytddn, minka vuoksi kehitty-
miskokemusten ymmairtdminen on tirkeda. (Arvey ym. 2006, 15-16; Arvey
ym. 2007, 693-694, 704).

Tassa tutkimuksessa mukana olleilta 20 toimitusjohtajilta vei keskimaarin
18 vuotta tyOuran aloittamisen jilkeen siihen, kun heidét nimitettiin ensim-
mdiisen kerran toimitusjohtajiksi noin 43-vuotiaina. Havainto ei ole uusi: jo
Rooman tasavallan aikana 2000 vuotta sitten tiedettiin, ettd maan johtajaksi
valmentautuminen edellytti monipuolista osaamista. Sielld halukkaita varten
oli laadittu kehittymispolku, joka alkoi noin 17-vuotiaana ja johti konsuliksi
aikaisintaan 43-vuotiaana, mikili ehdokas onnistui tehtidvissadn (Castrén
2001, 41). Pitkd kouliintumisjakso kertoo toisaalta siita, ettd johtamistehtava
on vaativa ja siind on paljon opittavaa, ja toisaalta siitd, ettd tehtavén sisélto
on sellainen, ettd sen oppimiseen tarvitaan kaytdnnon tekemistd, oppimista
omista ensisijaisista kokemuksista erilaisissa tehtdvissid. Kun tehokas johta-
minen edellyttdd myo6s toimintaympariston ja oman persoonallisuuden huo-
mioon ottamista, ei yhtd yleistd johtamismallia voi olla olemassa, minki
vuoksi jokaisen on luotava itselleen sopiva johtamistapa kiytdnnossa. (Li-
vingston 1971, 84-85; Ahlstedt 1978, 216—220; Drucker 1999, 3.)

Toimitusjohtajaksi kehittymisessd voidaan kuitenkin tunnistaa yhteisia vai-
heita, jotka Piercy ja Forbes (1991, 21—22) havaitsivat tutkiessaan 230 suuren
amerikkalaisen teollisuusyrityksen toimitusjohtajien uria 30 vuoden ajalta
viiden vuoden jaksoissa Kun tdmin tutkimuksen aineisto luokiteltiin Piercyn
ja Forbesin tutkimusta vastaavasti ura- (0—30) ja ikdvuosittain (25-55) vii-
den vuoden jaksoiksi, voitiin todeta selvid yhtéldisyyksia toimitusjohtajien
kehittymisessi. Yksilokohtaista vaihtelua luonnollisesti ilmeni, mikad on ha-
vaittu muissakin tutkimuksissa (esim. Kotter 1990b, 117). Vaiheet nimettiin
aineistoa kuvaavasti, ja ne poikkesivat selvisti amerikkalaisesta tutkimukses-
ta (ks. kuvio 14, s. 119). Tyypillista kaikille toimitusjohtajille oli se, ettd heidan
potentiaalinsa oli tunnistettu aikaisin, mika oli johtanut heiddt nopeisiin
tehtavavaihtoihin ja esimiestehtaviin varhain, tavallisesti ennen 30. ikdvuot-
ta. Kyvyt huomasi joko oma esimies tai joku ylempi johtaja, joka my6s toimi
tukijana. Toinen havaittava piirre oli se, ettd ikdvuosien 30—34 valilla heidat
oli tyypillisesti nimitetty vaativiin paallikko- tai johtajatehtdviin. Kahden,
joissakin tapauksissa kolmen, ensimmaiisen jakson aikana oli useita tehtava-
vaihtoja, jotka seuraavasta ikdjaksosta alkaen alkoivat hidastua. Usein tehta-
vt olivat vaikeita, joskus lahes mahdottomilta tuntuvia, joskus epdonnistu-
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misen kokemuksiakin aiheuttavia: ne pakottivat kuitenkin tutkittavat reflek-
toimaan tilannetta ja oppimaan.

Merkittdava seuraus kokemuksista oli niiden antama itseluottamus ja siitd
saatu rohkeus ottaa vastaan vieldkin vaativampia tehtavia. Itseluottamuksen
ja -varmuuden merkitys on huomattu monissa muissakin tutkimuksissa tér-
kedna johtajien ominaisuutena (esim. Bandura 1977, 195; Kotter 1982, 47;
Kirkpatrick & Locke 1991, 49: Kets de Vries 1995, 44; Yukl 2010, 52; Koutzes
& Posner 2007, 265-267; Hambrick ym. 2005, 481-482). Onnistumiset
johtivat aiempaa vaativampiin johtamistehtdviin, ja samalla ne toivat tulles-
saan lisdd nayttoja ja uskottavuutta ikdluokassa 35-39. Tamén jalkeisissd
ikdluokissa 40—44 ja 45—49 tehtdvit suurenivat, ja olosuhteista riippuen ne
olivat tulosyksikko-, liiketoiminta- tai toimialajohtajuuksia, vaativia johtaja-
tehtdvid esikuntafunktioissa tai toimitusjohtajuuksia (vrt. Piercy & Forbes

1991, 21-22).
Toimitus-
T johtaja
Toimitus- tai
Ylin johto muu johtaja
Laajemmat
Johto vastuut
(johtaja)
Keskijohto, Haasteet ja
johto naytot
Alempi Kehittyminen
keskijohto
Perehdytys,
Aloitus potentiaali
tunnistetaan .
0 5 10 15 20 25
(24) (29) (34) (39) (44) (50)

Tyokokemusvuodet (1k&)

Kuvio 14: Suurten suomalaisyritysten toimitusjohtajien urakehitys ikdvuosien mukaan

tarkasteltuna

Olennaista nayttaa olevan se, ettd toimitusjohtajat ovat paasseet kehitty-
main varhain, mika perustuu siihen, etta joku esimies on huomannut heidén
potentiaalinsa. Tamén tutkimuksen perusteella vaikuttaa siltd, ettd tulevat
toimitusjohtajat eivit itse tiedosta omia mahdollisuuksiaan, vaikka ovatkin
kyvyiltddn, asenteiltaan ja motivaatioltaan hyvin esimiestehtdviin sopivia.
Nayttaa siltd, ettd kokemuspohjan puuttuminen tai kapeus estdd nuoria,
potentiaalisia henkil6itd arvioimasta omia kykyjdan, vahvuuksiaan ja heik-
kouksiaan. Tdman vuoksi he ovat kehittymisessdén riippuvia ylempien johta-
jien toimenpiteistd. Jos ndma eivit tarjoa monipuolisia tyokokemuksia ja
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palutetta, nuoret potentiaaliset henkilGt eivat opi tychon liittyvid asioita ei-
viatkda he myoskaan opi arvioimaan omia vahvuuksiaan ja heikkouksiaan.
(McCall ja Hollenbeck 2008, 24-26.)

Yksi haastatelluista toimitusjohtajista sanoi, ettd johtajaksi kehittymisen
kannalta tarkeimpid ovat uran ensimmaéiset 10 vuotta, siis ikdvuodet 25-35.
Nayttaa silta, ettd silloin saadaan uralle monipuolinen pohja, minké jélkeen
lisdndytot ja uskottavuuden hankkiminen johtajana tapahtuu ikdvuosina
35—39 ja tai viimeistéddn sitd seuraavassa vaiheessa. Samalla tehtavit vievit
lisddntyvdssd maarin yleisjohdollisiin ja tulosvastuullisiin tehtidviin. Saman
kehityskulun havaitsi tutkimuksissaan myos Kotter (1982, 47; 1990b, 154).
Hén kutsui sitd "kultaiseksi syndroomaksi", johon liittyi useita piirteitd: Hen-
kil6t menestyivat hyvin ensimmaiisissa tehtdvissddn, mikd johti nopeaan
ylentdmiseen vaativampaan tehtaviin, mika lisisi itseluottamusta, mika johti
paranevaan verkostoon ja mentoreihin, mik& auttoi taas suoriutumaan hyvin
tehtavissd, mika johti ylennyksiin jne.

Piercyn ja Forbesin (1991) tuloksiin verrattuna téssa tutkimuksessa muka-
na olevat toimitusjohtajat ovat kehittyneet jonkin verran nopeammin, ja
lisaksi uravaiheiden painotukset ja nimet poikkeavat toisistaan. Syyna voi olla
se, ettd heidan tutkimuksensa koskee teollisuuden toimitusjohtajia, jotka ovat
kasvaneet padosin yritysten siséltd, minkd on havaittu olevan hitaampaa
(Cappelli ja Hamori 2005, 30). Toinen syy voi olla se, ettd heidan tutkimuk-
sensa aineisto on 1980-luvulta, minka jalkeen kehitys ndyttaa Yhdysvalloissa-
kin nopeutuneen. Cappelli ja Hamori (2005, 26—-30) nimittdin vertasivat
Fortune 100:n suurimman yrityksen ylimpia johtajia vuosina 1980 ja 2001.
He huomasivat, ettd yritykset olivat vaihtuneet 20 vuodessa: samoja oli vain
26 eli 26 %. My0s ylimpien johtajien profiili oli muuttunut: he ovat nuorem-
pia (keskiméarin 52-vuotiatita, aiemmin 56 vuotiaita), ja he liikkuvat aiem-
paa enemman uransa aikana yhtiostd toiseen. Vain yhdessa yrityksessa uran-
sa tehneiden johtajien mééra aleni, mutta oli silti 45 %. Tassé tutkimuksessa
ei ollut mukana yhtdén johtajaa, joka olisi tehnyt uransa vain yhdessa yhtios-
sd. Haastateltujen johtajien tyonantajien maira vaihteli kahdesta seitseméaan.
Vaikka johtajat saavuttivat amerikkalaistutkimuksessa ylimman johtajatason
vuonna 2001 nopeammin, 24 vuoden jilkeen, kului sithen kuitenkin kuusi
vuotta enemmain kuin tdméin tutkimuksen toimitusjohtajilla. (Cappelli &
Hamori 2005, 28.)

4.3.2.2  Johtamistaidot ja niiden hankkiminen

Johtamisessa tarvitaan monenlaisia taitoja. Ne voidaan yksinkertaistaen
tiivistdd kolmeksi ryhméksi: teknisiin, sosiaalisiin ja kisitteellisiin taitoihin.
Tdmin jaon hahmotteli ensimmaé&isend Robert Katz jo vuonna 1955. Hian
esitti, ettd tekniset taidot liittyvat kykyyn kasitella asioita, sosiaaliset taidot eli
ihmissuhdetaidot ihmisiin ja kasitteelliset taidot ideoihin ja kasitteisiin seka
kykyyn hahmottaa organisaatio kokonaisuutena. Hin myds argumentoi, etta
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niiden taitojen suhteellinen merkitys vaihtuu organisaatiotasojen mukaan:
alimmilla esimiestasoilla tarvitaan suhteellisesti eniten teknisia ja thmissuh-
detaitoja, keskijohdossa kaikki kolme taitoa ovat tarpeen ja ylimméassa joh-
dossa korostuvat kisitteelliset ja sosiaaliset eli ihmissuhde- ja vuorovaikutus-
taidot (Katz 1955, 33—42). Muut tutkijat ovat esittineet samanlaisia tuloksia
(Zaccaro 2001, 304; Yukl 2010, 69; Northouse 2010, 39-43). My6hemmit
1990-luvulta alkaen suoritetut tutkimukset ovat vahvistaneet ja edelleen
kehittineet tita ajattelutapaa. Téastd huolimatta Katzin perusajatus eri tasoilla
tarvittavista taidoista on siilynyt ennallaan, vaikka niitd jatkotutkimuksissa
on jaettu pienempiin osiin. (Mumford ym. 2007, 155; McCauley 2008, 6.)
Kun yleisimmin kiytetty taitojen kolmijako yhdistetdan tissi tutkimuksessa
havaittuun toimitusjohtajaksi kehittymisen vaiheisiin, voidaan toimitusjohta-
jalta edellytettévista taidoista esittda seuraavaa (kuvio 15):

Kokemus Toimitusjohtajan | Toimitusjohtajan tarvitsemien taitojen suhteellinen merkitys
(k&) kehittymisvaiheet uran eri vaiheissa
26-30 Toimitusjohtaja
(50-)
21-25 Toimitus- tai muu
(45-49) johtaja
16-20 Laajemmat vastuut
(40-44) (JOhtéli’lt(_"mnus' Késitteellinen Tekniset Sosiaaliset
johtaja) ajattelu taidot taidot
11-15 Haasteet ja naytot
(35-39)
6-10 Kehittyminen
(30-34)
0-5 Perehdytys,
(24-29) potentiaalin

tunnistaminen

Tarvittavat taidot

Kasitteellinen ajattelu

Tekniset taidot

Sosiaaliset taidot

Opittavat asiat

Liiketoiminnan

Yritystoiminta, sen

Itsensa ja muiden

kasitteiden merkitys eri funktiot ymmartaminen eri
ja kaytto. Yrityksen kéytannossa tilanteissa
osat, niiden suhteet
ja kokonaisuus
Oppimistapa Koulu, opinnot, Opinnot, koulutus, Kokemukset,
johtamiskoulutus, tyokokemus, tyokokemukset,

soveltaminen

soveltaminen

palaute, koulutus

Kuvio 15: Toimitusjohtajan tarvitsemien taitojen merkitys uran eri vaiheissa

Useimmilla haastatelluilla toimitusjohtajilla oli ensimmaiseen tyopaikkaan
mennessain paljon tehtdvin vaatimia taitoja laajempi teoreettinen osaami-
nen, lahes kaikkihan olivat suorittaneet korkeakoulututkinnon. He eivat kui-
tenkaan tienneet sitd, kuinka yritys kiytdnndssa toimii. Fayol totesi saman
asian antaessaan neuvoja vastavalmistuneille ja korostaessaan kokemuksen
merkitystd (Fayol 1918/1990, 179). Vastavalmistuneilla oli toisin sanoen
vastaukset, mutta he eivit tunteneet kysymyksia. Sen vuoksi heidén oli aluksi
opeteltava suppeassa tehtdvissa yrityksen toimintaa yleensi ja omaa tehta-
vadnsa suhteessa sithen. Tdméa omien teoreettisten tai teknisten taitojen so-
veltamisen oppiminen kaytdnnossa korostuu kahden ensimmaiisen vaiheen
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aikana. Tdma nékyy tuloksissa niin, etta urallaan toimitusjohtajiksi paatyneet
ovat vaihtaneet tehtdvid usein ja padsseet hankkimaan kokemusta eri niko-
kulmista.

Kun henkil6 ylenee tehtdvissiddn esimiestehtiviin, alkaa sosiaalisten taito-
jen ja kisitteellisen ajattelun merkitys voimistua. Thmissuhdetaitojen arvo
nousee. Esimiesten on ymmarrettdvd muita, heidin motivaatiotaan ja sita,
kuinka heidit saa toimimaan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Nama
taidot, kuten kommunikaatio-, neuvottelu-, suostuttelu-, konfliktien hallinta-
ja valmentamistaito, ovat ratkaisevan tirkeitd toimitusjohtajaksi kehityttaes-
sd. Toimitusjohtajien on opittava johtamaan muiden kautta ja delegoimaan
ilman, etta luottaa omiin teknisiin tietoihinsa, joihin pitdytymisesté voi tulla
suoranainen uraeste (McCall ja Lombardo 1983, 28—-29; Mumford ym. 2000,
20). Tdmén tutkimuksen tulosten perusteella juuri sosiaaliset taidot ja ihmis-
ten johtamisen osaaminen on alue, joka on toimitusjohtajille suurin haaste ja
jonka suhteellinen merkitys nousee organisaatiotasojen mukaan. Thmisten
johtaminen mainittiin PA Consulting Groupin haastattelututkimuksessa
ylivoimaisesti tirkeimpéna taitona, joka johtajien oli ollut opittava suoriutu-
akseen roolistaan johtajana ja joka myos koettiin vaikeimmaksi asiaksi johta-
jan tyossd (PA Consulting Group 1991, 18-25; ks. myds Kotter 1990b, 155).
Nama asiat korostuivat haastatteluissa vahvasti.

Orvokki: Ja sitten se, mitd md olen yrittdnyt omassa johtamisessanikin itsellenikin

kouluttaa, ettei vaan pddse unohtumaan, on sitten se, mikd on ikuisen oppimisen

alue, hienoakin sindnsd, on niin kuin ihmiset. Aina kun tuntuu, ettd kaikki on hal-
linnassa, niin silloin md rupeen miettimddn nditd ithmisasioita.

Kisitteellinen ajattelu on tietysti tirkeda uran kaikissa vaiheissa, koska on-
gelmia on ratkottava jokaisessa tehtdviassd. Sen suhteellinen merkitys koros-
tuu erityisesti siind vaiheessa, kun henkilo saa johdettavakseen oman tuote-
ryhmain, liiketoiminnan, tulosyksikon, liiketoiminta-alueen tai yhtion. Silloin
hénen on pystyttivda hahmottamaan monimutkaisessa ja muuttuvassa toi-
mintaymparistossa oman toiminnan kokonaisuus, sen visio, strategia ja toi-
mintasuunnitelmat sekid kyettavd vilittiméaan ne muille (Yukl 2010, 69).
Ilman konseptuaalista ajattelua tima ei onnistu, eika téllainen yksilo myos-
kdan etene urallaan toimitusjohtajaksi (McCall ja Lombardo 1983, 28-29).
Myos Katz (1955, 38) pitdd kasitteellistd ajattelua ylimméssa johdossa kaik-
kein tarkeimpéni taitona, jonka puuttuminen on riski koko organisaatiolle.
On my®os esitetty, ettd aiemmat kokemukset rakentuvat toisiinsa kytkeytyviksi
osaamisrakenteiksi, jotka vaikuttavat siihen, kuinka johtajat muotoilevat
ongelman, rajoitteet ja ratkaisumallit. Niiden on esitetty olevan ratkaisevan
tarkeitd johtajien tuloksellisuuden kannalta (Mumford ym. 2000, 21; Stern-
berg ja Wagner 1993, 1-5). Joidenkin toisten tutkijoiden mukaan kisitteelli-
sen taitojen on oltava “riittdvat” tehtdvaan nidhden, jotta osataan valita oikea
suunta monimutkaisessa ymparistossa (Kotter 1990b, 153).
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Taman tutkimuksen haastatteluissa asioiden johtaminen sai kuitenkin vain
vahdn huomiota. Suunnittelusta ndyttaa tulleen joustavampaa ja toimitusjoh-
tajat ovat siirtyneet aiempaa operatiivisempaan suuntaan. Lisdksi toimitus-
johtajilla on apunaan johtajatason alaisia vastaamassa esimerkiksi strategi-
sesta tai taloussuunnittelusta ja auttamassa kasitteellisessa ajattelussa. Haas-
teena ei timén tutkimuksen mukaan ole niinkdidn strateginen ajattelu ja
suunnittelu, vaan suunnitelmien toteuttaminen organisaation avulla kulloi-
sessakin sosiaalisessa tilanteessa. Tama viittaa sosiaalisten taitojen ja itse-
luottamuksen tarpeeseen (Bandura 1977; Boone ym. 1996; Mumford ym.
2000, 19; Suomen Strateginen Seura 2007 ja 2008).

Kaikkia kolmea taitoa, teknista, sosiaalista ja Kkasitteellistd, voidaan pyrkia
kehittdim&aan kouluttamalla ja valmentamalla. Kaikki haastatellut toimitus-
johtajat ovat saaneet johtamiseen hyvan teoreettisen peruskoulutuksen. Ku-
kaan ei kuitenkaan puhu siitd ja sen merkityksesta. Kaikki toteavat, ettd he
ovat oppineet johtamisen kaytdnnon kokemuksistaan. Tamén tutkimuksen
mukaan nayttaa siis siltd, ettd johtamisen voi oppia, mutta sité ei voida opet-
taa (vrt. Bennis ja Nanus 1986, 148-149; Sherman, 1995 ). Syita sithen, miksi
opiskelu, koulutus ja kurssitus eivéit saa aikaan enemmén oppimisen koke-
muksia voi olla useita. Bennis ja O’Toole (2005, 96—100) esittavit syyksi sitd,
etteivat korkeakoulut palkkaa sellaisia johtamisen professoreita, joilla olisi
kaytannon kokemusta yrityksista ja jotka osaisivat opettaa johtamiskaytanto-
ja. Heiddn mukaansa néistd oppilaitoksista on tullut liian tieteellisia, tutki-
muspainotteisia ja teoreettisia kiytdnnon johtamistarpeita ajatellen. Mintz-
berg kritisoi johtamiskoulutusta, erityisesti MBA-koulutusta, liiallisesta tie-
teellisyydestd ja liian viahaisestd ndkemyksellisyyden ja kokemuksellisuuden
opettamisesta (Mintzberg 2004, 93). Hinen mukaansa johtajien kehittami-
sen tulisi perustua ndiden omien kokemuksien syvempéaian ymmaértamiseen ja
siitd oppimiseen. Mielenkiintoista on my6s havaita, ettd Katz esitti jo vuonna
1955 parhaaksi johtamistaitojen kehittdjaksi kaytéantod, "tekemélld oppimis-
ta”, koska ihmiset oppivat eri tavoin ja koska heilld on erilaiset kokemustaus-
tat (Katz 1955, 40).

Johtajien kehittdminen on todettu tarpeelliseksi jo Fayolin ja Barnardin ai-
kana, mutta samalla vaikeaksi, koska ei tiedetd kuinka se tehtiisiin (Fayol
1918/1990, 170-172; Barnard 1938/1968, 221-222). Johtamisen ja johtajien
kehittimisen tutkimusta on haitannut kisitteiden epaselvyys, ldhestymista-
pojen pirstaleisuus ja systemaattisuuden puute, minka takia tutkimustulokset
ovat epavarmoja (McCauley 2008, 4-5; Avolio ym. 2010, 634). Tdmén vuoksi
johtajien kehittamista kritisoidaan edelleen vahvasti (Barker 1997; Mintzberg
2004; Bennis ja O'Toole 2005). Kehittdmistulokset eivit ole timéankaan tut-
kimuksen mukaan erityisen hyvia: 70 % haastatelluista toimitusjohtajista oli
tullut tehtdvainsa yrityksen ulkopuolelta.
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Kokemus ei sindnsa riitd oppimiseen; siitd opitaan vain, jos sita osataan ar-
vioida, reflektoida ja antaa sille merkitys. On osattava kysya oikeat kysymyk-
set, joihin vastaamalla oppiminen tapahtuu: "Miti tapahtui? Mitd tima tar-
koittaa?” (tilanteen kuvaus), "Miksi tdma tapahtui?” (tilanteen analyysi), Mita
tdma vaikuttaa toimintaan?” (vaihtoehdot, toiminta, oppiminen). (Katz 1955,
40; Kolb 1984, 26—39; Ruohotie 1998, 113-116; Daudelin 1996, 41; Mumford
ym. 2000, 21; Scott 2010, 431.) Oppimiselle olennaista on Klimoskin (2007,
494) mukaan myos se, ettd reflektointi johtaa uuden tulkinnan hyédyntami-
seen tyossd. Mintzberg (2004, 253—256) suosittelee, ettd johtajille opetettai-
siin systemaattisesti reflektointia, jonka perustana ovat heidan kirjoittamansa
kuvaukset omasta toiminnastaan ja niiden arviointi opittujen kisitteiden tai
teorioiden valossa. Han on kehittinyt naistd 1dhtckohdista johtajien koulu-
tusmallin, jossa reflektoinnilla on merkittava osuus. Johtamiskoulutuksen
olisi toisin sanoen autettava johtajia ymmartdmaan kokemuksensa suhteessa
omaan ty6honsi, selittimiin sen merkitys siind loogisesti ja parantamaan
johtamista jatkossa. Tama liittyy siihen, ettd johtajien ty6 tapahtuu ymparis-
tossd, jossa heiddn on késiteltiva informaatiotulvaa ennemminkin kuin tés-
mallisesti maariteltyja ongelmia. Oman tekemisen arviointi ja reflektointi
auttaa johtajaa toimimaan seuraavan kerran vastaavassa tilanteessa harki-
tummalla tavalla. Silloin han pystyy hyodyntdméaan toiminnassaan kokemuk-
sen antamaa syvempaa ymmarrysta. (Weick 1995, 6-16; Weick 1983, 236.)

Kokemukset ja niiden reflektointi ovat térkeitd toimitusjohtajille senkin
vuoksi, ettd niiden avulla he luovat johtamisesta kokonaisvaltaisia ajattelu-
malleja (mental models). Ne ovat erdinlaisia yksinkertaistettuja jarjestelma-
kuvauksia siitd, kuinka johtaminen ja siihen vaikuttavat syy- ja seuraussuh-
teet eri tilanteissa toimivat. Ne auttavat toimitusjohtajia ymmartiméaan ko-
konaisjirjestelméa, luomaan tarvittavan vision, tavoitteet ja toimenpiteet
sekd selittdmddn niiden merkityksen ymmarrettidvalld tavalla. Téllaiselle
osaamiselle on kysyntéda suurissa ja monimutkaisissa organisaatioissa, erityi-
sesti muutosten ja kriisien aikana. Jotta toimitusjohtaja pystyy luomaan tar-
vittavat mallit ja tarvittaessa muuttamaan ne, on hénen saatava paljon erilai-
sia kokemuksia, niin kuin téassa tutkimuksessa on todettu. (Strange ja Mum-
ford 2005, 122-125; Ross 2006, 64-71; Johnson 2008, 86; Ligon ym. 2008,
313-314.) Mc Call (1988, 7) ja Lindsay ym. (1987) tutkivat 191 johtajan koke-
muksia, jotka he luokittelivat kuuteentoista luokkaan. Nailla taas oli erilaisia
oppimisvaikutuksia 34 osaamissalueeseen. Liitteen 10 taulukko esittas, kuin-
ka erilaiset kokemukset vaikuttavat johtamisen eri osa-alueisiin kyseisten
tutkimusten mukaan.

Fayol tdhdensi sekid kokemuksen ettd koulutuksen merkitysta. Edellista tar-
vitaan tyon ja siihen vaikuttavien tekijoiden syvilliseksi ymmartamiseksi.
Koulutus taas on tarpeen kokemusten hahmottamiseksi ja jasentdmiseksi
sekd uusien nikokulmien 16ytdmiseksi. Hinen mukaansa kokemus on aina
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vanhaa ja rajallista, minka vuoksi se voi olla muuttuvassa maailmassa jopa
vaarallista ilman koulutusta. Tavallaan Fayolkin korosti reflektointia, vaikka
ei tatd termia kdyttanytkdadn. Han esitti reflektoinnin idean johtamisosaami-
sen kehittimisessd noin 90 vuotta ennen Mintzbergid. (Fayol 1918/1990,
177-178.)

Tamén tutkimuksen perusteella vaikuttaa silt4, ettd johtamisen opiskelussa
ja koulutuksessa on puutteita, koska toimitusjohtajat eivit pysty kytkemaéan
niiden antia ty6honsi ja koe niistd oppivansa. Haastateltavat eiviat puhuneet
omasta koulutuksestaan kuvatessaan kehittymistddn johtajaksi. He eivit
nostaneet esiin omaa hyvia peruskoulutustaan, eivit puhu siitd eivatkid an-
nan sille suurta merkitystd johtamistyossddn. He eivit myoskaan korosta
saamansa johtamiskoulutuksen tirkeyttd omassa johtamisessaan siitd huoli-
matta, ettd he ovat saaneet sitd uransa varrella runsaasti. Lisiksi tiedetin,
ettd johdon koulutus on téirkeilla sijalla suurissa yrityksissa: henkilostGjohto
on pitdnyt sitd tyonsd tarkeimpina painopisteenda (PA Consulting Group
2005, 11; Avolio ym. 2010, 633). Usein haastateltujen johtamiskurssit ovat
olleet kansainvalistd huippuluokkaa tai niiden opettajat tunnettuja kansain-
valisid vaikuttajia. Koulutuskustannukset ovat merkittavia. (Rainisto 2010.)
Johdon koulutuksen vaikuttavuudesta puuttuvat kuitenkin Mumfordin ym.
(2000, 92) mukaan selvit naytot.

Toimitusjohtajat eivit myoskaan maininneet johtamisoppeja tai kirjoja joh-
tamistaitojensa lahteena. Monet vield erikseen totesivat, ettei johtamista voi
kirjoista oppia. He yksinkertaisesti kokevat hankkineensa johtamisosaami-
sensa kaytdnnossd monipuolisista tehtivistd. Samalla he korostavat tilanteen
ja johtajan oman persoonallisuuden merkitysta. Niiden perusteella jokaisen
on luotava oma johtamistyylinsa. He eivit siis usko yhteen, yleiseen johtami-
sen malliin.

Ilmi: Md en ole hirveesti leadership-kirjoja kuitenkaan jaksanut lukea. Md olen ol-

lut monella leadership-kursseilla. Aiemmin vaikka kuinka paljon, mutta kylld se

(harkitsee),... Ei sitd vaan voi kirjasta oppia. Ei se kuitenkaan ole mitddn rakettitie-

dettd loppujen lopuksi. Se on niin kiinni omasta persoonallisuudesta ja tilanteesta...

ettd kylld se vaan on kehitettdvd itse se oma tyyli.

Jatkotutkimuksin olisi mielenkiintoista selvittaa lahemmin myos sitd, miksi
johdon koulutus ja kirjallisuus saavat ndin vahdisen painotuksen ja kuinka
niitd tulisi kehittaa, jotta niihin kdytetyt suuret panostukset tuottaisivat pa-
remman hy6dyn, kuin tdssa tutkimuksessa on tulokseksi saatu.

Suomessa asepalveluksen suorittamista ja siihen liittyvaa aliupseeri- ja up-
seerikoulutusta on perinteisesti pidetty suomalaisen johtamisosaamisen
tirkednd ldhteend. Sen on arveltu olevan my6s yhtend syynd naisjohtajien
viahaisyyteen suurten suomalaisyritysten johdossa. Usein esitetidn myos
lukuja siitd, kuinka suuri osa suomalaisista johtajista on kdynyt RUK:n ja
mika sen vaikutus on johtajavalintoihin tai johtamiseen. (Hartikainen 2005;
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Tienari ym. 2004; Huhtanen, 2010; Rim6 2010; Hdmaéldinen 2010, Hetema-
ki 2010.) Haastatellut toimitusjohtajat eivit pitdneet armeijaa merkittdvana
tekijana heiddn johtamisosaamisensa kehittymisesta ja johtamisesta. Taméan
tutkimuksen tulosten perusteella perinteinen késitys armeijan merkityksesta
ei pida paikkaansa tutkittavien ryhmass3, eiviatka haastateltavat pida asepal-
veluksen aikana saatua johtamiskoulutusta merkittdvdna oman johtamisensa
kannalta. Ainakin osittain timi johtuu siitd, ettd nykyiset toimitusjohtajat
ovat kdyneet armeijan padosin 19770- ja 1980-luvuilla mutta johtavat nykyi-
sessd ymparistossd, joka on monessa mielessi erilainen kuin se, jossa asepal-
velus suoritettiin. Puolustusvoimat onkin tunnistanut ympériston muutoksen
ja kehittdnyt omaa johtamismalliaan ihmispainotteisempaan, ns. syvéjohta-
misen suuntaan 1990-luvulta ldhtien (Hetemiki 2010, 37).

Jos tissid tutkimuksessa havaittu toimitusjohtajien kehittymismalli pitda
paikkansa yleisemminkin, se antaa ajattelemisen aihetta naisjohtajien kehit-
tdmisen kannalta kahdessa mielessd. Naiset niyttdvat aloittavan tyouransa
miehid vaatimattomammista tehtavista, joten se saattaa haitata heiddn mah-
dollisuuksiaan tulla huomatuksi ja paasta kehittymaan urallaan (Vanhala ja
Pesonen 2008, 45). Toinen tekija on perheen perustamisen ja lasten syntymi-
sen sattuminen juuri niihin vuosiin, jolloin toimitusjohtajiksi kehittyneilla oli
meneillddn voimakkaimmat kehittymis- ja nayttovuodet. Aiemmissa tutki-
muksissa on todettu, ettd naisjohtajat ovat miehid useammin perheettomia
tai ettd he vetdytyvat kovimmasta urakilpailusta (Vanhala ja Pesonen 2008,
37-41). Tassd tutkimuksessa niitd kysymyksid ei pyritty vihdisen aineiston
takia selvittdimian, mutta aihe voi olla kiinnostava naisten uria tutkiville.
Tamankin tutkimukseen perusteella niyttaa kuitenkin siltd, ettd perheellisen
naisjohtajan tyo- ja ajankayttotavat poikkeavat selvisi perheellisten miesten

ajankaytosta.
4.3.3 Johtamisen kohdistuminen

"Toimitusjohtajien johtaminen kohdistuu thmisiin"

Tutkimuksessa mukana olleiden toimitusjohtajien johtaminen kohdistuu
ennen muuta ihmisiin, ei niinkdén asioihin. He kiinnittavit johtamisessaan
huomionsa erityisesti 1ahimpiin alaisiinsa, johtoryhméaan. Siihen kuuluvien
henkildiden nimittiminen ja osallistuttaminen yritysten johtamiseen on
toimitusjohtajien keskeisin tehtdva johtajana: he johtavat sekd ryhmaa etta
yksilGitd. Tyossddn toimitusjohtajat luonnollisesti pyrkiviat vaikuttamaan
myo0s koko henkildst6on, hallitukseen ja erityisesti sen puheenjohtajaan seka
muihin sidosryhmiin, kuten asiakkaisiin ja omistajiin. Kuvio 16 (s. 127) esit-
tda johtamisen ulottuvuuksia sen mukaan, suuntautuuko johtaminen ihmi-
siin vai asioihin, yksil6ihin vai suurempaan joukkoon.

Tutkimustulos on ristiriidassa yleisesti vallitsevan kasityksen kanssa: suo-
malaisten johtajienhan on viitetty olevan asiakeskeisid kaskijoitd. Julkisuu-
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dessa puhutaan usein ns. "managing by perkele”- johtamisesta, milla viita-
taan yksinvaltaiseen kiskyttamiseen (Tienari ja Vaara 2004, 99-100; Tainio
2007, 19). Taméan tutkimuksen mukaan suurten yritysten toimitusjohtajien
johtaminen on ensisijaisesti ihmisten kanssa vuorovaikutukseen, kaksisuun-
taiseen kommunikaatioon ja keskusteluun pyrkivda johtamista. Tehtyjen
haastattelujen perusteella toimitusjohtajat suuntaavat erityisen aktiivisesti
johtamisensa 1dhimpiin alaisiinsa saadakseen niamaé osallistumaan kanssaan
koko yrityksen johtamiseen. Tyon luonteen vuoksi konfliktejakin voi syntya
(ks. taulukko 11, s. 110), jolloin toimitusjohtajat voivat joutua kdyttdimaian
valtaa yksisuuntaisesti, mutta se ei timén tutkimuksen mukaan ole heidin
haluamansa johtamistapa.

lhmisten johtaminen
(Leadership)

Johtoryhméan
jasenet yksildina Johtoryhma
Hallituksen

puheenjohtaja Koko henkilésté

A

Yksil6tavoitteet ja Ihmiset
Yksilo — palkitseminen Organisaatio
(suorituksen Ryhmat
johtaminen) Hallitus
d Omistajat

Asioiden johtaminen,
johtamisjérjestelma

Asioiden johtaminen
(Management)

Kuvio 16: Johtamisen kohdistuminen

Toimitusjohtajien vaikuttaminen kohdistuu useisiin ihmisryhmiin yrityksen
sisé- ja ulkopuolella (ks. kuvio 7, s. 65). Se on luonteeltaan erilaista sen mu-
kaan onko johtaminen henkilokohtaista vaikuttamista, ns. ldhijohtamista, vai
onko se viestintaan perustuvaa etdjohtamista (Waldman ja Yammarino 1999,
270). Yrityksen sisilla 1dhijohtaminen kohdistuu suoranaisiin alaisiin, yrityk-
sen muuhun henkilést66n ja hallitukseen. Jos omistus on keskittynytta, 1ahi-
johtaminen voi joskus suuntautua myo0s omistajiin ja mahdollisesti myGs
muihin ryhmiin kuten ammattijarjest6ihin tai toimitusjohtajan itse vetdmiin
projekteihin. Etdjohtaminen taas kohdistuu koko muuhun henkilostoon,
omistajiin ja sijoittajiin sekd muihin ryhmiin, kuten ammattijarjest6ihin.
Yrityksen ulkopuoliset sidosryhmit koostuvat asiakkaista, toimittajista, toi-
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mialajarjestoistd, valtiosta, kunnista ja mahdollisista muista sidosryhmista.
Niihin toimitusjohtajat vaikuttavat tilanteen ja tarpeen mukaan joko ldhijoh-
tamisen tai etdjohtamisen keinoin.

Haastattelujen perusteella toimitusjohtajien ajankiytté kohdistuu vaihtele-
vasti eri sidosryhmiin henkilon ja yhtion tilanteen mukaan. Yrityksen oman
henkil6ston kanssa kdytetdan noin puolet ajasta, hallitus ja omistajat/ sijoit-
tajat vievit kumpikin noin 10-20 %, ja loppuaika hajautuu tilanteen mukaan
muille ryhmille. Saman tuloksen sai Mintzberg (1973, 51-52). Kotter totesi,
ettd hianen tutkimansa johtajat tyoskentelivit yksin vain 24 % ty6hon kaytta-
mastddn ajasta. Muun ajan he toimivat muiden kanssa ja pyrkivat vaikutta-
maan naihin (Kotter 1982, 80-81). Tyypillistd haastatelluille oli, etteivit he
mielestddn ehdi kayttda tarpeeksi aikaa asiakkaiden tapaamiseen. Monet
my0s kokivat yhdeksi vaikeimmista tehtévistdédn valita ne asiat ja sidosryh-
mit, joihin ajankayttonsa suuntaavat.

4.3.3.1 Johtoryhmd johtamisen kohteena
“Ja kun miehet on valittu, on vapaa tahto kdytetty loppuun. Siitd alkaen on kaikki
selvdd johdatusta.”

Paavo Haavikko, 1966

Koska toimitusjohtajat ovat vastuussa koko organisaatiosta, sen johtamises-
ta ja tuloksista, he eivit ajattele johtamista vain kahden henkilon valisena
tapahtumana, mika on yksi osa johtamista. He pitavit johtamista toimintana,
jossa he omien alaistensa eli johtoryhmin kanssa johtavat koko organisaatio-
ta.

Suurten yritysten toimitusjohtajat ovat toimineet tehtavissaan suhteellisen
lyhyen ajan (vrt. liite 2) ja tulleet tehtdvadnsa usein yrityksen ulkopuolelta.
Vaikka he olisivat nousseet toimitusjohtajiksi yrityksen sisaltakin, he olisivat
silloinkin tehtdvasansa tullessaan riippuvaisia alaisistaan, heiddn osaamises-
taan ja yhteistyohalukkuudestaan. Sen vuoksi toimitusjohtajat arvioivat heti
alkuun sen ryhmain, johtoryhmén tai vastaavan, jonka kanssa he organisaa-
tiota jatkossa johtavat. Tarvittaessa he vaihtavat johtoryhmaén jasenia saadak-
seen aikaan nopeasti mahdollisimman yhteistyokykyisen ja -haluisen tiimin.

Tapio: Ma olin ollut kaks pdivad toissd, niin md jouduin irtisanoon kaks suoraa
alaista: Aivan vddrdt arvot ja vadrd johtaminen... Mun tapani on se, ettd tota mie-
luummin md sanon sen nyt. Me joudutaan muuten kituuttamaan tdssd, ja md nden,
ettd sun ajatukses... Tietysti md olin ollut kuukauden ajan dialogissa, ja md tajusin,
ettd tdd ei lihde. Tdssd on litan iso gap. Sitten md sanoin, ettd tehdddn ndin. Ja sii-
tahdn tuli than kauhee haloo, mutta se myos jamdakaitti, ja se oli osittain mun tar-
koitus...

“Tapion” kuvaama tilanne kertoo niistd vaikeista péatostilanteista, joihin
toimitusjohtaja tehtdvassdan joutuu: hén ei usein tunne hyvin yhtiéta, sen
liiketoimintaa, tehtavaa tai ihmisid, mutta silti hdnen tulee ottaa aloite ja

alkaa johtaa. Hanelld ei yksinkertaisesti ole tulospaineiden alaisena aikaa
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odottaa vedenpitavia ndytt6ja, joiden saaminen voi kestda vuosia. Toimitus-
johtajat pyrkiviatkin mahdollisimman ripeésti kokoamaan sellainen johto-
ryhmaén, jonka kanssa yhdessa han kokee voivansa johtaa yhtiota. Téssa tut-
kimuksessa havaittu piirre saa tukea myos muusta tutkimuksesta. Cannella
(2008, 779) esittid, ettd uusien jasenten lisddaminen johtoryhméén voi aiheut-
taa hairioitd, mikd tekee ymmarrettaviksi sen, ettd toimitusjohtaja pyrkii
tekemiin tarvittavat muutokset heti kautensa alussa. Uusi toimitusjohtaja
pystyy saamaan aikaan muutoksia ja parantamaan tuloksia vain, jos myos
johtoryhmaéssa tapahtuu muutoksia. Schneiderin tutkimuksen mukaan juuri
alaisten valinta, erottaminen tai omaehtoinen p#&tos pysya joukossa on omi-
aan luomaan ryhmiian homogeenista karismaa. Pelkkid rakenteita muutta-
malla muutokset eivit toteudu. (Schneider 1987, 450-451.)

Grinyer ym. (1990, 120-121) tutkivat englantilaisia, huonosti menestyneita
yrityksia, joissa oli saatu aikaan suuria tulosparannuksia. Niihin liittyi toimi-
tusjohtajan ja muun johdon vaihdoksia. Toimitusjohtaja joutuu toimimaan
nopean analyysin ja kokemuksen antamien ajattelumallien (mental models2°;
Strange ja Mumford 2005, 122—-125; Ligon ym. 2008, 313—-314) sekd intuiti-
on perusteella. Tama edellyttda avointa kommunikointia, kuuntelua, omien
puutteiden myontamisté ja arvonantoa ryhmén osaamiselle. Tilanne ei kui-
tenkaan aina ole toimitusjohtajan ndkékulmasta helppo.

Rauli: Joka ikinen ndistd siirroista on niin kuin hyppy kylmddn veteen, ja pimeessd

Jja aallokossa ja virrassa ja ikind et oikein tiedd, ettd miten tdstd selvitddn. Siind on

vaan pakko luottaa siihen, ettd ajatella, helvetti, ohan tdssd tiahdnkin saakka selvit-

ty jotenkin. Ei tdd nyt niin erilaista voi olla... Ja sitten toisekseen, kun tulee ulko-
puolelta jostakin, et sd voi tietdd. Kun sd tulet toimitusjohtajaksi, herran jumala,
ethdn sulla ole mitddn kdsitystd tdstd alasta ennen kuin sd olet puoli vuotta kierrel-
lyt. Siind ma olen ollut tiukka tai ikdvdkin, ettd jos mulla on alussa ollut sellainen

olo, ettd joku soittaa niin kuin than eri vireiselld soittimella kuin muut. Tai ettd joku

on hirveen destruktiivinen, hajottava, niin kuin asenteeltaan negatiivinen tai muu-

ta, niin semmoset md vathdan.

Kovista paatoksistd huolimatta tavoitteena on luoda yhtenidinen ryhma, jo-
ka pystyy tehokkaaseen yhteistyohon. Suurissa yrityksissd toimitusjohtajat
eivit pyri johtamaan yksin vaan toimivat hyvin aktiivisesti saadakseen alai-
sensa osallistumaan yhtion johtamiseen. He kuvaavat omaa toimintamalliaan
samalla tavoin kuin jaettu johtajuus (shared leadership) on kirjallisuudessa
esitetty. Carson ym. (Carson ym. 2007, 1217) mairittavit jaetun johtajuuden
ryhmin ominaisuudeksi, jolloin johtajuus on jaettu sen jasenten kesken eika
ole niinkdan vain yhden nimitetyn johtajan vastuulla. Tama ajatus tulee ldhel-
le Katzenbachin ja Smithin tiimimé&aritelmaa: tiimi on pieni joukko ihmisi4,
joilla on toisiaan tdydentavit taidot ja jotka ovat sitoutuneet yhteiseen tarkoi-
tukseen, joukkoon padmaaria ja toimintatapaan. Niistd he kokevat olevansa

20 "Mental models are conceptual representations used both to understand system
operations and guide actions within the system" (Strange and Mumford, 2005,122).
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vhteisvastuussa. (Katzenbach ja Smith 1993/2005, 165; Avolio ym. 2009,
431-432.) Tallaisen kollektiivisen ylimman johdon vastuun yksil6llisen sijas-
ta havaitsivat my6s Doz ja Kosonen (2007, 100-101) tutkiessaan maailman
suurimpia uuden teknologian yrityksii. Kiivaasti muuttuvassa ymparistossa
ylimmén johdon on heiddn mukaansa toimittava yhdessd voidakseen reagoi-
da nopeasti. Sithen sisiltyy myos kokemusten ja vastuiden paillekkiisyys
seki arvojen korostaminen kayttdytymisen perustana. Cappeli esitttdad perus-
teena ryhmien suosimiselle myds sen, ettd sitoutuminen ryhméin on hel-
pompi luoda kuin sitoutuminen yhtiéon (Cappelli 2000, 108).

Toimitusjohtajat ovat juridisesti yksin vastuussa hallitukselle, eikd johto-
ryhmaélla ole mitdan juridista asemaa. Tdsta huolimatta toimitusjohtajat pyr-
kivit aktiivisesti osallistuttamaan johtoryhméan yhtion johtamiseen. Heilld on
siihen ilmeisesti hyvit perusteet. Yukl (2010) esittaa eri tutkimusten yhteen-
vetona, ettd johtoryhmista on yrityksille hyotya:

1. Johtoryhmilld on mahdollisuus tehdd parempia strategisia paa-
toksid, kun silld on kaytossdan mahdollisimman laajat tiedot.
Ryhma voi kompensoida toimitusjohtajan puuttuvat taidot.

3. Sen tekemit paatokset edustavat todennékdisesti paremmin orga-
nisaation jasenten intresseja.

4. Téarkedt tehtdvat tulevat paremmin hoidettua, kun saatavilla on
useampia henkil6ita sitd varten.

5. Kommunikaatio ja yhteisty6 eri yksikoiden vililld paranee.

6. Osallistuminen strategisten padtosten tekemiseen parantaa niiden
toteuttamisen todennakoisyytta.

(Yukl 2010, 410.)

Osittain hy6tyjen saavuttaminen riippuu tilanteesta. Johtoryhmaé on erityi-
sen hyo6dyllinen silloin, kun ympérist6 muuttuu nopeasti, on monimutkainen
ja asettaa paljon haasteita toimitusjohtajalle. Samoin teknologiset muutokset,
globalisoituminen ja itseniiset liiketoimintayksikot ja niiden koordinointi
korostavat johtoryhmén arvoa. Lisdksi syynd on tiimiajatteluun rohkaisemi-
nen yleensi kaikilla organisaatiotasoilla, koska on huomattu ryhmien yhteis-
tyon tarjoamat tehokkuusmahdollisuudet. (Drucker 1954, 204; Katzenbach ja
Smith 1993/2005, 165; Carsson ym. 2007, 1217; Yukl 2010, 410.)

Kuviossa 17 (s. 131) esitetddn Dayn ym. (2004, 862) laatima malli siit4,
kuinka uusi toimitusjohtaja pyrkii rakentamaan ryhménséd johtamiskapasi-
teetin ja mitka tekijat sithen vaikuttavat. Aluksi toimitusjohtaja arvioi ryhman
jasenten ominaisuudet ja taidot suhteessa omaan osaamiseensa, tarvittaessa
tdydentéa niité ja jarjestda toimintaa tukevaa ja yhteisty6td edistavaa koulu-
tusta. Ryhmén toiminnan kdynnistyessd pyritdan lisadaméan ryhméasuuntau-
tuneisuutta, yhteisvastuuta ja tulosten seurantaa, minka tuloksena odotetaan
oppimista ja ryhmidhengen kehittymisti. Lopullisena tavoitteena on ryhmén
johtamiskapasiteetin nousu niin, ettd johtajuus on jaettua ja ryhmén jasenten
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valiset yhteydet ovat hyvat. Day kutsuu tata sosiaaliseksi pddomaksi, joka
vaikuttaa my0s jokaisen ryhmin jasenen osaamiseen ja taitoihin kehittavasti.
(ks. myos Doz ja Kosonen 2007, 101-104). Téssi tutkimuksessa haastatelta-
vien toimitusjohtajien kuvaama toiminta johtoryhmayhteistyon luomiseksi
muistuttaa Dayn mallia sekd Katzenbachin ja Smithin (1993/2005, 165) tii-
mimaaritelmaa.

Muodolliset Interventiot
- ristiinkoulutus
PANOS - muutoskoulutus
- ryhman koordinointikoulutus
I
VALITTAJA

Ryhmaén jasenen Ryhmétyo
- resurssit l - tukikayttaytyminen R -
YksilGllinen - 0saaminen T - toiminnan seuranta | VALITTAJA
paaoma - taidot B o - ryhmén suuntau-
~kywyt VALITTAJA tuminen
Johtajan resurssit
- johtamisosaaminen
- johtamistaidot
- johtamiskyvyt
Ryhman johta- Ryhméoppiminen
. miskapasiteetti - oppimis- VALITTAJA
Sosiaalinen - yhteisyys kayttaytyminen TULOS
paaoma - jakautuneisuus - oppimis-

- yhdistavyys suuntautuminen

TULOS

Kuvio 17: Ryhmaén johtamiskapasiteetin kehittyminen (Day ym. 2004, 862. Suom. J.
Kulla 2010.)

Haastateltujen toimitusjohtajien kuvaama kayttaytyminen antaa selvan tu-
en Hambrickin ja Masonin (1984) esittdmalle upper echelon - teorialle ja sen
jatkeelle, strategic leadership -teorialle. Niiden mukaan yrityksen paatoksiin
ja tuloksiin vaikuttavat ratkaisevasti ylimman johdon — ei vain toimitusjohta-
jan — taustat ja ominaisuudet (Hambrick ja Mason 1984; Hambrick 2007,
330). Drucker (1954, 204) totesi jo aiemmin, ettd toimitusjohtajan tyo ei voi
missaan yrityksessd, kaiken pienimpia lukuun ottamatta, olla yhden ihmisen
tehtdvd. Taman tutkimuksen tulokset tekevat ymmaérrettaviksi sen, minka
vuoksi toimitusjohtajat kohdistavat johtamisensa ennen muuta johtoryh-
main. Heidan onnistumisensa koko organisaation johtamisessa riippuu siita,
kuinka hyvin he onnistuvat 1dhimpien alaistensa valitsemisessa ja osallistut-
tamisessa yhtion johtamiseen. Tulokset vieviat my6s pohjaa ns. suurmiesteo-
rialta, jonka mukaan ylin johtaja yksin ratkaisee organisaation menestyksen
(Northouse, 2010, 15).

Koska toimitusjohtajat tdmin tutkimuksen mukaan nojaavat johtamises-
saan vahvasti johtoryhméin tai joskus vield suurempaan joukkoon ylimpia
johtajia, he pyrkivit valinnoillaan varmistamaan riittdvan osaamisen ja nako-
kulmien erilaisuuden. Vatanen ja Ahman (2007, 125) havaitsivat erikokoisia
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ja eri organisaatiotasoisia johtoryhmid tutkiessaan, ettd ryhmén jdsenten
erilaisuus ja lilan suuren johtajariippuvuuden vilttdminen vaikuttivat yrityk-
sen tuloksellisuuteen myonteisesti.

Rauli: Taalldkin, ja muissakin paikoissa, md olen koettanut sanoa, ettd kun tiimid

kerdtddn, otetaan joku, joka on vanha ja viisas, ja vdhdn ehkd jarruttelee, ja sitten

joku semmonen, kun on ollut pitkddn talossa. Se voi olla tdd sama tai eri henkilo.

Sitten joku sellainen, joka tulee than ulkoa, jostakin ihan toisesta hommasta. Sitten

on joku joka on than eri tkdinen kuin muut. Etta yksi, joka on paljon nuorempi kuin

muut, etteivdt kaikki ole saman ikdisia. Sitten, ettei olisi pelkkid miehid, ettd olisi
vdhdan naisiakin. Sitten on nditd myyntireppureita, jotka on tuolla luukuttanut asi-
akkaissa ja tietdd myynnistd ja markkinoinnista. Ja sitten on niitd, jotka ymmdrtad
tuotantomasiinan pddlle, olipa se sitten minkdlainen tahansa. Ja sitten on vield nii-
ta thmisid, jotka osaa niin kuin lukujen pddlle. Heterogeniaa. Ja, ettd uskalletaan...

Niin kuin md olen aina kaikille sanonut, etta kylld ndita saa kritisoida. Sanokaa,

mutta sanokaa etukdteen.

Tamén tutkimuksen toimitusjohtajat jakavat aktiivisesti omaa tyGtiaan alai-
silleen osallistuttamalla ja delegoimalla. He ovat omaksuneet jo Fayolin
(1918/1990, 160) esittimian periaatteen organisaation hierarkkisuudesta ja
delegoinnin merkityksesté: toimitusjohtajan tulee tehda vain niitd asioita,
joita kukaan muu ei voi tehdd. (Hambrick ym. 2005, 485). Johtoryhman
osallistuttaminen on tarpeen monipuolisen ja kriittisen keskustelun aikaan-
saamiseksi paatoksia valmisteltaessa ja niita tehtdessa. Ryhmadn kuuluvien
on erilaisuudestaan huolimatta pystyttava yhteistyohon, eivitka heidan ajat-
telunsa ja tavoitteensa saa erota liiaksi toimitusjohtajan ajattelusta ja tavoit-
teista; heiddn on muodostettava riittdvin homogeeninen, yhteistoimintaan
kykeneva ryhma. Silloin he pystyvit sopimaan tavoitteista ja toiminnasta
niiden saavuttamiseksi (Waldman ja Yammarino 1999, 272—276; Carpenter
ym. 2004, 761). Liian suuri johtoryhmén diversiteetti vaikuttaa yritykseen
tuloksiin kielteisesti (Miller ym. 1998, 52), koska siitd voi seurata konflikteja
(Cronin ja Weingart 2007, 769).

Johtoryhmin mukaan saaminen on tarkeda. Tainio ym. (1985, 85-86, 111)
raportoivat vuonna 1985 suomalaisyritysten toimitusjohtajien suurimmaksi
haasteeksi muutoksissa muun johdon vastustuksen. Toimitusjohtajien joh-
tamisymparist6 on ollut viime vuosina nopeasti kehittyvi, kun globalisaatio,
teknologia, ilmasto, ika-, alue- ja elinkeinoeldméin rakenne ovat muuttumas-
sa (Hautamiki 2008, 9; Kurkilahti ja Aijo 2007, 18—22). Jotta tarvittavat
muutokset ovat olleet mahdollisia, on ollut pakko hankkia uuteen toimintata-
paan liittyvdd osaamista yrityksen ulkopuolelta. Tahdn pakottaa liiketoimin-
taympaériston nopeatempoinen muuttuminen ja liiketoiminnan sopeuttami-
nen muutoksiin tai muutosten ennakoiminen.

Salomo: Joo, kylld me ollaan jouduttu, en ole siitd ylped, ettd ollaan jouduttu tuo-

maan ulkopuolelta aika paljon. Olisi tietysti hienoa, jos yritys olisi kasvattanut si-

sdlta kaiken sen osaamisen, johtamisosaamisen suuremmassa mitassa. Mutta kylla
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se vaan on jouduttu toteamaan se, ettd organisaatiossa on sitd osaamista, mitd or-

ganisaatio on tehnyt sitd ennen.

Oikeiden henkil6iden valinta avaintehtiviin onkin haastateltujen toimitus-
johtajien mielestd heiddn tyonsa tirkeimpia tehtidvid. "Ratkaisu on ihmisis-
sd”, totesi yksi haastateltavista. Monet toimitusjohtajat korostivat johtamisen
olevan juuri tiimin tai joukkueen luomista ja sen motivoimista yhteisten ta-
voitteiden saavuttamiseen. Tami ajattelu muistuttaa Barnardin ajattelua
toimitusjohtajan tyOstd, johon sisdltyvit organisaation ja tehtdvien maaritta-
minen, avainhenkiléiden valinta sekd yhteistyon varmistaminen (Barnard
1938/1968, 216—234). My0s Fayol korosti johtamistehtavissa henkilovalinto-
jen merkitysta seké tehtdviinsd sopimattomista eroon padsemisti. Toimitus-
johtajan ominaisuuksien hén totesi riippuvan tukena olevasta esikunnasta.
Kaantden saman voi sanoa niin, ettd johtoryhmén ominaisuudet riippuvat
toimitusjohtajan ominaisuuksista. (ks. kuvio 3, s. 15; Fayol 1918/1990, 158).
Taman vuoksi ei olekaan ihme, ettd toimitusjohtajat korostivat tassa tutki-
muksessa omien vahvuuksiensa ja heikkouksiensa tuntemusta. Muuten he
eivit kokeneet olelvansa kykenevid palkkaamaan omaa osaamistaan tayden-
tavid henkil6ita. Tama ajattelu tukee myos Dayn mallia ryhmén johtamiska-
pasiteetin luomisesta (kuvio 17, s. 131).

Toimitusjohtajat joutuvat henkil6valinnoissaan tekeméén joskus kovia paa-
toksid, mutta heiddn mielestdan pahinta on pitdd ihmistd tehtidvassi, jossa
hén ei onnistu: ymparisté alkaa hylkid ja motivaatio sekd omanarvontunto
kirsivit. Olennaista johtajan kannalta on saada tehtdviin mahdollisimman
hyvii, itseddn parempia alaisia ja pitda heidat motivoituneina.

Urho: Nditd juttuja puhuttiin kerran, niin md sanoin, ettd silld ei ole mitddn helve-
tin vdlid, miten hyvd ma olen. Muuta kuin se, ettd md l6yddn ne oikeat thmiset ja
saan pidettyd ne motivoituneena, ja saan kehitettyd niitd... Md sanon aina, ettd
muistakaa joka aamu, ettd se et ole tarkedd, kuinka hyva sad olet, se on tdarkedd
miten hyvd on sun joukkost... Jos sulla on satoja tai tuhansia alaisia, niin se pahin
uhka on se, ettd thmiset ei uskalla palkata parempia alaisia kuin ne itte on.

"Urhon" puheenvuoro heijastaa laajemminkin toimitusjohtajien huolta pa-
tevien henkil6iden saamisesta organisaatioon, erityisesti johtotehtaviin. Ta-
main vuoksi monilla organisaatioilla on erityiset menettelyt johtajapotentiaa-
lin tunnistamiseen ja kehittamiseen. Tosin ne eivat ndytd Suomessa toimivan
kovin hyvin, koska ne eivit pysty tuottamaan yritysten siséltd toimitusjohta-
jia. Haastatelluista toimitusjohtajistahan 70 % oli tullut tehtavainsa yrityksen
ulkopuolelta. Laajassa kansainvilisessi kyselyssd 56 % vastaajista (5661 vas-
taajaa 109 maasta) arvioi yrityksillddn olevan suuria vaikeuksia 10ytda seuraa-
jia ylimmille johtajilleen yrityksen sisdltd, mika kertoo siitd, ettd haaste on
yleismaailmallinen (BCG and WFPMA 2010, 15).

Se, mihin toimitusjohtajat tdssd tutkimuksessa sanovat voivansa erityisesti
vaikuttaa, on johtoryhmén jasenten ja heidén alaistensa valinta. N&illa paa-
toksilla toimitusjohtajat kokivat voivansa vaikuttaa organisaatioon enemméan
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kuin millddn muulla toiminnalla. Jos toimitusjohtaja osallistuu suorien alais-
tensa ja nédiden alaisten valintaan, han on henkilokohtaisesti mukana noin
40-50 tiarkeimmain johtajan valintapaitoksessi. Yleensd hian myos seuraa
ndiden suoriutumista ja osallistuu heididn kehittdmiseensa.

Ensio: Md oon ldhtenyt siitd, kun meilldkin ndiden divisioonankomentajien taytyy
olla sen tasoisia thmisid, ettd ne vois periaatteessa johtaa sitd tdysin itsendisestikin.
Se on se ldhtokohta. Md en ole semmonen niin kuin mikrojohtaja, joka puuttuu joka
asiaan... Se, mikd tdssd mun mielestdni korostuu tdillaisessa organisaation kautta
Jjohtamisessa, kylldhdn se on oikeet thmiset. Kyl md koen niin kuin keskeiseksi ellei
tarkeimmdksi tehtdvdksi miettid oikeita ithmisid oikeille paikoille. Se on musta
ydin... Ja sehdn on myés valitettavasti funktio, jossa tekee virheitd. Vaikka kuinka
huolellinen on, niin aina silloin tdlloin tulee virheitd, ja se on tietysti silld tavalla,
ettd se on harvoin valittavan virhe, vaan se on valitsijan virhe. Thmiset on yleensd
hyvid, motivoituneita, mutta ne on vaan vddrdssd paikassa. Erota nopeesti, valitse
harkiten.

Lauri: Sitd ei than alkuvaiheessa omaa polkuaan ymmdrrd sitd thmisten merkitys-

td. Ennen kaikkea sitd, kuinka tirkeitd thmisvalinnat ovat. Ja mitkd ovat ne avain-

henkilévalinnat, jotka ovat niin tdrkeitd. Niin, ja mitd isompiin johtamistehtdviin
mennddn, sitd kriittisemmadkst se kdy.

Suurissa yrityksissd johtoryhmén jasenten vastuualueet ovat niin laajoja,
ettei toimitusjohtaja johtoryhmén luotuaan ja saatuaan sen toimimaan puutu
alaistensa toiminnan yksityiskohtiin. Tutkimukseen osallistuneissa organi-
saatioissa oli Sloanin kehittimi divisioonamuotoinen organisaatiorakenne
vallitseva. Sitd kdytti kahdestakymmenesti yrityksesta viisitoista. Loput viisi
sovelsivat matriisi- tai funktionaalista organisaatiota. Divisioonarakenteen
kdyton lahtokohtana on nimenomaan niiden johtajien suuri vapaus toimia
itsendisesti markkinoiden antamia mahdollisuuksia hyédyntiden, mutta kui-
tenkin yhteisid hallinnollisia periaatteita noudattaen, niin kuin jo Sloan totesi
(1963/1986, 429-430). Taman vuoksi toimitusjohtajat kokivat olevansa
enemmankin alaistensa kiytossd oleva resurssi, jota voi kiyttda, jos tarvetta
on. Erilaisuutta arvostetaan, minka vuoksi johtaminen ei yksilotasolla ole
mekaanista vaan voi olla hyvinkin henkil6kohtaista.

Salomo: Kylld se on tota jonkinlainen isompi porukka ja konklaavi, joka sen hom-
man tekee ja saa menemddn. Kylld se on kuitenkin se, ettd niin kuin mulle rapor-
toiva johtaja ja niiden alla oleva johto, ettd niilld on sellainen nikemys, oma sisdis-
tynyt ndkemys siitd, ettd ne haluaa viedd ndin. Ja ehkd mun tehtdvdni on kuitenkin
enemmdn sparrata ja ymmdrtdd, mitd ne on tekemdssda ja olla siind mielessd mu-
kana, ettd hyvdksyy oikeat asiat.

Kaiken kaikkiaan toimitusjohtajien fokus on tdmén tutkimuksen mukaan
selvi ja perusteltu, he ymmartéavat henkilston merkityksen.

Viola: Lopulta se on niin yksinkertaista, ettd jos on fiksuin vdki ja joksiinkin ihmis-

mdinen kohtelu, niin kylld se firma pdrjdd (naurua).
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Koko ryhméén kohdistuvan johtamisen liséksi toimitusjohtajat kiinnittavét
huomiota johtoryhmén jaseniin myds yksiléind. Se tapahtuu eriaisena vuoro-
vaikutuksena, usein kahdenkeskisena keskusteluna. Jotta tiarkeit asiat tulisi-
vat varmasti selvisti sovituksi, on yrityksilla kdytGssdan suorituksen johta-
misjdrjestelmd. Silla tarkoitetaan tavoite- ja tulosjohtamiselle perustuvaa
tavoitteellisen johtamisen ldhestymistapaa, joka kohdistuu yksiloon. Sen
tarkoituksena on tarjota esimiehelle vilineet seka asia- ettd henkil6johtami-
seen. Verrattuna tavoite- ja tulosjohtamiseen suorituksen johtaminen pyrkii
olemaan ihmisléht6isempi. Tavoitteena on varmistaa organisaation ja jokai-
sen yksilon menestys ja samalla kehittdd henkil6ston osaamista. Yksilolle
sovitaan tasmaélliset tavoitteet, ja hdn saa tietoa ja palautteen niiden toteutu-
misesta. Yleensd menettely tuottaa myos henkiloston palkitsemisessa kaytet-
tavin tiedon seki henkilokohtaiset kehityssuunnitelmat. (Armstrong 2000, 1;
Armstrong & Baron 2005, 6—20; Kulla 2008, 63-65).

Suorituksen johtaminen oli tassd tutkimuksessa yksi neljasta toimitusjohta-
jille annetuista haastatteluaiheesta (liite 8), jonka taustalla oli tutkijan tavoit-
teellisesta johtamisesta tekema lisensiaatintutkimus (Kulla 2008). Tuloksista
haettiin toimitusjohtajien tulkintaa suorituksen johtamista koskevan yleis-
keskustelun lisdksi. Syyna oli se, ettd suuriin suomalaisorganisaatioon suun-
nattu lisensiaatintutkimus oli osoittanut, ettd suorituksen johtaminen ei
toiminut niin hyvin kuin olisi toivottavaa, vaikka menettely on tarked. Laajas-
sa kansainvilisessd selvityksessd on nimittdin todettu, ettd suorituksen joh-
tamismenettelyn ja palkitsemisen hyva hallinta on tyypillistd hyvin menesty-
ville yrityksille ja harvinaisempaa huonosti menestyvissd yhtidissd (BCG ja
WFPMA 2010, 5).

Kaikki tdssd tutkimuksessa mukana olevat yritykset kuitenkin soveltavat
suorituksen johtamismenettelyd. Kaikki toimitusjohtajat sanoivat pitavinsa
sitd tdrkedna ja kdyvansa siihen liittyvat keskustelut alaistensa kanssa. Me-
nettely on juurtunut syville suomalaiseen johtamiskaytédntoon, ja silld on
paikkansa yritysten vuosikellossa. Se heijastaa myds Druckerin ajattelun
vahvaa vaikutusta suomalaiseen johtamiseen (Seeck 2008, 180-185).

Ensio: Md on vahva tdn tavoitejohtamisen kannattaja. Siind on heikkouksia, mutta

en ole parempaakaan keksinyt.

Organisaatiot ovat maarittaneet suorituksen johtamiselle useimmiten 100
%:n kattavuustavoitteen, mutta joissakin maantieteellisesti hajanaisissa yri-
tyksissé tavoite voi olla muukin. Sen sijaan menettelyn toteutumisesta kay-
tdnnossa vain harvat toimitusjohtajat osasivat sanoa, saavutetaanko tavoite
vai ei. Niissa yrityksissd, jotka tunsivat hyvin menettelyn toteutumisen, se oli
tietoteknisen jarjestelmin ja johdon hyvin tukema. Kaikki toimitusjohtajat
olivat kuitenkin samaa mielta siitd, ettd suorituksen johtamisen toteuttami-
sessa oli puutteita. Suurimpana syyna pidettiin keskustelujen vaikeutta, esi-
miesten keskusteluun tarvittavien taitojen puutetta ja tistd johtuvaa pelok-
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kuutta antaa palautetta, varsinkin kielteisté. Kaikille toimitusjohtajille yhteis-
td perustelua ei kuitenkaan 16ytynyt. Kokonaisuudessaan keskustelu suori-
tuksen johtamisesta jai melko ohueksi, silla kdytdnnossa menettelya kehittaa
ja ylldpitda henkilostoorganisaatio. Taméan vuoksi toimitusjohtajat eivit tun-
tuneet muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta olevan hyvin perilli suorituk-
sen johtamisen toimivuudesta tai toimimattomuudesta. Se, ettd menettely ei
ole selvasti ylimmén johdon vastuulla, ndyttda vaikuttavan siihen, ettd muut
esimiehet eivit pida sitd kovin tdrkednd, mista johtuen toteutus kirsii (Kulla
2008, 117-118).

4.3.3.2  Henkilost6 vaikuttamisen kohteena

Johtoryhma ja sen jésenet ovat timéan tutkimuksen mukaan toimitusjohta-
jien tirkein johtamisen kohde. Taman lisdksi toimitusjohtajat pyrkivét vai-
kuttamaan aktiivisesti koko henkil6st6on johtoryhmén jasenten tyohon kui-
tenkaan puuttumatta tai sitd hiairitsemétta. Heiddn tavoitteenaan on tukea
koko henkil6ston eli johtoryhmén alaisen organisaation saamista mukaan
yrityksen vision ja strategian toteuttamiseen. Vaikka johtoryhmi tekeekin
tatd tyotd omien alaistensa ja ndiden alaisten kautta, jad toimitusjohtajalle
tdrked kokonaisuuden hallinta- ja viestintdtehtivd sekd oikean ilmapiirin
luominen. (Fayol 1918/1990, 151— 152; Barnard 1938/1968, 216—227; Wald-
man ja Yammarino 1990, 275— 276.) Toimitusjohtajan on viestittdva eri ta-
voin yrityksen visio, joka rakentuu hyviksyttaville moraalisille arvoille, ja
joka on uskottava, innostava, yhteiseen hyvaian perustuva ja lisdksi seka jar-
keen ettd tunteeseen vetoava. Osittain tdiméi tapahtuu mahdollisuuksien mu-
kaan henkilostoa tapaamalla, mutta vielA enemmén muita viestintdtapoja
kayttden.

Muuhun organisaatioon toimitusjohtaja kohdistaa vaikuttamisensa niin sa-
notun symbolisen kiyttdytymisen avulla. Vaikuttamisen teho riippuu toimi-
tusjohtajien mukaan siitd, kuinka uskottavaa ja moraalisesti hyvéksyttavaa
heidan viestintdnsa on. Tarkeimpind arvoina pidetdan rehellisyytta, luotetta-
vuutta ja ennustettavuutta. Olennaista on myos se, ettd puheet ja teot vastaa-
vat toisiaan. Burnsin (1978, 20) mukaan kyse on siitd, ettd johtaja ymmartiaa
johdettavien arvot ja tarpeet ja vetoaa niihin viestinndssian.

Organisaation suoriutuminen ja onnistuminen on omiaan lisddméaan toimi-
tusjohtajien uskottavuutta ja henkiloston halua ponnistella organisaation
tavoitteiden saavuttamiseksi (Hambrick ja Fukutomi 1991, 726). Toimitus-
johtajien toimintaedellytykset siis paranevat tulosten myo6td. Haastavinta on
ottaa tilanne haltuun pelkin vision ja oman persoonan varassa. Tama edellyt-
taa uskottavuuden luomista oman aiemman kokemuksen ja symbolisen kayt-
taytymisen perusteella. Vaikuttaminen tapahtuu sekd johtoryhmén kautta
ettd suoraan koko henkilostoon. Epavakaaksi koettu ymparisto tai kriisi lisda
organisaatiossa sekd ryhmien sisdistd ettd ulkoista yhteenkuuluvuutta ja
tyopanoksia. (Waldman & Yammarino 1999, 272-276.)
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Arhippa: Se ensimmdinen vaikeus on, ettd sulla on vdrikalvot ja sulla on tavoitteet

Jja mitddn ei ole tehty. Siind on vain uskottava ja saatava muut puhumalla mukaan.

Se on vaikea vathe. Mutta sitten kun se nappaa, niin se on tost hieno tunne, ja sitten

se menee kuin juna.

Silmiinpistdvaa on, etti toimitusjohtajat puhuivat vahén yrityksen henkil6s-
tosta kokonaisuudessaan ja paljon johtoryhméstda. On muistettava, ettd toimi-
tusjohtajien johtamissa yrityksissa on tuhansia, monissa kymmenia tuhansia
tyontekijoitd. Taman vuoksi, ja ottaen huomioon toimitusjohtajien monet
sidosryhmit, he eivit voi rakentaa johtamistaan sen varaan, ettd vaikuttaisi-
vat ldahijohtamisen keinoin koko organisaatioon. Heiddn on panostettava
rajallinen aikansa ja vaikuttamisensa ensisijaisesti suoranaisten alaistensa
valintaan ja heidan sitouttamiseen yhteiseen toimintaan. Yritysorganisaatiot
toimivat edelleen hierarkkisesti, vaikka organisaatiotasoja onkin vahennetty,
ja henkil6kohtaisesti vaikuttaen eri tasoilla toimivien esimiesten kautta. Ta-
min vuoksi koko esimiesketjun mukaan saaminen on toimitusjohtajan kan-
nalta niin tarkedd. Vain silld tavalla koko henkil6st66n voidaan vaikuttaa
tehokkaasti niin, ettd se saadaan toteuttamaan yhteisid tavoitteita. Lahin
esimies on edelleen tirkein esimies.

4.3.3.3  Yrityksen hallitus vaikuttajana ja vaikutettavana

Kolmas yrityksen sisdinen ja tarkea lahijohdettava ryhmé on toimitusjohta-
jan kannalta yrityksen hallitus (vrt. luku 3.1 ja 3.2). Muodollisesti ja lain mu-
kaan hallitus ohjaa ja valvoo toimitusjohtajaa, mutta kidytannossa toimitus-
johtaja esittdd yhdessd johtoryhmén kanssa laatimiaan aloitteita hallituksen
paatettavaksi. Uuden toimitusjohtajan vallan suuruus riippuu hénen kyvys-
tdan luoda, viestia ja perustella innostava visio ja strategia niin, ettd hallitus
kokee sen yrityksen kannalta oikeaksi. (Hirvonen ym. 2003, 178). Taméin
jalkeen toimitusjohtajan valtuudet riippuvat ennen muuta siitd, kuinka hyvin
hén tulee toimeen hallituksen puheenjohtajan kanssa, kuinka hyvin laaditut
suunnitelmat toteutuvat ja kuinka hyvin asetetut tavoitteet saavutetaan. Use-
at toimitusjohtajat sanoivatkin, ettd toimitusjohtajan suhde hallituksen pu-
heenjohtajaan on yrityksen tirkein esimies—alainen-suhde. Saman ovat to-
denneet my0s esimerkiksi Hirvonen ym. (2003, 273-274).

Hallituksen ndkokulmasta katsottuna toimitusjohtajan on aluksi toimittava
hyvin visionaérisesti (leadership), annettava lupaus tulevaisuudesta (visio) ja
siitd, kuinka se toteutetaan strategian avulla. Sen jalkeen hianen on pystyttava
lunastamaan lupauksensa ja tyydyttamaan hallituksen tulosodotukset. Vai-
kuttaakin siltd, ettd suorien alaisten ja henkilokunnan suuntaan korostuu
toimitusjohtajan tyossd ihmisten johtaminen ja hallituksen suuntaan asiat,
tulokset ja ennustettavuus. Tulostavoitteiden merkitysta on korostanut hyvan
hallintotavan aiheuttama hallituksen ja osakkeenomistajien vallan lisdanty-
minen suhteessa toimitusjohtajaan. Samalla hallituksen jaseniltd odotetaan
enemman ja heidan roolinsa on mairitelty paljon aiempaa tarkemmin. (Suo-
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men listayhtiéiden hallinnointikoodi 2010, 12-23 ja 27-29.) Tutkimuksissa
on havaittu, ettd toimitusjohtajat viittaavat yritysten omistajalle suunnatuissa
vuosikertomuksissa omissa katsauksissaan ennen muuta asioihin, tuloksiin ja
rakenteisiin, jotka ovat luonteeltaan rakenneteorioiden mukaisia ja asiapai-
notteisia (esim. Seeck ja Erakivi 2008).

Hallituksen kanssa toimiminen edellyttdad toimitusjohtajalta hyvid vuoro-
vaikutustaitoja, mutta sen lisdksi myos hyvaa ja perusteltua ymmarrysti siita,
kuinka paljon yritys pystyy saavuttamaan. Haastateltavien mukaan tdmi on
erittdin tarked tehtdvd, koska hallitus ei realistisesti sitd pysty arvioimaan.
Tidssd tehtdvdssd toimitusjohtaja joutuu tasapainottelemaan hallituksen ja
muun organisaation seki lilan haastavien ja liian 16ysien tavoitteiden valissa.
Tehtévi on vaikea, ja siihen sisiltyy myos ndkemyserojen mahdollisuus.

Ensio: Toimitusjohtajalla on niin valtava vaikutus myos sithen tavoiteasetantaan,
koska totta kai sd kerrot omistajille ja hallitukselle tavallaan sen, mitkd ndd reuna-
ehdot on. Ja lopputulos on sitten hienosddtéd. Ja sun pitdd sitten tietysti olla rohkea
sanoon, ettd tad on nyt epdrealistista, kumpaan tahansa suuntaan. Ettd nyt men-
nddn liian alas, rima on liian alhaalla, meiddn pitad pddstd parempaan tai tode-
taan, ettd tohon me ei pystytd ndistd ja ndistd syistd.

Tehtdvd on vaikea myo6s sen takia, ettd toimitusjohtaja joutuu johtamaan
yhti aikaa seki lyhyen aikavilin tulostavoitteita ettd pitkdn aikavilin strategi-
sia kehittdmistavoitteita. Niin kuin yksi haastateltavista totesi, tyén luonne on
vaativa: "Toimitusjohtajan on johdettava niin kuin olisi tehtdvissdén ikuises-
ti, vaikka hinen toimikautensa on vain hallituksen kokouksesta hallituksen
kokoukseen.”

4.3.3.4  Asiajohtaminen ja johtamisjdrjestelmdt

Haastateltavat eivdt puhuneet paljon johtamisjarjestelmists, joilla tarkoite-
taan yrityksen suunnittelua, raportointia ja muita vastaavia menettelyja.
Keskustelu ohjautui ndihin asioihin yleensd vasta, kun haastattelija niistd
kysyi. Kaikki olivat kuitenkin sitd mieltd, ettid johtamisjirjestelma on suuris-
sa, usein kansainvilisissd yrityksissa vilttimaton, muuten ei monimutkaista
kokonaisuutta pysty ohjaamaan. Strategia on tirkea sen vuoksi, ettéd se auttaa
tekemdin liiketoiminnan kannalta tirkeédt linjavalinnat ja tunnistamaan
konkreettiset kehittdmisasiat. Strategioiden laatiminen ei toimitusjohtajien
mukaan kuitenkaan ole vaikein tehtava, vaan niiden toteutus, minka vuoksi
he mielelldan puhuvat enemman strategian toteuttamisesta ja ihmisista.

Salomo: On tdrkedd, ettd on strategia ja ettd sitd pohditaan ja ettd sieltd loytyy
konkreettisia asioita, mitd tehdddn.

Ensio: Se actionhan tdssd on kova juttu. Ajatteleminen ja puhuminen on helppoa,
vasta action tuottaa tuloksen. Ja, tota, ndd on poyddlld helppoja juttuja tehdd.

Strategiakin on helppo, sitten kuitenkin se eksekuutio on se kova juttu.

Haastateltavien mukaan strategiaprosesseista on tullut kevyempia ja strate-
gioista aikajanteeltaan lyhyempid. Niita ei valttdmétta tarkastella joka vuosi,
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tai niiden uusiminen jatetdin liiketoimintojen vastuulle. Kokonaisuutta ohja-
taankin enemmain vision ja joidenkin harvojen kehittdmistoimenpiteiden
avulla. Numerotavoitteet, mittarit, on tietysti méaritetty ja yleisesti tiedossa,
mutta toiminnan kehittdmistd ohjataan enemméin kiytinnon tekemisen
kautta. Muuttuvissa olosuhteissa tiukasti méaaritetysta strategiasta voi tulla
taakka, silld se estdd muutosten havaitsemisen ja niihin sopeutumisen
(Mintzberg ym. 1998, 18; Mintzberg ym. 2005, 30; Santalainen 2010). "Ensi-
on" kuvaaman vaikeuden strategian toteuttamisessa vahvisti my6s Suomen
Strategisen Johtamisen Seuran vuonna 2010 toteutettu kysely. Sen mukaan
johtajuus on tirked teema, mutta organisaation johtamistaidot eivit riité,
koska ne eivit ole toivotulla tasolla (Rajalahti 2010, 38—41).

Johtamisen yksi haasteellinen tehtdva on valita johtamisjarjestelmad hyo-
dyntéen yritykselle tilanteeseen sopivat tavoitteet ja asettaa niille oikea vaati-
vuustaso. Sopivaa vaativuustasoa ei haastateltujen mukaansa pysty arvioi-
maan hallitus. Se on toimitusjohtajan harkintaa vaativa tehtava, jotta organi-
saatiolle ei aseta mahdottomia tai liian helppoja tavoitteita. Saman asian
esitti vuonna 1954 Drucker (1954, 82—83), joka piti nimenomaan tavoitteiden
madrittdmista, ei niinkdén suunnittelua, ylimman johdon tarkeidna tehtavéana.

Venla: Yksi johtajuuden haaste on se, ettd koko ajan testataan, kuinka paljon orga-
nisaatiosta uskaltaa ottaa irti, ilman ettd se kuminauha katkeaa... Se on koko ajan
rajojen testaamista, sun pitdad aina koko ajan, tavalla tai toisella nostaa sitd rimaa,
ettd syntyy se dynamiikka... Mut sun pitdd itse pystyd lukemaan se tilanne niin,
ettd ... Tdd on tosi tdrkeetd, ettd se tavoiteasetanta on haasteellista, mutta realistis-
ta niin, ettd thmiset joskus sen riman ylittddkin. Sun pitdd pystyd ndyttimddn to-
teen, ettd sithen tavoitteeseen pddstiinkin ja sitten sitd voidaan taas nostaakin.

Vuosisuunnittelun osalta ympariston nopeat muutokset ovat vaikuttaneet.
Monet yritykset ovat luopuneet budjetoinnista, koska periniteinen vuosibud-
jetti voi tilivuoden alkaessa olla jo vanhentunut. Sen sijalle on otettu lisdanty-
vassd maarin ns. rullaavia kuukausi- tai neljainnesvuosiennusteita, jolloin
yritykselld on koko ajan kaytossddn varsin tuoreet seuraavien kahdentoista
kuukauden ennusteet.

Tapio: Se on sen koneen luominen. Jos sitd konetta ei ole, koko homma lamdhtdd

kdstin. Jos on pelkdstddn se kone, mutta ei tdtd muuta, se muuttuu mekaaniseksi.

Reagointivalmiuksien varmistamiseksi paivittdisjohtamisessa on tutkituissa
yrityksissa kiinnitetty huomiota toimintaprosessien tehokkuuteen ja toimi-
vuuteen. Niiden suhteen on yhtiGiden vililla kuitenkin vaihtelevuutta, eika
niiden tdsmallistd noudattamista nayta kaikissa yrityksissa tiukasti edellytet-
tavin, jolloin niiden merkitys voi vesittyd. Tuloksissa nikyy merkkeja siiti,
ettd asioiden johtaminen (management) on saattanut jaada liian vihille, kun
huomio on kiinnittynyt ihmisiin2. Kaikille yhteinen piirre lipsuminen mana-

gement-asioissa ei kuitenkaan ole:

21T believe we are now overled and undermanaged” (Mintzberg 2009, 9).
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Orvokki: No, sitten tullaan siihen, ettd minkdlaisen organisaation luo, minkdlainen
on se johtamisjdrjestelmd, malli, niin md uskon kuitenkin johtamisessa hyvddn pe-
rusjohtamiseen. Sulla tdytyy olla kaikki parhaat kdytdnnét olemassa yrityksessd
mukaan lukien laatujdrjestelmdt ja muut. Ne on niitd must-asioita. Ettd missddn
tapauksessa mad en ikind ole kapinoinut tamméisid vastaan, vaan enemmdadnkin
kiinnittanyt huomiota siihen, ettd ne varmasti otkeasti toimii. Joo, md edellytdn ja
vaadin, ettd ne toimii.

Muutosten nopeutuessa, organisaatiotasojen vihentyessia ja rakenteiden
keventyessd toimitusjohtajat sanovat siirtyneensd aiempaa enemméan kohti
operatiivista johtamista, koska suunnitelmien tehokas toteuttaminen on
johtamisen todellinen haaste. Toimitusjohtajat arvioivat, etta talld alueella on
huomattavia parantamismahdollisuuksia, mutta ne helposti unohdetaan,
koska ne ovat niin arkisia.

Toivo: Md luulen, ettd se johtaminen niin kuin pitdd... siind pitdd olla vihdn varo-

vainen, mutta siind pitdd mennd myos operatiiviselle tasolle, myds toimitusjohtajan

pitad tehdd operatiivisesti asioita, tekemdttd muiden toitd, tietysti. Ja sotkematta

niitten, tuota, toitd.

Osmo: Mutta operations helposti unohdetaan, kun se on niin arkista. Se on sellaista

puurtamista, stelld katotaan niin kuin tuotesaantoa, sielld katotaan toimitusaikoja,

varaston kiertonopeuksia, ja ne ei parane kdskemdalld, vaan sun tdaytyy tuoda sinne
niin kuin tyékaluja. Ja se on sellaista, jota monet eivdt niin kuin jaksa.

Raportoinnista toimitusjohtajat puhuivat vield vahemmaén kuin suunnitte-
lusta, vaikka kaikki seuraavat toiminnan tuloksia suunnitelmiin verraten.
Erityisesti porssiyhtidissa tama on tarkkaan saadeltya ja ajoitettua toimintaa.
Raporttien vihidinen kiinnostavuus on tuttu monista aiemmista tutkimuksis-
ta: ne ovat jo vanhaa asiaa, ja toimitusjohtajat keskittyvat tuoreeseen, vuoro-
vaikutuksessa saatavaan tietoon (Mintzberg 1973; Kotter 1982; Hales 1986).
Suurten organisaatioiden johtamisessa seuranta on tasapainoisen toiminnan
kannalta kuitenkin valttimatontad. Mittarit ovat olemassa, ja niiden painotus-
ta muutetaan tilanteen mukaan. Vuoden 2009 kesilli tehtyjen haastattelujen
aikana rahoituskriisin vaikutukset tuntuivat vahvoina, minka vuoksi kassavir-
ta, investoinnit ja kulukontrolli korostuivat.

Ensio: Yleensd ollaan mitattu top linea, kasvua, ja EBIT:1d ja nditd than perinteisid
mittareita. Ja totta kai, EBIT on aina tdrked, mutta tota noin, meilld ei ole kasvuta-
voitetta, top line ei ole kellddn, mutta EBIT, kassavirta ja capex ja operational ex-
penses ovat. Ja systeemi on sama, mittarit muuttuu ja lahtékohta on, ettd sitd saat,
mistd maksat. Ja nditd me sitten seurataan. Mun on vaikea kuvitella, ettd miten
ilman tdtd voitaisiin toimia. Ne on sitten sellaisia ajopuita.

Niin kuin haastatteluista nikyy, monien suurten suomalaisyritysten viralli-
nen kieli on englanti. Timén vuoksi toimitusjohtajat ja koko henkil6sto kayt-
tdvit puheessaan raportoinnin englanninkielisid termejd, joille ei keskuste-
lussa 16ydy nopeasti luontevia suomalaisia vastineita. Suomenkielisen johta-

140



Tutkimustulokset

miskasitteiston kehittimisen ja yllapidon kannalta tami suuntaus voi tulevi-
na vuosina olla uhka tai ainakin haaste.

Toimitusjohtajien kanssa keskusteltiin erilaista sditelyad ja menettelyja hei-
didn tyohonsa lisdnneistd kaytanndistd, kuten hyvastd hallintotavasta sekd
kirjanpidon ja tilintarkastuksen uudistuksista. Myonteisend puolena naissa
menettelyissd nihtiin roolien ja vastuiden selkeyttdminen ja kielteisena se,
ettd ne lisdavit byrokratiaa, tarvittavaa henkilost6a ja sitd kautta kustannuk-
sia. Uudistukset ovat my6s vahvistaneet hallituksen asemaa suhteessa toimi-
tusjohtajaan haettaessa oikeaa valtatasapainoa eri toimijoiden vilille.

Se, ettei johtajien mielenkiinnon keskeisin kohde ole asiajohtaminen (ma-
nagement) ei ole uusi havainto (vrt. Mintzberg 1973, Kotter 1982 ja Hales
1986). Nama asiathan ovat luonteeltaan sailyttavid ja sen vuoksi tuttuja. Li-
sdksi johtamisen asiapuoli pystytdan kouluttamaan ja oppimaan, koska nii-
den sisilto on rationaalinen (Kotter 1990b, 103). Kun kaikki tutkimuksessa
mukana olleet toimitusjohtajat ovat vield hyvin koulutettuja, suuren mééran
johtamiskursseja kayneita ja paljon kokemusta hankkineita, on ymmarretta-
vaa, ettd he tuntevat yrityksen asiapuolen hyvin. Se ei ole heidan haasteensa,

ihmiset ovat.

4.3.4 Johtamisen toteuttaminen

"Ihmiset innostetaan omalla esimerkilla"

Haastatellut toimitusjohtajat toteavat kohdistavansa johtamisen ensisijai-
sesti ihmisiin. Pystyikseen vaikuttamaan johdettaviin on toimitusjohtajilla
oltava vahva tahto ja korkea energiataso. He myo0s tiedostavat, ettd johtami-
nen ei onnistuy, elleivit heidédn esittiménsa asiat ole yleisesti ja eettisesti hy-
vaksyttavii, ja jos he eivit toimi puheidensa mukaisesti muille esimerkkina.
Lisdksi he tietdvat, ettd johdettavat on saatava innostumaan yrityksen pyrki-
myksistd, mika tapahtuu omien puutteiden myontamiselld, muiden osallistut-
tamisella, toimintavapauden antamisella sekd johdettavien yksil6llisella
huomioon ottamisella.

Seuraavaksi tutkimustuloksia tarkastellaan lahemmin siitd ndkoékulmasta
kuinka toimitusjohtajat johtamistyonsa toteuttavat eli vaikuttavat ihmisiin.
Tarkastelu tapahtuu transformatiivisen johtamisteorian tarjoamassa viiteke-
hyksessi, joka sopii yhteen saatujen tulosten kanssa. Laht6kohtana on kaikil-
le toimitusjohtajille yhteistd merkityksistd muodostettu neljis teema, johta-
misen toteuttaminen (ks. taulukko 10, s. 105), joka koostuu seuraavista osis-
ta:

e toimitusjohtajan oma kayttdytyminen ja esimerkki, itseluottamus
ja ennustettavuus, itsensd “likoon laittaminen”, auktoriteetti on
ansaittava, "Miksi joku antaa itsensi tulla johdetuksi?”

e arvot ja niiden noudattaminen, oman toiminnan eettisyys
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e annettava alaiselle tilaa, itse ei tiedd kaikkea, valta ja vastuu tasa-
painossa, liian pieniin asioihin ei saa puuttua, virheiden hyvaksyn-
td, erilaisuuden ymmartaminen

e tahto johtaa, halu saavuttaa tavoitteet, tulosten vaatiminen, am-
mattiylpeys, kilpailuhenkisyys, korkea energiataso

e avoimuus, puhutaan suoraan, kommunikaatio, kuuntelu, keskus-
telu, ihmisten tapaaminen, tuki, toisto, sparraus

e osallistuttaminen, mukaan ottaminen, henkiloston tapaaminen,
annetaan oivaltaa

Tahto johtaa, halu saavuttaa tavoitteet ja ammattiylpeys
"Johdon tehtdvdnd on suunnitella, organisoida, informoida, motivoida, valvoa, sa-
noo kdsikirja. Ja tahtoa, sanon mind.”

Paavo Haavikko 1972

Toimitusjohtajat korostavat sité, ettd niilld, jotka yrityksen johtoon pyrkivat
ja paidsevit, tiytyy olla voimakas tahto johtaa ja tehdd juuri tuota tyota (ks.
Doh 2003, 63). Siihen liittyy taipumus asettaa itselleen kovia tavoitteita ja
voimakas halu saavuttaa ne. Jotkut toimitusjohtajat vertasivat tata piirretta
muissa ammateissa esiintyvddn ammattiylpeyteen tyon tuloksesta: muurari
haluaa uuninsa toimivan hyvin ja ohjelmoija tekeménsi koodin olevan teho-
kas ja elegantisti toteutettu. Toimitusjohtaja haluaa yrityksen menestyvin.

Ensio: Mun mielestdni se message tdssd on se, ettd ndthin asiothinhan pitad olla

tahto. Se on niin kuin, ettd kun thmisia rekrytoi johtotehtdviin, niin niilld pitaa olla

aika eldvd halu sithen. Semmoset niin kuin, ettd joo, voinhan md hoitaa, jos ei ke-

tadn muuta ole, niin siitd ei yleensd mitddn hyvdd synny, koska tdd on sen verran

sitova ja kova ammatti, ettd kyl tihdn pitdd olla halu tehdd.
Venla: Sitd ei tee, jos siitd ei tykkdd. Se on liian rassaavaa, ellei siitd tykkdd.

Toimitusjohtajat ovat vaativia my0s itsedan kohtaan. He asettavat tavoitteet
itselleen ja arvioivat itse omia suorituksiaan kriittisesti. Joskus toimitusjohta-
jan itselleen ottamat todelliset tavoitteet voivat olla niin laajoja ja pitkdaikai-
sia, ettd niiden saavuttamisen arviointi ei normaaleja vuosituloksia tarkastel-
taessa onnistu. Tillaisia voivat olla esimerkiksi suurien muutosprosessien
lapivieminen tai kansainvilistyminen. Haastateltavien mukaan padmaariha-
kuisuus ndkyy kdytdnnossd haluna saavuttaa tavoitteet, mihin usein liittyy
suuri velvollisuudentunto. TAma4 piirre ilmenee toimitusjohtajissa myos ylei-
send kilpailuhenkisyytend, mika ei olekaan ihme, silli useimmat haastatel-
luista harrastivat tai ovat harrastaneet urheilua.

Ensio: Ma luulen, ettd sen mitd tunnen johtajia, ja aika paljon tdssd ammatissa

vdistdmdttd tuntee tdta pientd suomalaista piirid, niin, tota, varamaan yks yhtei-

nen piirre on timmdinen kilpailuhenkisyys ja tietynlainen suorittaminen... Ja itsen-

sd kanssa sitten loppupeleissd kilpailee. Asetat itselles tavoitteet, ja sitten riippu-
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matta otkeestaan siitd, mitd se ympdristo sanoo, niin sd tieddt, ootko sd menestynyt

hyvin vai et.

Venla: Kylld md itse rimani asetan, ja md niin kuin skabaan itsedni vastaan. Totta

kai sielld on joku referenssiryhmd, mutta kylld md aina koen, ettei mua tartte piis-

kata. Kylld ma itse itseni piiskaan.

Suomalaisessa kulttuurissa niyttda olevan sopivampaa puhua tavoitteisuu-
desta tai tahdosta johtaa kuin kunnianhimosta, minka sanan vain muutama
toimitusjohtaja mainitsi. Ilmeisesti sen katsotaan viittaavan liiaksi henkil6-
kohtaisiin tavoitteisiin ja pyrkimyksiin tai omaan etuun. Sama ilmi6é havait-
tiin vuonna 1991, kun 128:Ita suurimpien suomalaisyritysten ylimmalta johta-
jalta kysyttiin tehokkaan johtajan tunnusmerkkeja. Tarkein ominaisuus Suo-
messa oli tavoitteellisuus, kun samaan kysymykseen Yhdysvalloissa tuli vas-
taukseksi kunnianhimo (PA Consulting Group 1991, 22; Margerison ja Kaka-
badse 1984). Muissakin tutkimuksissa on havaittu, etta tehokkaille johtajille
on tyypillista korkea suoritusmotivaatio ja sosiaalisesti hyviksyttava valtamo-
tivaatio. Sen lisdksi heilld on korkea energiataso ja hyva paineensietokyky
sekd usko omaan kykyyn vaikuttaa muihin (ks. taulukko 2, s. 29; McClelland
ja Burnham 1976/2003, 118; Kilpatrick ja Locke 1991, 49; Kets de Vries 1995,
44; Vartiainen ja Nurmela 2002, 189-190; Yukl 2010, 52). Nama tekijat liit-
tyvit padosin sisdsyntyiseen motivaatioon (Nurmi ja Salmela-Aro 2002, 17).

Toimitusjohtajan on ty0ssiddn kyettdva vaikuttamaan muihin niin, ettd ni-
mi ovat halukkaita ponnistelemaan yrityksen tavoitteiden saavuttamiseksi.
Nykyisin vallalla olevan transformatiivisen johtamisteorian mukaan toimitus-
johtajan keskeisin tyo onkin yrityksen suunnan méiirittdmisessi ja sen jil-
keen saada organisaatio innostumaan ja toimimaan vision mukaisesti (Kotter
1990Db, 6). Onnistuakseen tissa tehtdvissd toimitusjohtajilla on oltava tahto
tehdi tyotddn, usko omaan asiaansa ja energiaa sen vilittimiseksi muille.
Erityisesti muutostilanteissa vaikuttaminen vaatii toimitusjohtajalta paljon,
mutta onnistuminen on palkitsevaa.

Osmo: Jotta sa voit muita motivoida ja energisoida, niin sunhan itselldsi pitdd olla

aika korkea energiataso, koko ajan.

Transformatiivisen teorian mukaan johtaminen jakautuu neljdian vaihee-
seen:

1. Thannoitu vaikuttaminen (idealized influence): johdettaviin saa-
daan tunnetason yhteys vetoamalla ndiden omaksumiin arvoihin
ja asioihin. Se perustuu toisaalta johtajan kommunikointiin ja
kayttaytymiseen ja toisaalta sithen, millaisia ominaisuuksia joh-
dettavat kulloisessakin tilanteessa hineen timan perusteella liitta-
vat. Tassa vaiheessa johtaja korostaa yhteisty6ta ja yhteisesti hy-
vaksyttavia periaatteita ja luo uskoa onnistumiseen.

2. Innostava motivointi: (Inspirational motivation) johtaja kayttay-
tyy innostavasti ja osallistuttaa lahipiirinsd luomaan haasteellista,
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mutta motivoivaa ja tyohon merkityksen antavaa tulevaisuuden
tavoitetilaa, visiota. Tdma vaihe on onnistuessaan omiaan luo-
maan yhteisyyttd, ryhméahenked, optimismia ja innostusta. Tassi
ja edellisessa vaiheessa voi syntyd myo0s ns. karismaattinen johta-
juus. Silld tarkoitetaan johtajan kykya vaikuttaa sen vuoksi, ettd
johdettavat arvioivat hénelld olevan sellaisia ominaisuuksia, joita
tilanteessa tarvitaan ja joita pidetdan arvossa. Karismaattisia omi-
naisuuksia ei kuitenkaan pidetd valttiméattomana ehtona tehok-
kaalle johtamiselle.

3. Johdettavien voimaannuttaminen (Intellectual stimulation):
transformatiivinen johtaja osoittaa luottamusta alaistensa kykyi-
hin ja tarjoaa niille dlyllisia ja osaamiseen liittyvid haasteita. Se
tapahtuu osoittamalla omat rajoitukset ja luottamus alaisten ky-
kyihin, kyseenalaistamalla vanhoja oletuksia ja suosimalla uusia
lahestymistapoja, riskinottoa ja virheitakin.

4. Johtaja ottaa alaiset huomioon yksiloind (Individualized conside-
ration): alaisten tarve kasvuun ja onnistumiseen tunnistetaan. Li-
saksi heita tuetaan tarpeen mukaan kehittymisen aikaansaamisek-
Si.

Kaytannossa johtajat voivat kiyttdd yhta tai useampaa naistd vaikuttamis-
keinoista ja ne voivat menna péillekkiin (Bass ja Riggio 2006, 5-7). Seuraa-
vaksi tarkastellaan tédssi tutkimuksessa haastateltujen toimitusjohtajien vai-
kuttamistapoja johtamisessaan transformatiiviseen johtamisteoriaan verra-
ten.

4.3.4.1 Thannoitu vaikuttaminen

Tutkittujen johtajien kannalta olennainen kysymys on: Miksi joku antaa
itsensd tulla johdetuksi? Kysymys siitd, mista toimitusjohtaja saa valtuutuk-
sensa, on tarked. Ilman alaisten hyviksyntda johtaminen nyky-yrityksissa,
jotka ovat paljolti asiantuntijaorganisaatioita, on kaytdnnossid mahdotonta.
Toimitusjohtajien mukaan heiddn asemaansa eivat riitd selittimaan perintei-
set vallan lahteet, kuten laillinen asema, pakko, palkitseminen, asiantunte-
mus, ihailu, edellytykset tiedon saantiin tai mahdollisuus vaikuttaa tychon tai
ympdristoon (French ja Raven 1959, 150-167; Mintzberg 1973, 4-5). Nyky-
johtajien mukaan asema on ansaittava, mikad tapahtuu oman toiminnan ja
kiyttdytymisen avulla.

Osmo: Niin, miksi joku antaa itsensd tulla johdetuksi? Siind on se kysymys. Siind on

taustalla se moraalinen auktoriteetti, joka on yksi aspekti. Sinuun tdytyy voida niin

kuin luottaa, ja siind tdytyy olla sellainen tietty arvostus sun tdimmdaisiin syvempiin
periaatteisiin, ettd sulla on kdsitys oikeasta ja vddrdstd ja niistd et poikkea... Olet

aika ehdoton sen suhteen. Se on niin kuin yks semmoinen kulmakivi. Ja toinen kul-

makivi on rehellisyys... ja kolmas lojaalisuus.
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Venla: Kun tullaan siihen, ettd itse mddrddn, silloin oma esimerkki on tdrked. Kun
uskon tdhdn, olen pyrkinyt sithen panostamaan, ja tieddn, ettd jos mind en tee tdtd
kunnolla, niin ei tee kukaan muukaan.

Johtajan tulee ollla Mayerin ym. (1995, 719) mukaan rehellinen (integrity)
saavuttaakseen johdettavien luottamuksen. Lisdksi hdnen tulee noudattaa
sellaisia periaatteita, jotka alaiset kokevat hyviksyttaviksi. Burke ym. (2007,
617) esittavit Mayeriin viitaten, ettd johtajan luonnetta/rehellisyyttd arvioi-
daan tutkimalla aiempaa kdyttdytymistd, mainetta, sanojen ja tekojen vastaa-
vuutta seka johtajan tekojen ja johdettavien odotusten samanlaisuutta.

Kaikki haastatellut toimitusjohtajat pitivit organisaation yhteista arvopoh-
jaa tarkednd, ja kaikissa yrityksissa arvot oli myos maaritelty. Monilla tima
ajattelu on kehittynyt omaksi eettiseksi nakemykseksi, omaksi toimintaoh-
jeeksi. Talld ajattelulla on vaikutus koko organisaation kulttuuriin, koska sen
mukaan toimitusjohtaja toimii ja vaikuttaa koko yritykseen. T#ll6in johtajalla
katsotaan olevan toimintansa pohjana ns. sosiaalinen tai hyviksyttava vaikut-
tamistarve, mika on omiaan luomaan yhteisyytta organisaatioon (Waldman ja
Yammarino 1999, 278-279). Vield laajemmin asian esittdvat Rocha ja
Choshal (2006, 607), joiden mukaan johtaja pyrkii harmonisoimiaan eri
etundkokohdat, ja toiminnan tavoitteena on yleinen hyva. Barnard korosti
sitd, ettd johtajien ei ainoastaan odoteta noudattavan moraalikoodia, vaan
heiddn odotetaan luovan sen myos muille ja muuttavan sen kdytinnon toi-
minnaksi (Barnard 1938/1968, 231-234). Samalla kannalla ovat Drucker
(1973/1985, 462-463), kun hidn nostaa johtajan valinnassa tdrkeimmaksi
kriteeriksi luonteen ja rehellisyyden (integrity), sekd Kanter (2008, 45). Ne
ohittavat dlyn ja kaikki taidot johtajanvalinnan ehdottomana edellytyksena.
Erityisen tdrkei asia on, kun puhutaan ylimmasti johdosta. Monilla toimitus-
johtajilla toiminnan perusteena olikin téllainen yhtion arvoja pidemmalle
meneva henkilokohtainen eettinen perusta, jolla on vaikutus koko yrityksen
kulttuuriin. Laajan kansainvilisen vertailututkimuksen (GLOBE) mukaan
juuri rehellisyys on arvostetuin hyvian johtamisen piirre Suomessa, ja se saa
suuren painoarvon myos Saksassa ja Englannissa (Chhokar ym. 2008, 93).

Salomo: Mutta kylla tammdnen arvoperusta on mun mielestdani tdrked. Se aina vd-
hdn dilutoituu se keskustelu ja aito merkitys. Se ei valttamdttd ole se, mitd on puettu
virallisiksi arvoiksi ja niiden mantramainen niin kuin ylldpito, vaan sellainen kdy-
tannon ylldpito. Kdytdnnén aito arvoperusta, joka liittyy avoimuuteen, rehellisyy-
teen ja thmisten kunnioittamiseen niin kuin tavalliseen moraaliseen kdyttdytymi-
seen. Silloin ihmiset voivat tkddn kuin oppia, ettd tddlld toimitaan rehellisesti ja
avoimesti ja niin poispdin. Ja se kylld heijastuu. Kylld se on yksi syy, ettd meilld
kuitenkin, vaikka meilld on paljon kovia toimenpiteitd tehty henkiloston kanssa,
niin kylld henkiloston nokkamiehet arvostaa sitd, ettd se kulttuuri, jolla ne tehdddn,
on hyvd ja rehellinen.

Haastatellut toimitusjohtajat kokevat olevansa yhtionsa edustajia henkil6-
kuntaan pdin, ja antavansa yhtidlle uskottavat kasvot. Toimitusjohtajien
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ajattelun mukaan henkil6ton sitoutuminen edellyttda tillaista inhimillisen
muodon antamista yritykselle ja sen toiminnalle. Siind oma persoona on
tarked, ja se on laitettava peliin. T4ltd osin toimitusjohtajien kanta heijastaa
taysin tranformatiivista johtamisajattelua, 1ahinna sen ensimmaéisté vaihetta.
Siinad johtamisvaltuuksien saamiseksi johdettavien on pystyttdva liittimaan
johtajaan myonteisid ja hyvaksyttdvid ominaisuuksia, joita kirjallisuudessa
kutsutaan karismaattisiksi. Ilman niitd hin ei pysty tehokkaasti johtamaan,
koska ei saa organisaation hyviksyntda. Saman ajatuksen esitti my0s Bar-
nard, jonka toimivallan hyvdiksymisteorian mukaan johtajalla voi olla vain
niin paljon toimivaltaa kuin henkilostd hinelle antaa (Barnard 1918/1968,
165-171, 235—244). Tamin vuoksi toimitusjohtajan on oltava avoin, niin etta
johdettavat voivat oppia tuntemaan hanet ja hanen ajattelunsa (Waldman ja
Yammarino 1999, 278-279). Haastatelluilla toimitusjohtajilla on nikokan-
nalle selkeét perustelut.

Urho: Thmiset tekee toitd ithmisille, ei ihmiset tee yhtidille toita.

Arhippa: Kylla se varmaan on se oma persoona, millainen henkilo sa olet. Minkd-

laista ndkemystd pystyt asioihin tuomaan ja onko sulla katu-uskottavuutta. Siita-

hdn se ldhtee.

Kuvio 18 (s. 147) pyrkii osoittamaan, kuinka toimitusjohtaja vaikuttaa
transformatiivisen/karismaattisen teorian mukaan toisaalta johtoryhmaan
ja toisaalta muuhun organisaatioon (Waldman ja Yammarino 1999, 270).
Johtoryhmaan vaikutetaan lahijohtamisella, johon siséltyy henkilokohtainen
vuorovaikutus ja ns. karismaattinen kayttdytyminen. Mikéli 1ahijohtaminen
onnistuu, seuraa siitd parantunut johtoryhmin yhteniisyys ja panostus tyo-
hon. Lisdksi johtoryhmain jasenet vaikuttavat silloin omiin alaisiinsa niin, etta
nimi saavat toimitusjohtajasta hyvin kuvan ja toimivat tdmin antamien
suuntaviivojen mukaan roolimallina muulle organisaatiolle. TAmai taas paran-
taa organisaation alempien tasojen ryhmien sisdisti ja vilistd toimintaa, milla
on vaikutus organisaation tuloksiin. Toimiakseen karismaattisuuden tulee
olla sosiaalisesti hyviksyttivaa, ei itsekidstd ja henkilokohtaista etua ajavaa.
Yrityksen toimintaympériston epavakaisuus lisdd henkiloston epavarmuutta
tulevaisuuden suhteen ja antaa toimitusjohtajalle lisid johtamisvaltuuksia
(Waldman ja Yammarino 1999, 278-279). Tassi tutkimuksessa toimitusjoh-
tajat eivat korostaneet omaa rooliaan ja yksilollisyyttaan vaan yhteisyytta ja
johtoryhméan merkitystd sekd yhteisvastuullisuutta (Katzenbach ja
Smith1993/2005, 165). Niin kuin edelld todettiin, toimitusjohtajat eivat
myoskddn puhuneet omasta kunnianhimostaan, vaan tavoitteellisuudesta,
joka liittyy koko organisaatioon.

Muuhun organisaatioon toimitusjohtaja vaikuttaa padosin etdjohtamisella
ja symbolisella kayttaytymiselld eri viestivélineitd kayttden. Siihen sisiltyy
vision esittely ja yrityksen toiminnasta kertominen (kuvio 18). Vaikuttami-
seen ja toimitusjohtajan uskottavuuteen vaikuttavat symboliviestimisen li-
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siksi saavutettavat tulokset ja ympériston epivakaisuus. Toimitusjohtajat
vaikuttavat muuhun organisaatioon osittain my6s lahijohtamisen keinoin
vieraillessaan yrityksen eri osissa ja tavatessaan henkilostoa.

Haastatellut toimitusjohtajat ovat hyvin tietoisia siita, ettd pelkka asema ei
tehtavissa pitkélle riitd. Tdhan vaikuttaa yritysten muuttuminen aiempaakin
enemmin asiantuntijaorganisaatioiksi, joissa henkilosté on saatava mukaan
muilla keinoin kuin kdskemalla. Johtamisen tulee tapahtua kommunikoimal-
la ja perustelemalla, jolloin johtajien oma persoona ja esimerkki nousevat
tarkeddn asemaan. Erityisen haasteelliseksi toimitusjohtajat kokevat nuorten

johtamisen, ja he ennakoivat vaativuuden tulevaisuudessa vain kasvavan.

Tapio: Se probleema tulee osittain tdn nuoremman sukupolven ajattelutavan muu-
toksesta. Se tulee vaikuttamaan johtamiseen. Sd et sitten voi niin kuin ... sdd et vain
pddse pakoon siitd, ettd se el vaan riitd, ettd sa olet johtaja. Et kun sulla on titteli,

ettd sd olet johtaja, ei se mihinkddn riitd.

Ymparistén
koettu
epéavakaisuus
Suora vuoro- TJnjaJR:n Kohonnut JR:n
vaikutus ja TJ:n ; )
Kari . — karismaattinen > yhtenaisyys
arismaattinen suhde ja panostus
kayttaytyminen Jap
L&hi- Alemmaln tason Kohonnut ryhmien Yksikoiden
Sopeutuva T johtaminen o . naut Ty -
- P (R esimiesten karis- siséinen ja koordinoitu
organisaaatio- . e ) g R .
Kulttuuri l Eta- mjganlsen Jphta; valmgn yhtenéi- operiatu.vmen
johtaminen misen roolimalli Syys ja panostus toiminta

:

TJ:n symbolinen
kayttaytyminen,
visio ja tarinat

|

Organisaation
tulokset

Karismaattisten

N
)

rism > Ympariston
_puryelden !nt-_ koettu
taminen toimi- epavakaisuus

tusjohtajaan

Organisaation
tulokset

T

Kuvio 18: Toimitusjohtajan kommunikointi johtoryhmén ja muun organisaation kanssa
lahi- ja etdjohtamista kdyttden (Waldman ja Yammarino 1999, 270. Suom. J. Kulla
2010)

Vaikka toimitusjohtajat ovat tottuneet johtamaan ja toimimaan esimiehing,
ei heille silti aina ole tdysin selvilld, mikd saa johdettavat innostumaan ja
seuraamaan. Johtaminen on moniulotteinen ja haasteellinen tehtiva, joka
opitaan kiytdnnossa ja jossa tilanteiden vaikutus on merkittava. Valttamatta
kaikki johtamistaidot eivit edes ole tdysin tiedostettuja.
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Pdivi6: Ettd miten sd saat thmiset innostumaan? Ja tota noin, se on asia, johon
mulla ei ole vastausta. Muuta kuin se, ettd uskon, ettd omalla esimerkilld. Ja silld
omalla innostumisella ja sitoutumisella ja semmosella luottamuksen osoituksella.

Itse asiassa mdd saan kylld ihmiset mua seuraan, mutta en md osaa sanoa, miten

se tapahtuu (naurua).

Vaikuttaminen ja innostaminen ovat ldhelld karisman Kkéisitettd, vaikka
suomalaisessa ymparistossi kiytettyna se tuntuu turhan juhlalliselta. Toimi-
tusjohtajat eivit kisitettd kdyttdneet. He puhuivat samoista asioista arki-
semmin ja mainitsivat sellaisia tekij6ita kuin itsensd peliin laittaminen, esi-
merkkind toimiminen ja eettinen arvopohja. He korostivat myos tuloshakui-
suutta ja tulosten vaatimista, omaa innostusta, avoimuutta, kommunikointia
ja osallistuttamista. Jotkut totesivat, ettd auktoriteetti on ansaittava, mita
karisma kaytdnnoOssd juuri tarkoittaa: johdettavien on liitettdva johtajaan
johtamisessa tdrkedt ominaisuudet ja hyvaksyttava hénet johtajakseen. Agle
ym. (2006, 165, 173) tutkivat 128 yrityksen johtoryhmid ja maarittelivit siina
toimitusjohtajille annetut karismaattiset piirteet, jotka ovat hyvin saman-
suuntaisia tdssd tutkimuksessa havaittujen kanssa. Ne poikkesivat selvésti
Weberin ajatuksesta madiritelld karisma armolahjaksi (Weber 1922/1947,

358-363).
4.3.4.2  Innostava motivointi

Haastatellut toimitusjohtajat maarittelivat johtamisen kahden keskeisen
tekijan kautta: toisaalta on maiiriteltava yhteiset tavoitteet tai tulokset ja
toisaalta yrityksen henkilostoon on vaikutettava niiden saavuttamiseksi.
Molemmat edellyttivit johtajilta samaa perustaitoa ja toimintaa: on kommu-
nikoitava yrityksen henkil6ston kanssa. Se tarkoittaa latinan communicare-
sanan merkityksen mukaisesti yhteiseksi tekemistd. Suomalaisen kaunokir-
jallisuuden johtajahahmoja tarkastelleet Lasse Koskela ja Pasi Lankinen
(2010, 79) viittaavat Pauli Juutiin (2001) ja esittavit, ettd "johtaminen luo-
daan puheella". Tastd ovat hyvidna esimerkkind historian tuntemat suurten
johtajien ja sotapaillik6iden puheet, joilla on ollut merkittava vaikutus tapah-
tumien kulkuun. Sellainen on esimerkiksi kenraali Montgomeryn puhe, jolla
hén lopetti liittoutuneiden joukkojen peraantymisen Pohjois-Afrikassa vuon-
na 1942. Yhden puheen avulla hin loi uskoa ja motivaatiota tappioita kirsi-
neisiin joukkoihin ja kdénsi ne hyokkaykseen, joka johti voittoon. (Hamilton
1981, 587-590; Thompson 2009, 163-165.)

Johdettaessa on ensin méairiteltava yrityksen tarkoitus ja visio, miki edel-
Iyttdd kommunikointia yrityksen sisilla. Se ei kuitenkaan yksin riitd. Sisallon
on oltava ymmarrettdava, haluttava ja perusteltavissa. Taman tutkimuksen
mukaan visio onkin tulosta ryhmén, kuten johtoryhmén tai laajennetun joh-
toryhman, tyGsta, joka on monimutkaista, vaikeaa ja saattaa vieda pitkan ajan
(Kotter 1990b, 37). Tutkimuksessa mukana olleet toimitusjohtajat korostivat
osallistuttamisen, keskustelun ja yhteisen ndkemyksen saavuttamista ydin-
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joukon kanssa. Nama tutkimustulokset antavat vahvan tuen upper echelon-
teorialle, jota kutsutaan myos strategic leadership-teoriaksi. Sen mukaan
yrityksen toimintaan ja tulokseen vaikuttavat toimitusjohtajan lisdksi laajem-
pi joukko ihmisié ja heiddn ominaisuutensa (Hambrick ja Mason 1984; Ham-
brick 2007).

Tutkitut toimitusjohtajat tietdvat kokemuksensa perusteella, ettd strategia-
prosessin vaikein osa on toteutus, mika ei ilman mukanaolon tuottamaa ym-
marrystd ja sitoutumista helposti onnistu. Se, ettd tavoitteet méaritetdan
yhdessd, on jo vaikuttamisprosessi, joka tdhtda osallistujien psykologiseen
voimaannuttamiseen (empowerment). Siihen sisdltyy Spreitzerin (1995,
1443) ja Zhangin ja Bartolin (2010, 110-111) mukaan nelja tekijdi: tunne
siitd, ettd tehtdava on henkilokohtaisesti merkittavi, usko omaan kykyyn selvi-
td tehtdvistd, tunne toimintavapaudesta ja usko siihen, ettd voi vaikuttaa
lopputulokseen. Méaritelma on samansuuntainen kuin Barnardin esittima
toimivallan hyvdksymisteoria (Barnard 1938/1968, 231-234). Useimmiten
vision ydin 16ydetddn strategiatyon avulla monien analyysien jilkeen ja yk-
sinkertaistetaan kommunikointitarkoituksiin. Visio ja strategia syntyvat or-
ganisaatiossa suuremmalla joukolla ja joskus pitkdnkin ajan kuluessa. Tassa
tyossd lahijohtaminen kohdistuu johtoryhmaéin ja joukkoon asiantuntijoita.

Salomo: Kylld mulle varmasti on aika olennainen ja paljon aikaa vievd tamada tule-

vaisuuden ja perusstrategian selkeyttdminen. On tdrkedd, ettd on strategia ja ettd

sitd pohditaan ja ettd sieltd loytyy konkreettisia asioita, mitd tehdddn. Se on aika
keskeinen... Mutta se on vaatinut meitd kylld monta, monta vuotta, ettd se on uskal-

lettu niin selkeyttad, ettd tossa ne fokukset nyt on! Se on vaatinut uskomattoman
monta vuotta.

Kukka: Kylldhdn johtaminen minun tasolla on atka paljon sitd, ettd valitsee ne asi-
at, joita johtaa. Ne loytyy strategisen johtamisen prosessissa, jossa sitten ylhadltd
alas ja alhaalta ylés jumpataan asioita. Me yritetddn pelkistdd ne, ettd ndd on ne

Jjutut, ne pitdd saada yhdelle sivulle... Ehkd johtamiseen tdytyy aina liittyd tdllainen

yksinkertaistaminen silloinkin, kun asiat ovat monimutkaisia.

Vision, tavoitteiden ja toimenpiteiden laatiminen edellyttda ndkemysti sii-
td, miki on toimintaymparisto, mitka ovat vallitsevat syy- ja seuraussuhteet
ja mita ne yritykselle merkitsevit. Toimitusjohtajat ndyttavit kokemuksiensa
ja niiden reflektoinnin perusteella luoneen ajattelumallit (mental models),
erddnlaiset jarjestelmidkuvaukset, joiden varassa he pystyvit tulkitsemaan ja
yksinkertaistamaan johtamistilanteen (Strange ja Mumford 2005, 122-125;
Ligon ym. 2008, 313—-314.) Tdmi onkin tirkedd, koska vision ja strategian
madarittdmisen jilkeen ne on esitettdva koko henkil6stolle niin, ettd kaikki
ymmartavit ne ja haluavat olla mukana toteutusvaiheessa. Kaikki tima edel-
lyttaa jatkuvaa vuorovaikutusta, kuuntelua, keskustelua ja samojen asioiden
toistamista, mika voi olla toimitusjohtajille raskasta. Heidan tulee antaa or-
ganisaatiolle aikaa toteuttaa valittu suunta, eika sita voi jatkuvasti muuttaa.
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Venla: Pitdd saada porukka mukaan... me myymme visioita, unelmia, haaveita. Eli
meiddn pitdd pystyd muotoilemaan se visio, joka on tavallaan unelma tai haave, ja
meiddn pitdd pystyd se myymddn. Me myydddn unelmia. Sen takia myos kommu-
nikointi on tdarkedd. Meilla on oltava kyky muotoilla visio, suunta. Ja meiddn pitad
pystyd se kommunikoimaan, myymdadn niin, ettd organisaatio itse kokee, ettd tota-
han me halutaan.

Toimitusjohtajien kuvaama tapa osallistuttaa johtoryhma ja muu henkilosto
vision ja strategian luomiseen ja sen jalkeen sen ymmartamiseen vastaa kuvi-
ossa 18 (s. 149) esitettyi teoreettista vaikuttamismallia (Waldman ja Yamma-
rino (1999, 270). Se my0s vastaa hyvin tassa tutkimuksessa saatuja tuloksia,
vaikka sen paremmin haastateltavat kuin haastattelijakaan eivat kayttaneet
keskusteluissa sanaa “karisma”. Mallin mukaan toimitusjohtaja vaikuttaa
johtoryhméan (karismaattisesti) ja saa aikaan yhteenkuuluvuuden tunteen ja
halun tyoskennelld yhdessd. Lisdksi johtoryhmia tukee toimitusjohtajaa ja
antaa myonteisid tulkintoja hinen (karismaattisesta) persoonastaan ja pyr-
kimyksistdan muulle organisaatiolle. Muuhun organisaatioon toimitusjohtaja
vaikuttaa 1dhinna eri viestivélineitd kdyttden. Jos tima onnistuu ja organisaa-
tion tulokset kehittyvat myonteisesti, liitetdédn toimitusjohtajan persoonaan
myoOnteisia piirteitd, mika edelleen vahvistaa hanen johtamisedellytyksidan ja
johdettavien luottamusta hdaneen. (Waldman ja Yammarino 1999, 270; Burke
ym. 2007, 617).

Meindl ym. (1985, 79—80, 96—100) tekivit mielenkiintoisen havainnon sii-
td, ettd toimitusjohtajaan kytketddn ylikorostuneen voimakkaita ominaisuuk-
sia: myonteisid, kun tulokset ovat hyvia, kielteisid, kun tulokset ovat huonoja.
Se liittyy henkiloston pyrkimykseen 10ytaa asioiden viliset syy—seuraus-
vhteydet ja tulkita ne. Samasta syystd toimitusjohtajien merkitys romantisoi-
daan, hanestad tehddan sankari tai roisto, ja hanen vaikutustaan yhtion hy-
vaan tai huonoon tulokseen helposti ylikorostetaan. Tutkimustulos osoittaa,
ettd henkil6st6 pyrkii ymmartaméan yrityksen tapahtumia liittdmalla toimi-
tusjohtajaan selittédvia ominaisuuksia, jotka vaikuttavat timén johtamismah-
dollisuuksiin.

Sekd omien suorien alaisten ettd koko organisaation johtamisen kannalta
toimitusjohtajan keskeisin vaikuttamiskeino on ihmisten henkil6kohtainen
tapaaminen, avoin kohtaaminen, ja siihen liittyva vuorovaikutus ja kommu-
nikaatio. Kaikki toimitusjohtajat jakoivat timan kasityksen. Toimitusjohtajat
korostavat ymmaértamistd, suunnasta tai visiosta keskustelua, ei kaskyttamis-
td tai madradmistd. Vain ndin voidaan saada aikaan todellinen sitoutuminen.

Arhippa: Kylld mulle johtaminen on nimenomaan sitd, ettd md pystyn viemddn

nditd asioita ldpi ja mulla on oma ndkemys, ettd mihin suuntaan meiddn pitdisi

mennd. Ja md pystyn kommunikoimaan sen asian. Sitten tdllainen ldpindkyvyys.

Johtamisessa pitdd olla lipindkyvyys, pitdd uskaltaa kertoa asioista niin kuin ne

on, vaikka ne voi olla epamiellyttivid asioita. Mutta tuoda kuitenkin esiin se, mitd

ndilld muutoksilla tullaan tekemddn. Ja tota, kylld, se johtaminen on myés mukaan

150



Tutkimustulokset

ottamista, kun tulee ulkoo tdllaiseen firmaan. Se on aika iso haaste, ettd saat sen
oman tiimisi ensin otettua mukaan ja tehtyd sen... Tammostd sitoutumista, ettd
totta kati optiot ja osakepalkkiot, ne voi olla jotakin sitoutumista, mutta se todellinen
sitoutuminen tulee vaan siitd, ettd sd saat sen oman porukkasi varmistettua. Sitd
sitoutumista aika ajoin kysymdilld, ja koko porukan ldsnd ollessa kysymdilld, ettd
ollaanko me kaikki tdtd mieltd ja mennddnko me tahdn...

Kommunikointi koostuu viestien ldhettdmisestd ja vastaanottamisesta.
Kuunteu on tiarkeéd, jotta toimitusjohtaja saisi selville, mitd organisaatiossa
ajatellaan ja mita sielld jo tiedetdan. Nesteen entisen pitkdaikaisen toimitus-
johtajan Uolevi Raaden mukaan toimitusjohtajan vaikein tehtiva on saada
totuus irti organisaatiosta. Tadméa edellyttaa avointa ilmapiirid, uskallusta
sanoa ja toimitusjohtajalta aitoa halua kuunnella. Asia on haasteellinen suu-
rissa organisaatioissa, joissa etsitddn tasapainoa ohjattavuauden (johtamisjar-
jestelmat) ja uudistumisen vélilla. Edelliset etupéaéssd varmistavat jo olemas-
sa olevien toimintojen jatkumisen ja jalkimmaéinen innovatiivisuuden ja uusi-
en asioiden 16ytymisen. Oikea ilmapiiri ja kulttuuri ovat tassdkin tarkeita.

Ilmi: Tamd mielipiteiden sanominen. Siind on semmonen tdrked juttu, ettd ma us-
kon vahvasti siihen, ettd melkein kaikista tdrkeistd asioista organisaatiossa on
heikkoja signaaleja olemassa. Jos on todenndkdistd, ettd meiddn tuotteen pitdisi
olla viiden vuoden pddstd vihred eikd punainen, niin varmasti joku on kuullut jol-
tain asiakkaalta tin idean. Ettd liittyen tdhdn ilmapiiriin ja sithen, kuinka tieto pi-
tdist saada kulkemaan, niin jos et ole oikea ilmapiiri firmassa, niin nad heikot sig-
naalit hukkuu. Ne eivdt silloin tule johdon kdayttoon oikeella tavalla.

Keskustelut ja vuorovaikuttaminen ovat toimitusjohtajan kannalta haasteel-
lisia tehtavia, koska ihmiset ovat erilaisia. Taman vuoksi hidnen kaytettavis-
sdan tulee olla vuorovaikutuksen kaikki keinot, myos tunteet, huumori ja
inhimillisyys. Kysymys on siit4, ettd voidakseen vaikuttaa muihin, on toimi-
tusjohtajan oltava lahestyttava, aito ja rehellinen oma itsensa.

Viola: Jos vaikka ajattelee johtoryhmdad, niin sielld on sellaisia, joilla on hirved

draivi ldhted tekemddn uutta, ja sitten sielld on niitd, joissa muutosvastarinta eldd

vahvana. Se on sitten sitd sparraamista. Jonkun kanssa vedotaan jirkeen, jonkun
kanssa tunteeseen.

Rauli: Md olen huomannut, ettd md suhtaudun aitka emotionaalisesti. En md sitd

pida piilossa. Se on assetti siind kuin joku toinenkin, kun se on aitoo... Kylli mun

mielestdni johtoryhmadlld tdytyy olla toissd hauskaa... Jdrjestetddn jotakin, ettd
puolisotkin voivat tutustua niin, ettd ndkevidt, ettd on siind toimitusjohtajassa jota-
kin inhimillistdkin, vaikka kotona voi kuulla, ettd se on hirvee piiskuri.

Suuri osa toimitusjohtajien ty6std on kommunikointia. Ilman hyvaa kom-
munikointitaitoa, mika tarkoittaamuun muassa hyvaa kysely-, kuuntelu- ja
puhetaitoja, ei heiddn tyossaan ole helppo onnistua. Tdma pitdd paikkansa
my0s kansainvélisessd ymparistossd, kuten sielld pitkddn toimineet, tutki-
muksessa mukana olleet johtajat toteavat:
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Totvo: Kulttuurit, vaikka ne on erilaisia ja vaikka jossain pitdd kdsked enemmdn,
niin kuitenkin semmoinen avoimuus on aika tdrkeetd. Md luulen, ettd se on sem-
monen oppi, jonka oppii eri puolelta maailmaa... Ja kaikkia kulttuureja ei tieten-
kdadn osannut, mutta kylld md luulen, ettd semmonen avoimuus kuitenkin joka puo-
lella maailmaa auttaa. Ihmiset eivdt kuitenkaan ole niin erilaisia.
Kommunikointitaito ei ole merkityksellinen vain yrityksen sisdisessa vuoro-
vaikutuksessa, vaan se on yhté tirkea, ellei tirkeampi, myos muiden sidos-
ryhmien kanssa toimittaessa. Toimitusjohtajat itse pitivat tarkeimpéana vuo-
rovaikutussuhteenaan suhdettaan hallituksen puheenjohtajaan. Niissdkin
vuorovaikutustilanteissa toimitusjohtajat korostavat avoimuutta ja rehelli-
syytta.
Arhippa: Ja mika on tdrkeintd on mun mielestdni se, ettd toimitusjohtaja pystyy

hallituksen puheenjohtajan ja hallituksen kanssa olemaan hyvin avoimesti ja ker-

tomaan asioita ja muuta. Tavallaanhan se on... helpottaa toimitusjohtajan roolia.

4.3.4.3 Voimaannuttaminen

Yli puolet Suomen 50 suurimman yrityksen toimitusjohtajasta oli vuonna
2009 tullut tehtdvaansa yrityksen ulkopuolelta. Tallaisessa tilanteessa on
selvai, ettd tulokas ei tunne hyvin yrityksen toimintaa. Tama ei ole tarkoitus-
kaan, koska hénet on nimitetty tehtdvaan ainakin osittain sen vuoksi, ettd
hénen odotetaan uudistavan yrityksen toimintaa tavalla tai toisella, mikd on
muualta tulleelle helpompaa (Hambrick ja Mason 1984, 199). Vaikka uusi
toimitusjohtaja tulisi yrityksen sisdltdkin, on tehtdva hinelle vieras ja siind
toimiminen hénelle uutta. Tilanne asettaa nimitetyn haasteelliseen asemaan:
hin ei tunne tehtdvadnsa hyvin, ja toisaalta mahdolliset muutokset aiheutta-
vat todenn#koisesti ns. muutosvastarintaa organisaatiossa (Tainio ym. 1985,
111). Kaikki toimitusjohtajat korostavat sitd, ettd he eivit yksin pysty teke-
midn paljon. Heiddn on saatava lihimmit alaisensa, yleensd johtoryhma,
mukaan muutokseen. Varmin ja helpoin keino on myontda avoimesti tieta-
mittomyytensi ja osoittaa se kysymalld neuvoa alaisiltaan, niin kuin haasta-
tellut toimitusjohtajat tekivit. He osoittivat ndin uskovansa, etté alaisilla on
tarkedd osaamista, ja rohkaisivat nain heitid osallistumaan. Joskus tehtavis-
saan uusi toimitusjohtaja voi esittdd yrityksestd tai sen tilanteesta uuden
tulkinnan ja asettaa johtoryhmalle ratkaistavaksi uudelleen muotoillun on-
gelman tai haasteen. Niin alaiset aktivoidaan ja voimaannutetaan (empo-
werment) toimimaan ja motivoitumaan. Kun innostava motivointi kayttaa
hyvikseen tunteita, vedotaan voimaannuttamisessa myos jarkeen, osaami-
seen ja ammattiylpeyteen. Erityisesti kokeneiden alaisten, kuten johtoryhméan
jasenten, innostamisessa alyllinen stimulointi on osoittautunut toimivaksi
keinoksi (Bass ja Riggio 2006, 86). Tavoitteena on luoda yritykseen ilmapiiri,
jossa kaikkien osaaminen saadaan kiyttoon ja sitd arvostetaan.

Kysyminen on yksi vuorovaikutukseen liittyvd kommunikaatiomuoto. Ky-
symailld toisen mielipidettd toimitusjohtaja osoittaa arvostusta ja luottamus-
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ta, tunnustaa oman tietdiméttomyytensa ja saa aikaan osallistumista, keskus-
telua ja vastuunottoa.

Salomo: Ja tddhdn on se esimiehen ja pddallikon tdarked oppi, ettd uskaltaa sanoa,

ettei tiedd, selitd mulle.

Urho: Kun teiddn alaiset tulee sanoon teille, ettd mulla on tdllainen ongelma, mitd
md teen? Niin kaikkein tdrkein vastaus, jota pitdis sanoa kaikkein ensimmadiseksi
on, ettd hyvd kysymys. Mitd sd tekisit jos et vois tulla kysymddn multa? Kun se sit-
ten sanoo, ettd md tekisin ndin tai noin. Silloin, jos se suinkin on mahdollista, niin
sano, etta helvetin hyvd idea, tee niin. Silld sd opetat sen delegoinnin sille. Se kuu-
lostaa idioottimaisen yksinkertaiselta, mutta on tosi tarkedd.

Globalisoituminen on johtanut siihen, ettd johtoryhmat useimmissa suuris-
sa suomalaisyrityksissd eivit ole enad puhtaasti suomalaisia, vaan niissa on
edustettuna monia kansallisuuksia. Useat toimitusjohtajat kertovat tietoisesti
lisdnneensd erilaisuutta ja tuoneensa perinteiseen suomalaisten miesten
joukkoon naispuolisia johtajia ja johtajia muista maista. Kulttuuripohjan
laajentaminen asettaa kommunikoinnille uusia vaatimuksia, jotta kaikilla on
mahdollisuus ymmartia ja osallistua. Lisdksi alaiset ovat erilaisia, mika toi-
mitusjohtajan tulee omassa kédyttaytymisessddn ottaa huomioon: jotkut ovat
aktiivisempia ja jotkut pidattyvdmpii, jotkut tarvitsevat enemmin tukea, ja
jotkut toiset taas haluavat toimia itseniisesti. Saman kulttuurin sisilla syntyy
tiedostamattomia oletuksia ja kayttdytymissdaant6ja, mutta kulttuurin ulko-
puolelta tuleva asettaa niille aina muutospaineen yhteistyon varmistamiseksi.

Ensio: Suomessahan on silld tavalla helppo johtaa, ettd kun tdssd on joukko koolla

ja keskustellaan asioista, ja vaikka ei kertaakaan lausuttaisi sanaa pddatos, se syn-

tyy. Ettd syntyy konsensus, niin ettd kaikki ymmdrtdd, ja lihdetddn touhuamaan
sithen suuntaan. Tdllaisen keskustelun seurauksena et monissa Euroopan maissa
tapahdu mitddn. Eli se pitdd viestid, ja mitda tdasmdllisempi sd oot siind, niin sitd
parempi. Koska tavallaan vdadrinymmadrryksen riski kasvaa eksponentiaalisesti...

Ja sen vuoksi, vddrinkdsitysten vdlttdmiseksi, meiddn pitdd muistaa aina se, ettd

Jjos me halutaan tddlld saada niin kuin jotakin aitkaan, niin meiddn tdytyy kertoa se

pddtos tasmallisesti. Ja, mitd paremmin me perustellaan se, sen paremmin se to-

teutuu, koska monille eurooppalaisille ei riitd, ettd sanotaan, ettd “toimitusjohtaja
haluaa”. Ne sanoo, halutkoon vaan, mutta miksi. Sitten kun sd perustelet sen, niin
sitten tapahtuu.

Granfield Research Programme tutki kahdeksassa maassa johtoryhmia ja
2500 johtajaa. Tutkimuksen tuloksena havaittiin, ettei ole olemassa yhti
yleistd eurooppalaista johtamistyylid. Sen sijaan l6ydettiin nelja erilaista
tyylid, joiden tdrkeimmat piirteet kuvataan taulukossa 12 seuraavalla sivulla.
(Kakabadse ym. 1997, 186—190.) Tuloksista voidaan paatelld, ettd suomalai-
nen ja ruotsalainen johtamistapa on keskusteleva, tiimisuuntautunut ja kon-
sensukseen pyrkivd. Samaan tulokseen tuli myos keskijohtoon kohdistuva
kansainvilinen johtamiskulttuurien vertailututkimus GLOBE (Chhokar ym.
2008, 31, 93-100). Tdméan tutkimuksen tulokset ovat yhdensuuntaiset Gran-

fielfin ja GOBE:n tutkimusten kanssa. Selvaa kuitenkin on, ettd pohjoismai-
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nen tyyli ei valttdmatta sovi yhteen muiden tyylien kanssa, mika on otettava
huomioon, mikéli johtoryhméssd eri kulttuureista tulevia jdsenid. Liséksi
pohjoismainen tyylikéan ei ole sisdisesti yhtendinen, vaan esimerkiksi suoma-
laisen ja ruotsalaisen johtamisen vililld on tunnistettu huomattavia eroja
(Laine-Sveiby 1987 ja 1991; Tienari ja Vaara 2004).

Taulukko 12: Nelja eurooppalaista johtamistyylid (Kakabadse ym. 1997, 186. Suom. J.
Kulla)

Edesta johtaminen Konsensus

(Espanja, Englanti, Irlanti) (Ruotsi, Suomi)

* Karisma « Tiimihenki

« Luotetaan yksilon johtamiskykyihin « Tehokas kommunikointi

» S&anndt ja menettelytavat haittaavat » Huomio organisaation yksityiskohtiin
toimintaa « Avoin keskustelu

« ltsemotivoituneisuus « Konsensukseen perustuva paatoksenteko
*Dominointi

Etaalta johtaminen Kohti yhteisté tavoitetta

(Ranska) (Itavalta, Saksa)

« Kurin puute  Funktionaalisen kokemuksen arvostus
« Ajetaan omia agendoja « Toimivaltaan perustuva johtamistyyli

« Strategisia/konseptuaalisia ajattelijoita « Selvét roolit ja vastuut

» Tehoton kommunikaatio « Kuri-/jarjestyssuuntautunut

* Epéaselvyys » Samaistuu jarjestelmiin ja valvontaan

Kansainvilisessd johtoryhmassi yhteisen ndkemyksen saavuttaminen ei ole
helppoa, ja se vaatii paljon kommunikointia ja karsivallisyyttd. Cannella ym.
(2008, 778-780) tutkivat seitsemin vuoden ajalta johtoryhmid 207 yrityk-
sessd, jotka edustivat yhtdtoista toimialaa. Tutkijat totesivat, ettd maantie-
teellisesti hajanaiset johtoryhmét vaativat johtamisessa erityisti huomiota
osakseen varsinkin niiden muodostamisen alkuvaiheissa.

Johtoryhmin rakentamisen alkuvaihe ja siihen liittyvd hitaus voivat olla
toimitusjohtajalle hyvin turhauttava kokemus, mutta eteenpéin ei voi menna,
ennen kuin selvyys on saavutettu. Johtoryhmaét ovat toimitusjohtajien tarkein
johtamisen kohde, ja koko organisaation johtamisen onnistuminen edellyttaa
johtoryhman aktiivista osallistumista ja sitoutumista. Nykyisessd toimin-
taymparistossa, jossa organisaatiot ovat kasvavassa maarin asiantuntijaor-
ganisaatioita, ei johtamisen onnistumista voi odottaa, ennen kuin johtoryh-
min yhteinen nikemys on saavutettu. Toimitusjohtajien mukaan kaskytta-
minen ei kerta kaikkiaan toimi.

Toivo: Kylld se pitdd jotenkin hitsauttaa, ettd johtoryhmadssa ei thmisten vdlilla saa

olla epdselvyyksia.

Jesse: Kylld md sanoisin, ettd johtamisen yks yhd suurempi ja suurempi haaste on
tda ihmisten kanssa kdytdvd keskustelu. Keskustelun syventdminen. Usein voi sa-
noa, ettd se toimeksianto vie usein murto-osan siitd ajasta, jota se muu kanssakday-
minen, joka ahtaasti ottaen kuulostaisi tarpeettomalta, mutta kdytdnnossa ei ole
sitd. Sun tdytyy aistia se... Ja ne ei ole ndin suoraviivaista, stind on erilaisia vaihto-

ehtoja, kuinka asiat lihtee menemddn. Asiat lihtee menemddn, tai ne ei lihde.
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Saadakseen kaiken osaamisen kiyttoon toimitusjohtajat pyrkivatkin tietoi-
sesti muuttamaan vanhoja kasityksia ja uskomuksia kaiken tietavésti ja osaa-
vasta, yksin tirkeitd paidtoksid tekevistd toimitusjohtajasta. He haluavat
lisdtd osallistumista myontamalla, etteivat tiedd kaikkea, ja rohkaisemalla
muita kertomaan mielipiteensi. Tdhén on vaikuttanut myos organisaatioiden
madaltuminen ja johtamisen muuttuminen aiempaa operatiivisemmaksi.

Ilmi: meilld on vahva muodollisen vallan kunnioitus. Md huomasin, ettd edeltdjdani

perua mulla oli paljon suurempi valta kuin mitd md kuvittelinkaan. Md olen pyrki-

nyt systemaattisesti vihentdmddn sitd valtaa ja epdmuodollistamaan omaa ase-
maani... Kylld ma luulen, ettd suurin valta tulee siitd, ettd kun kiertdd organisaati-

ossa ja puhuu ihmisten kanssa ja ne huomaa, ettd tothan on kitnnostunut ja kdrryil-
ldi siitd, mitd me tehdddn.

4.3.4.4  Johdettavat otetaan huomioon yksiloind

Kaikkien tutkimukseen osallistuneiden toimitusjohtajien yrityksissi oli kay-
tossd  yksilotason suorituksenjohtamis-, tavoite- tai tulosjohtamis-
jarjestelmit. Niiden avulla johdettavien kanssa sovitaan henkilokohtaiset
tavoitteet, kehittamistoimenpiteet ja palkitsemisperiaatteet. Kaikki toimitus-
johtajat myos sanoivat kiyneensa alaistensa kanssa kehityskeskustelut.

Jarjestelmaa voi kuitenkin kayttda joko ihmiskeskeisesti tai asiakeskeisesti
(ks. kuvio 16, s. 127). Joka tapauksessa siita on hyotya, koska tavoitteet tule-
vat selvésti asetettua ja koska suorituspalkkiolla on havaittu positiivinen
yhteys johtamisen tehokkuuteen. Tdmén on Kkirjoituksissaan hyvéaksynyt
my0s transformaatioteorian johtava kehittdja Bass, vaikka suorituspalkat
ovat transaktionaaliseen johtamiseen kuuluvia keinoja (Bass ja Riggio 2006,
8). Suurten yritysten toimitusjohtajien tavoitteena on alaistensa osallistutta-
misella ja kommunikoinnilla saada heidét sekd halukkaiksi ettd kykeneviksi
suoriutumaan omasta tehtavastdan. Henkilokohtaisen kontaktin saaminen ja
toisten syvillinen ja aito ymmartdminen ovat nédissa keskusteluissa olennaisia
ja tirkedmpida kuin vain mitattavista tavoitteista sopiminen. Onnistunutta
tulosta voidaan kutsua psykologiseksi sopimukseksi tai psykologiseksi voi-
maannuttamiseksi, johon sisdltyy nelja tekijaa: tehtavd koetaan tarkedksi,
omat taidot arvioidaan riittdviksi sen suorittamiseen, toimintaan on riittavas-
ti itsendisyytta ja lopputulokseen koetaan voitavan vaikuttaa (Spreitzer 1995,
1443). Csikszentmihalyin (2003, 42) mukaan selvat tavoitteet ovat motivoi-
tuneisuuden ja ns. flow-kokemuksen ensimmaéinen edellytys.

Henkilokohtainen tavoiteasetanta ja kehityskeskustelu ovat haastateltujen
toimitusjohtajien mukaan esimiehille aina haasteellinen tilanne. Syitd on
monia, mutta kaikille yhteistd syyta ei 16ytynyt. Suurimmaksi niistd nousi
keskustelun vaikeus, minka vuoksi esimies voi jopa pelitéd keskustelutilannet-
ta. Sen vuoksi hén valttaa keskustelun joko osin tai kokonaan eikd ota hanka-
lia kysymyksid esiin. Usein my0s menettelyn ja lomakkeiden byrokraattisuus
vie huomion osakseen, jolloin henkilokohtaisiin keskusteluihin ei padsta.
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Monet toimitusjohtajat lahtevat siitd, ettd heidan alaisensa toimivat tavoit-
teiden sopimisen jalkeen itsendisesti ja ettd heiddn oma roolinsa on tukea
heita halutulla tavalla. Tama tarkoittaa saatavilla olemista silloin, kun alainen
apua tai keskustelua haluaa.

Ensio: Ettd tota, sitten tdstd ldhtékohdasta md sitten koen itseni tdllainena organi-
saation kdytettdvissd olevana resurssina. Osa osaa kdyttdd paremmin kuin toiset,
mutta kdytdnnossd md olen tavoitettavissa hyvinkin nopealla ajalla. Mulle rapor-
totvat thmiset saavat halutessaan palaverin atkaan melkein samana tai seuraava-
na pdivdnd niin kuin kaikissa olosuhteissa, ellen nyt satu olemaan matkoilla jossa-
kin.

Toimitusjohtajat eivat korostaneet enempidd kahdenvilisid keskusteluja,
vaikka kaikki niitd kavivéatkin. Ilmeisesti he kokevat tyGssdaan niin suurta
vastuuta kokonaisuudesta, ettd heidan ajatuksensa kohdistuvat koko yrityk-
seen. Sen vuoksi johtoryhma ja sen toimivuus ovat heille tarkeitd, koska joh-
toryhmassi itse asiassa maarittyvit kokonaisuuden lisdksi sen jasentenkin
tehtdvat ja vastuut. Jos ryhman rakentaminen onnistuu, ovat sen jasenet
sitoutuneita sekd ryhméni ettd yksiloind: “Pieni joukko ihmisig, joilla on
toisiaan tdydentavit tiedot ja taidot ja jotka ovat sitoutuneet yhteiseen paa-
madrian, tavoitteisiin ja toimintatapaan. Néistid he kokevat olevansa yhteis-
vastuussa” (Katzenbach ja Smith 1993/2005, 165). Toimitusjohtajat nayttavat
kiyttdvin ryhmaitilannetta ja sithen liittyvdd ryhméipainettakin yksiloiden
sitouttamiseen enemmén kuin henkilokohtaisia kehityskeskusteluja, joissa
vain muodollisesti vahvistetaan, mit4 jo on yhdessé sovittu.

4.3.5 Toimitusjohtajan tyo ottaa ja antaa

Toimitusjohtajien tyé on monessa suhteessa vaativaa. Se vie paljon aikaa ja
rajoittaa vahvasti mahdollisuuksia vapaa-ajan ja perhe-elaman viettoon. Se
on my0s paineista, koska toimitusjohtaja toimii omistajien ja henkilokunnan
vilissd ja naiden odotukset ovat usein ristiriitaiset. Tehtavaan sisaltyy epa-
miellyttavia piirteitd, kuten saneeraukset ja ihmisten irtisanomiset. Tyon
luonteeseen kuuluu myos korkea riski joutua itse irtisanotuksi. (Hambrick
2005, 476—478.) Toisaalta tyé on hyvin kiinnostavaa ja usein hyvin haasta-
vaa, siihen sisiltyy mahdollisuus toteuttaa itsedan, vaikuttaa ja tehda yhteis-
kunnallisestikin merkittdvaa tyotd. Se on niakyva tehtdvi, jossa menestymi-
nen tuottaa onnistumisen kokemuksia, positiivista palautetta, vaikutusvaltaa
ja mainetta alan ammattilaisena. Liséksi ansiotaso on hyva.

Toimitusjohtajien tyoti voidaan tarkastella asettamalla heididn yhteiset ko-
kemuksensa panos- tuotosmalliin, johon tutkimuksen tulokset sopivat eri
vaihtoehtojen harkinnan jilkeen parhaiten. Arviointi tehdidin tutkimalla
seuraavia taulukossa 10 (s. 105) esitettyja kaikille toimitusjohtajille yhteisia
kokemuksia:

e Johtamisty0 vie paljon aikaa, on sitovaa, arvaamatonta ja aikataulu-

ja muuttavaa.
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e  Tyo vaikuttaa myos perhe-elamaan.

e Toimitusjohtajat motivoituvat haasteista, itsensa toteuttamisesta,
ihmisten ja tehtdvien mielenkiintoisuudesta, tavoitteiden saavutta-
misesta ja palautteesta.

e Raha ei ole tarkein ilmoitettu motivaatiotekija.

e Parasta tyssa on tavoitteiden, usein vaikeiden, saavuttaminen mui-
den kanssa.

Yhteisid kokemuksia arvioidaan kahdesta ndkokulmasta: toisaalta tarkastel-
laan sitd, mita ty0 toimitusjohtajilta vaatii, ja toisaalta sitd, mitd toimitusjoh-

tajat kokevat tyOstddn saavansa.

4.3.5.1 Mita tyé tekijaltdadn vaatii?

Toimitusjohtajat tekevit paljon ty6tda, mihin he ja heidan laheisensi ovat
joutuneet sopeutumaan vuosien varrella uran kehittyessa.

Pdivi6: Ma olen tottunut tekemddn toitd. Ja md olen aina ollut tavoitteellinen ja

halunnut edetd ja ndin. Mutta md on aina todennut, ettd se tulee sitd kautta, ettd

mind teen toitd. Mutta olen md miettinyt, miksi mun pitdd tehdd ndin valtava mad-
rd tunteja.

Toimitusjohtajat ovat t6issd melkein koko hereilldoloaikansa. Tyon intensi-
teettiin on vaikuttanut viime vuosina vield uusien ICT-vilineiden kehittymi-
nen ja se, ettd vastauksia odotetaan aiempaa nopeammin. Kaikki tutkimuk-
sessa mukana olevat tekevit noin 50 % virallista tyoaikaa pidempaa tyoviik-
koa tai vield pidempaa. Yleisin arvio, jonka toimitusjohtajat viikkotyGajakseen
antoivat, oli 60 tuntia. Joukossa oli nelja vastaajaa, jotka arvioivat tytaikansa
olevan 50-60 tuntia, ja toiset neljd, jotka sanoivat viikkotyGaikansa sijoittu-
van 60-70 tunnin vilille. Kotter (1982, 88) sai tutkimuksessaan ylimmin
johdon keskiméaariiseksi viikkotyomaaridksi 59, mutta Bandiera ym. (2011,
25) 94 italiaista toimitusjohtajaa tutkiessaan vain 47,7.

Jos viikossa tehddan 60 tuntia toita, se tarkoittaa viidelle tyopéiville jaettu-
na 12 tuntia piiviassi, taikka vaihtoehtoisesti hieman lyhyempia tyopaivia
viikolla ja tyoskentelya lisiksi viikonloppuisin. Kuudelle paiville jaettuna
tyoaika olisi 10 tuntia paivittdin. Kaikki haastatellut pyrkivét rajoittamaan
tyontekoa viikonloppuina, mutta ldhes kaikki myontavit tyoskentelevansa
viikonloppuisin saannollisesti.

Osmo: Kyllihdn tad on ddrettomdn kokonaisvaltainen homma. Kotona sen kuulee

aina, ettd... Kyllihdn tad tyo on sellainen niin kuin, ei nyt than 24/7, mutta kylld

tdd nykyinen (harkitsee) kommunikaatiovdlineisté sekd hyvdssd ettd pahassa tekee
sen, ettd sun tdytyy olla aina saatavilla ja ettd organisaatio odottaa, ettd sd vastaat
kaikkiin kysymyksiin 12 tunnissa, noin suurin piirtein. Tdssd on se tdydellinen ja

Jjatkuva epdvarmuus, ettd vaikka jotain suunnitellaan, niin aina tulee muutoksia.

Lomat menee tai jotain.

Ilmi: Kylla se (huonoin asia) varmaan on se, ettd ei pysty (harkitsee) riittdvdsti

kontrolloimaan omaa ajan kdyttéddn. Tdssd on tdd pyord, joka pyorii: hallitukset,
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kuukaudet, raportit jne. Se on semmonen pyé6rd, joka jauhaa, ettei siind sitd henki-

l6kohtaista vapautta ajankdytosta pddttdmiseen juuri ole. Joka pdivd on ohjelmoi-

tu. Ettd, se on erittdin tarkka minuuttiaikataulu.

Ty6ajan arviointia vaikeuttaa se, ettd iltatilaisuudet ovat epasddnnollisia.
Mikali matkustamisaika otettaisiin kokonaisuudessaan mukaan, olisivat luvut
vieldkin korkeampia. Matkustaminen voi joillakin toimitusjohtajilla olla hy-
vinkin intensiivista.

Toivo: (tarkastelee puhelimesta kalenteriaan) Maanantaina md ldhin illalla Lon-

tooseen ja tulin erittdin myohddn tiistai-iltana takaisin, eilen oli keskiviikko, no sil-

loin mad olin joskus seittemdn aitkaan himassa. Tdnddn mulla on yks iltatilaisuus.

Huomenna md lihden kuudeltta aamulla Pietariin, tuun sieltd lauantai-iltana kello

9. Ja sitten mun pitdisi lihted maanantaina USA:han... No, on siind aika paljon.

Toimitusjohtajan ajasta vievét henkiloston, asiakkaiden ja yrityksen halli-
tuksen lisdksi oman osansa my6s muut sidosryhmait. Naistd yksi on muiden
yritysten tai jérjest6jen hallitukset. Kaikilla toimitusjohtajilla oli vdhintdan
yksi téllainen luottamustoimi, joiden katsotaan kuuluvan tdhéan rooliin ulko-
puolisten vaikutteiden ja uudistumisen seka verkottumisen takia. Eniten niita
oli pitkddn toimitusjohtajina toimineilla. Bandiera ym. (2011, 1) esittdvit
tistd niakemyksestd poikkeavan tutkimustuloksen, jonka mukaan yrityksen
tuloksellisuuden kannalta sisdisten sidosryhmien kanssa kiytetty aika on
hyodyllisempai kuin ulkoisten parissa kiytetty.

Kun aikaa kuluu 60 tuntia viikossa ty6hon, jonka luonnetta yllattdvat tilan-
teet ja matkat vield varittavit, on selvad, ettd tyo haittaa tyon ulkopuolisia
sdannollisia harrastuksia, ellei peréti estd niitd. Tamédn ilmion huomasivat
tutkimuksissaan my6s Carlson (1951) ja myohemmin Mintzberg (1973) seka
Kotter (1982). Kun tamin tutkimuksen kaikki 20 toimitusjohtajaa yhta lu-
kuun ottamatta olivat perheellisid, vaativat pitkit tyopaivat sopeutumista
myo0s perheeltd. Miespuoliset toimitusjohtajat nayttivitkin monissa tapauk-
sissa muodostaneen vaimojensa kanssa erdinlaisen “yhteisyrityksen”, jossa
vaimo joustaa miehen tyon vaatimusten mukaan. Miesten ulkomaiset urajak-
sot johtivat muutamien vaimojen ty6elamastd luopumiseen. Joissain tapauk-
sissa vaimot ovat luopuneet omasta tyOstddn ja urastaan perheen asioiden
hoitamiseksi ja yhteisen ajan 16ytdmiseksi. Usein he myo0s tarjoavat keskuste-
lukumppanuutta, koska toimitusjohtajien tyon erityispiirre on se, ettéd kaikis-
ta asioista ei voi yrityksen sisélld puhua tai ne ovat vaikeita, harkintaa vaati-
via kysymyksid. Vastaavanlaisen ilmion on todennut tutkimuksissaan Kanter
(1993, 104-126), joka arvioi vaimon roolia miehen organisaatiotason mu-
kaan. Han myos tarkasteli tilanteen negatiivisia puolia vaimon kannalta. Han
esittadkin, ettd joissain tilanteissa vaimot voidaan néhda jopa yhtion ilmaise-
na tyovoimana.

JK: Joo, mites perhe? Kuinka se on vaikuttanut perheeseen, kun tyé vie kaiken

ajan?

Arvi: (huokaa) Mulla on ollut tavattoman ymmadrtdvdinen vaimo, joka... Me ollaan
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tehty perheessa sellainen ratkaisu, ettd vaimo on kotona, vaikka meilld ei ole endd
pienid lapsia. Se tasapainottaa meiddn elamdd, ja lisiksi se mahdollistaa sen, ettd
erilaisiin avec-tilaisuuksiin meilld ei ole mitddn ongelmaa tulla mukaan... Ainakin
md koen sen silld lailla, ettd silld, miten se perhe voi ja millainen tasapainotilanne
sielld on, on adrimmadisen iso merkitys sille, ettd sd voit keskittyd sun tekemiseest.
Se on iso juttu. Ja meiddin tapauksessamme se on nyt tarkoittanut sitd, ettd tasa-
painoa on haettu ndin. Mutta eihdn sitd voi kieltdd, ettd se vaatii erityisesti puo-
lisolta, miksei lapsiltakin, suunnatonta ymmdrrystd. Tyypillisestihdn tyopdivd al-
kaa maanantaina aamulla ja pddtyy sitten perjantaina illalla. Ja se aika kdytdn-
néllisesti katsoen tehdddn koko aika téitd. Ja meille on muodostunut esimerkiksi
semmoinen tapa, ettd vaimo kysyy suoraan kuinka paljon sulla menee viikonlopus-
ta. Se voi olla sitten viis tuntia tai kymmenen tuntia tai jotakin.

Perheellisilld naispuolisilla toimitusjohtajilla, joita tdssd tutkimuksessa ei
monta ollut, tilanne on kuitenkin toisenlainen. Heilld nayttda siilyvan laaja
vastuu perheen pyorittdmisesté vaativan tyon lisaksi. Tahin vaikuttaa osittain
myos se, ettd aviomiehella voi olla vaativa tehtava. Perheelliset naistoimitus-
johtajat hallitsevat haastavan tilanteen tiukalla organisoimisella, kurinalai-
suudella, ajankdyton priorisoinnilla ja ulkopuolisten lasten- ja kodinhoitopal-
veluiden aktiivisella ostamisella.

Paivi6: Jos eldmdssd on kolme asiaa— tyo, sielld on harrastukset ja sielld on perhe—
niin naisjohtajalla, jolla on pienet lapset, niin ndistd kolmesta asiasta kaksi onnis-
tuu, mutta kolme ei onnistu. Ettd timmonen yhdistelmd siind on. Mun mielestdni on
than turha tulla puhumaan ndistd nuorista naisista ja sanoo, ettd pyri johonkin joh-
totehtdvddn, ja sd samaan atkaan oletat, ettd sulla on samaan aikaan perheen ohel-
la aikaa harrastella sitd sun tdtd, Nuorkauppakamari-toimintaa tai muuta. Se nyt
el vaan tdhdn elimdnvaiheeseen mun nédkokulmastani sovi. Ja sitten kun md olen
ollut vaan kansainvdlisissa yrityksissd, niin niissd se tyokulttuuri on semmonen,

ettd pdivdt on suhteellisen pitkid.

Vaikka toimitusjohtajat kayttavit paljon aikaa tyohonsi, korostavat erityi-
sesti kokeneimmat toimitusjohtajat sitd, ettei kalenteria saa varata liian tiy-
teen vaan omaa ajankdytt6dan on "johdettava". On varattava aikaa muuhun-
kin kuin ty6hon ja touhuun, erityisesti ajatteluun:

Kukka: Kylld. Elimdssd pitdd olla tasapaino asioissa. Pitdd olla litkuntaa, pitad
olla tdmméstd... Mutta ei tarvitse ndkyd. Niin, olen piddttdytynyt muusta kuin
ammattiin liittyvdsta julkisuudesta atka lailla. Se on aina littynyt jollakin tavalla
ammattiin. Mutta kylld se ajankdytté on kuitenkin... Jos ldhtisi kotiin ennen kuutta,
niin kylld siind olisi vihdan sellainen tunne, ettd varastaa... (naurua) Mutta kylld-
hdn ajankdyton allokointi on tdrkedd. Yksi mikd siihen liittyy on se, ettd allokoiko
ajattelemiseen atkaa (naurua). Ettd ei laita kalenteria than liian tdyteen, se on yksi
asia. Ja enemmdn se on tdad tasapaino. Viime vuonna sain, olen siitd jossain mddrin
ylped, 160 hyvdksyttya litkuntasuoritusta...

Kuten luvussa 4.3.2 todettiin, toimitusjohtajat ovat oppineet johtamistai-
tonsa kdytdnnossa. Omista kokemuksista oppiminen edellyttda niiden tarkas-
telua ja tulkintaa. Tdhén taas tarvitaan aikaa ja ajattelutilaa, mihin aivan
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tdyteen ahdettu aikataulu ei anna mahdollisuutta. Uudistumiseen ja omien
kokemuksien tulkintaan ja ymmartamiseen kuitenkin tarvitaan aikaa.

Vaikka kaikki toimitusjohtajat tekivat pitkia tyopaivid, vain puolet heista
koki tyohon kdytetyn ajan huonoimmaksi tai vaikeimmaksi asiaksi tyossdan.
Itse asiassa tyon huonoimpia ja vaikeimpia puolia olivat niin monet asiat
(ajankaytto, yksindisyys, julkisuus, ihmisten kannalta kielteiset padtokset,
oma halu parantaa suorituksiaan koko ajan, eri sidosryhmien ristipaineet,
ihmisten ymmartaminen ja johtaminen jne.), ettei niistd voi nimetd kaikille
haastatelluille yhteistd huonoa tai vaikeaa asiaa.

Toimitusjohtaja ei ole tehtidvassddn tyosopimuksen piiriin kuuluva, vaan
muodollisesti ottaen osakeyhtion toimielin. Kaytdnnossa tdma tarkoittaa sita,
ettd hallitus voi halutessaan erottaa toimitusjohtajan ilman virallisia peruste-
luja milloin tahansa. Luottamuspula riittdd (Iivonen 2010, E2). Tdma on
tehtavadn liittyva riski, joka antaa oman lisdnsi toimitusjohtajan tyon sisél-
toon. Erityisesti 2000-luvulla toimitusjohtajien vaihtuvuus on ollut suurta:
50 suomalaisyrityksen toimitusjohtajat olivat vuonna 2009 olleet tehtavis-
saan keskiméiérin 3,8 vuotta (liite 2). Jatkuessaan tdma tilanne merkitsisi
sitd, ettd keskimédrin noin 13 eli 26 % heista vaihtaisi tehtdvaa vuosittain.
Osa niisté on erottamisia, ns. "potkuja”, joihin Suomessa on kylla alettu suh-
tautua viime vuosina luonnollisena, johtajan tyonkuvaan liittyvana piirteena,
joka ei haittaa uuden tehtdvin 16ytdmistd samalla tavalla, kuin se haittasi
vield esimerkiksi 1980-luvulla (Hava, 1987, 6). Ilmi6 liittyy koko maan talou-
den siirtymisestd suunnittelutaloudesta kilpailutalouteen ja tulostavoittei-
sempaan ajatteluun (Tainio 2007, 16). Toimitusjohtajalta tilanne vaatii oike-
an asenteen omaksumista ja suojautumista irtisanomista vastaan sopimus-
teitse.

Kukka: Kun olen jossakin toimitusjohtajana, niin ajattelen sitd tehtdvad tkddn kuin

olisin siind ikuisesti. Se on se ldhtékohta. Toimitusjohtaja miettii tdstd ikuisuuteen,

mitd se sitten onkaan, vaikka toimitusjohtajan toimikausi on hallituksen kokoukses-
ta hallituksen kokoukseen... Eikd sitdkddn kannata dramatisoida, se vaan on niin.

Ja sen yhtdlon kanssa on pelattava. Mutta jos alkaa miettid, ettd okei, nyt olen kak-

si vuotta tdssd, sitten md siirryn tonne... niin sellainen ei tule toimimaan...

Haastatellut toimitusjohtajat tunnistivat runsaasti muutoksia, jotka ovat
vaikuttaneet johtamiseen heiddn tydssdoloaikanaan. Niiden seurauksena
toimitusjohtajan tyostd on tullut rajoitetumpaa ja sdadellympaa. Siihen ovat
vaikuttaneet hyvin hallintotavan sdannokset seka kirjanpito- ja tilintarkas-
tuskidytdnnot. Samalla valtaa on siirtynyt toimitusjohtajalta hallitukselle,
miki toisaalta merkitsee hallituksen suurempaa vastuuta yrityksesté ja tukea
toimitusjohtajalle. Globaalisuus ja kasvun hidastuminen ovat tehneet tydsta
kompleksisempaa, nopeampiliikkeistd sekd jatkuvaa uudistumista ja kette-
ryyttd vaativaa. Organisaatioiden muuttuminen asiantuntijaorganisaatioiksi
ja nuorten muuttuneet arvot ja odotukset vaikuttavat nekin johtamiseen.
Kaikki tdim& on johtanut siihen, ettd johtamisesta on tullut aiempaa tulostie-
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toisempaa, operatiivisempaa ja ammattimaisempaa palkkaty6td. Muutoksia
tunnistettiin paljon, mutta kaikille toimitusjohtajille yhteisid ei johtamisen
muuttumistekijoita tassa tutkimuksessa 16ytynyt. Tastd huolimatta voi paatel-
14, ettd muutokset ovat vihentineet toimitusjohtajan toimintavapautta ja
luultavasti myo6s tyon kiinnostavuutta lisaamailld tehtévin tekijélleen asetta-
mia hallinnollisia vaatimuksia.

Salomo: Mutta onhan tilintarkastus ja Sarbanex-Oxleyn kautta tullut, jos niitd pi-
detddn governance-periaatteina. Sielldhdn ollaan menossa varmaan éverikst osassa
asioita... Joudutaan takaamaan, ettei missddn ole virhettd, mikd on mahdotonta. Ei
voi olla tilannetta, jossa toimitusjohtaja tai hallitus tai joku voi aidosti tietdd, ettei

virhettd tapahdu.

4.3.5.2  Mitd tyo tekijalleen antaa?

Haastatellut toimitusjohtajat méaarittelivat luvussa 4.3.1. johtamisen, tyon-
sd, vuorovaikutusprosessiksi, jonka tavoitteena on yhteisten padmaiirien
madrittdminen ja saavuttaminen. Koska toimitusjohtajat ovat johtamisen
ammattilaisia ja omien sanojensakin mukaan hyvin tavoitehakuisia, heiti ei
hallinnollispainotteinen johtaminen erityisesti kiinnosta (ks. alaluku 4.3.3.).
Heitd vetavat puoleensa ammatillisesti vaativat, usein yhteiskunnallisestikin
merkittavat tehtavat ja onnistuttaessa tdstd saatava ammatillinen tunnustus.
Maine ja ylpeys hyvista suorituksesta ovatkin joidenkin kirjoittajien mukaan
vahvimpia motiivaattoreita (esim. Katzenbach 2003, 197-198 ). Vaikka suo-
malaisessa kulttuurissa omilla saavutuksilla ei voi liian vahvasti ylpeilld, on
tutkimustulosten perusteella selvii, ettd toimitusjohtajat haluavat tulla tun-
nustetuksi tyossddn korkean tason ammattilaisena omassa vertailuryhmas-
sdan. Maineella on lisdksi merkitystd johdettavien luottamuksen saamisessa
(Burke 2007, 617).

Ensio: Niin, tota, siind tulee musta tdd ammattimaisuus. Kun nditd kriteereitd

miettii, tulee just vdistdmdttd sithen tulokseen, ettd tdd on ammatti. Than samalla

lailla, kuin jos sdda olisit muurari, niin sad haluat ndyttad, ettd md teen, jumalauta,

niin komeen takan, ettd kukaan ei tee sellaista takkaa. Ja sitten siitd tunnetaan...
ammattiylpeytta.

Arvi: (harkitsee) Jos yksi yksittdinen asia pitdisi sanoa, niin md melkein saattaisin
(harkitsee) mddritelld sen seuraavasti: motivaatio syntyy stitd, kun sun, erityisesti
esimies, miksei lihemmadit kolleegatkin, tai tdllaisessa mallissa niin hallinto tai joku,
osoittaa arvostavansa sua. Kun sd pystyt sanoista tai teoista aistimaan, ettd nad
arvostaa sun tekemistdsi. Kylld se motivaatio syntyy, sdilyy ja kasvaa stitd. Totta
kai se edellyttdd, ettd sulla on mielenkiintoista tekemistd, valta tehdd ja kaikkea
muuta.

Johtamisty6hon liittyy tulosten saavuttamisen lisdksi élyllinen ja sosiaali-
nen haaste seki uteliaisuus johtamiseen liittyvien onglemien ratkaisemiseen.
Ty6ssd voi nahda ja kokea mielenkiintoisia asioita yhdessd muiden kanssa.
Itsedén voi toteuttaa ottamalla haasteellisia tehtévia ja ratkaisemalla ne omal-

la tavallaan. Usein ndma tehtavat eivat ole sen paremmin helppoja kuin miel-
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Iyttavidkaan. Kun otettuun haasteeseen on vastattu ja tehtiva on saatu hoide-
tuksi, haluavat toimitusjohtajat uuden ammatillisen haasteen, joka heitd
motivoi. Toimitusjohtajat tiedostavat lilkkuvansa Maslowin tarvehierarkian
ylimmalla tasolla ja haluavat sielld pysyé toteuttamalla itsedan uusien ongel-
mien parissa. Saman asian voi kuvata myos flow-késitteen avulla: kun tehta-
vin asettama haaste on ratkaistu ja osaaminen on samalla kasvanut, edellyt-
taa flow-tilan sdilyminen uuden haasteen ottamista (Csikszentmihalyi 2003,
67).

Toivo: Se on hyvin kiinnostava asia siind mielessd, kun mua ei motivoi valta. Tai

asema. Mua kiinnostaa than hirveesti, ettd se saadaan... ettd tdstd yhtiostd saa-

daan maailman paras tamdan alan yhtié. Se kiinnostaa mua. Mun mielestdni se on
joko projekti tai haaste. Joo, ja sen takiahan md oon stirtynyt eri paikkothin. Aina
on ollut haasteita. Sitten kun se asia on hoidettu niin voi siirtyd... Sehdn on tyhmd
tapa siind mielessd, ettd paljon helpompi tapa olis jatkaa siind vanhassa... Mutta

md olen aina ldhtenyt pois kun se on tullut tehtyd (naurua), hakenut kai dlyllista

haastetta.

Yksi toimitusjohtajia erityisesti innostava ulottuvuus on ihmisten kanssa
yhdessi toimiminen ja ponnistelu. Toimitusjohtajat tietdvit saavansa tulok-
set muiden kautta, mutta sen lisiksi he pitavét siitd, ettd onnistuminen ta-
pahtuu yhdessd muiden kanssa. Kun sitten saadaan aikaan tuloksia, se koe-
taan toimintaa vahvistavana ja energisoivana. Monet toimitusjohtajat totesi-
vat pitdvansa ihmisistd, heiddn kanssaan toimimisesta ja vaikuttamisen haas-
teellisuudesta.

Lauri: Ma piddan than hirveesti thmisistd. Ma piddn siitd, ettd md voin vaikuttaa

thmisiin. Md pystyn tdssd kohtaa jo sen tunnistamaan, ettd pystyn sen tekemddn-

kin. Voi oikeesti vaikuttaa, mitd isompt massa, sitd lujempaa menee. Se oma palo

vatkuttaa ja energiataso on atka kova. Kylla se (harkitsee)... md koen, kylla md

saan intoa niin kuin siitd, ettd md pystyn luomaan, niin kuin rakentamaan tiimin...

Toimitusjohtajat pitdvit onnistumista ja siitd saatavaa ja annettavaa palau-
tetta hyvin tirkedna osana oikean ilmapiirin luomista ja omaa motivaatiota-
kin. Saavutettujen tulosten ja julkisten tunnustusten suhteen toimitusjohtajat
ovat suomalaiseen tapaan vaatimattomia, mutta selvai on, ettd saavutuksista
ollaan ylpeita. Toimitusjohtajat maarittelivit johtamisen tulosten saavuttami-
seksi vuorovaikutuksessa toisten kanssa. Tamén vuoksi ei ole ihme, ettéd se
motivoi heitd varsinkin, kun saadaan aikaan tuloksia, joista voi antaa ja saada
palautetta sekd tunnustusta.

Oiva: Kylld musta edelleenkin, tota, se mistd saa eniten virtaa, on kylld ihmiset. Se

on meiddn tyontekijdt ja asiakkaat. Sitten toinen on kylla se, ettd (harkistee) kun

ndkee, ettd tulee onnistumisia. Joku sanoo, ettei kissa kiitoksilla eld. Se on kylld
than vddrin, totta kai eldd. Jotenkin tdd, mitd pitdd musta vieldkin kehittdd, on jo-
tenkin... ei tartte aina odottaa huikeita sankaritarinoita, vaan onnistumisten kom-

munikointia, ja esiinnostamista ja ruokkimista. Se on kuitenkin parasta polttoainet-

ta organisaatiolle.
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Tapio: Kivoja hommia, mielenkiintoisia hommia. Ndiden kanssa pysyy vireend ja
pddsee tekeen fiksujen ihmisten kanssa toitda. Ja kyllihdn ne tulokset, kun saadaan
Jotain ndkyvdd aikaan, niin siitd tulee suunnattoman, niin kuin, energisoitunut olo.
Esimerkiksi tad muutosprosessi, jota me ollaan tddlld nyt tehty, niin (harkitsee) se
kyll antaa hyvad mieltd, niin kuin energiaa, ja sitten kun tulee jotain posititvisia
Juttuja, joita on jo tullut niin se auttaa jatkamaan...

Johtamiseen sisiltyy keskeisend osana muihin vaikuttaminen, mista kaikki
tutkimukseen osallistuneet toimitusjohtajat ovat samaa mielta. Vallan kaytos-
ta se eroaa siind, ettd johdettavien nakemykset otetaan huomioon vuorovai-
kutustilanteessa. Valtahan maaritellddn henkilon kyvyksi voittaa muiden
vastarinta, toteuttaa tahtonsa ja saada aikaan tuloksia, jotka ovat hdnen omi-
en tavoitteidensa tai intressiensa suuntaisia (Huczynski & Buchanan 2001,
886).

Vaikka toimitusjohtajat pyrkivit valttimaan vallankayttod, he saattavat jou-
tua siihen turvautumaan. Esimerkkina voi kiyttda erimielisind paattyneiden
yt-neuvotteluiden jilkeistd tilannetta. Johdettavat ovat eri mieltd, mutta
toimitusjohtajan edustama kanta toteutetaan tdstd huolimatta. Toimitusjoh-
tajat puhuvat kuitenkin vallasta pidittyvisti. Syyné saattaa olla suomalaisen
kulttuurin piirre, johon avoin vallan kaytto ei kuulu (Hofstede 1994, 37, 96;
Chhokar 2008, 93—95). Vain kaksi toimitusjohtajaa sanoo suoraan kaytta-
vinsi valtaa ja arvelee, ettd se on osa johtajuuden kiehtovuutta.

Venla: Ma uskon, ettd se, joka ei myoénnd, ettd vallankdytté vdhdn kiehtoo, se valeh-

teelee.

Naissa tapauksissakin vallan kiaytto on sosiaalisesti hyviksyttavad, koska
tavoitteena on yhteinen eika henkilokohtainen etu.

Kaikki toimitusjohtajat toteavat yksimielisesti, ettei raha ole heiddn ensisi-
jainen kannustimensa. He korostavat, ettd heiddn motivaationsa perustuu
haasteellisiin tavoitteisiin, yhteistyohon ja tulosten saavuttamiseen. Heiddn
mukaansa ty6 on niin rasittavaa, ettd pelkidn rahan vuoksi siti ei tekisi, innos-
tuksen 1dhtokohdat ovat toisaalla. Haastatellut toimitusjohtajat olivat yksi-
mielisia siitd, ettd he tekevit aikaa vieviid ja vaativaa tyotddn ensisijaisesti
sithen sisiltyvien, usein vaikeiden ammatillisten haasteiden kannustamina.
He ovat tavoite- ja tuloshakuisia, tdimén tutkimuksen tulosten perusteella
sisdisesti motivoituvia, ja toimivat Maslovin tarvehierarkian ylimmalla, itsen-
sd toteuttamisen tasolla. (Vartiainen ja Nurmela 2002, 188-190.) Heilld on
korkea, mutta sosiaalisesti hyviksyttava tarve kdyttda valtaa yhteiseksi hy-
vaksi ja tavoitteiden saavuttamiseksi (McClelland ja Burnham 1976/2003,
118). Lisaksi heilld on kokemuksen antama itseluottamus siihen, ettd otetut
tehtdvat pystytdan hoitamaan (Bandura 1977, 191-195). He uskovat voivansa
vaikuttaa tapahtumiin toiminnallaan, eivdtkda ole ulkoisten tapahtumien
armoilla, mika vaikuttaa heidan kykyynsé toteuttaa strategia (internal locus
of control; Rotter 1966; Boone ym. 1996, 668, 687-689).
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Rauli: Aidinmaidossa jo imenyt, etti tyé itsessddn on tirkedd. Siind suhteessa mun
taytyy sanoa, ettd md en ole tehnyt pdivddkddn rahasta. En pdivddkadn. Sen vuok-
st mun onkin vdlilld vaikeeta ymmdrtdd ihmisid, jotka tekee rahasta. Se on tullut
stvutuotteena, ettd on saanut rahaakin siitd. Totta helvetissd md sen otan vastaan,
mitd mulle ndistd hommista maksetaan...

JK: Mikd rahan merkitys sulle sitten on?
Rauli: Se on mulle vdhdn niin kuin suorituksen mittari. Kylldi ma myénndn sen, ett-
el mua harmita kattoo, jos md nden vuositilastot veroista ja md olen Suomen kah-

denkymmenen tai joskus ollut kymmenenkin parhaiten palkatun joukossa. Md ajat-

telen, ettd perkele, on se nyt ndista ldhtokohdista than hyvin.

JK: Miten suuri motivaation ldhde sulle on raha?

Perttu: (harkitsee)...totta kai se ilahduttaa. Totta kai. Ehkd rahasta on tullut jossain
madrin sellainen mittari sille, kuinka tyytyvdisid minua arviotvat tahot ovat minun
tyohoni. Mutta... en olisi kuvitellut nousevani koskaan urallani nithin tuloluokkiin,
jothin olen noussut. En md ole koskaan tehnyt tyotd sen takia, ettd se raha olisi ollut
mielessd. Ma olen halunnut tehdd tyéni hyvin sen itsensd takia ja siitd syntyvdn
tyydytyksen takia. Ettd md voin olla ylped siitd.

Palkitsemisen merkitysté toimitusjohtajat eivit kiistd, mutta raha on heille
ennen muuta omistajien keino kertoa, mika tyGssa on kaikkein tarkeinta ja
paljonko tyo6td ja tulosten saavuttamista arvostetaan. Silld osoitetaan heille,
minki arvoinen heidan tyonsi on ja kuinka hyvin he ovat siind onnistuneet.
Palkitsemisessa heille olennaista on se, etta heille maksetaan yhti paljon kuin
muille vastaavaa tyotd tekeville. Niin kuin kaikille palkansaajille, nayttaa
suhteellinen palkkataso olevan toimitusjohtajillekin tdrked asia. Palkitsemi-
sen absoluuttinen taso ei ole haastateltavien mukaan merkittava tekija.

Niinpa monet heisté olivat vaihtaneet uransa aikana tehtéviin, joissa rahal-
liset edut olivat aiempaa tehtdvad huonommat mutta tyo kiinnostavampi.
Jotkut olivat antaneet tehtdvdidn tullessaan hallitukseen pa#ttda vapaasti
palkitsemisestaan. Lisdksi monet toimitusjohtajat totesivat olevansa sellai-
sessa taloudellisessa tilanteessa, ettd heidéan ei olisi pakko tehda t6ita ollen-
kaan, jos eivit haluaisi.

Orvokki: Ei, raha ei ole motivaation ldhde. Hyvin voisi alkaa alle 50-vuotiaana eld-

kepdiville, mutta se nyt ei otkein ole se ...

Haastateltujen toimitusjohtajien suhtautumisen palkkaan voi selittda
Hertzbergin kaksifaktoriteorian mukaan. Palkitseminen on heille ns. hy-
gieniatekijd, joka poistaa tyytymattomyyttd mutta ei tuota tyytyviisyytta.
Muita hygieniatekij6ita ovat valvonta, tydolosuhteet, ty6toverit, toimintaperi-
aatteet ja -tavat seki tyopaikan varmuus. Niiden on oltava kunnossa, jotta ne
eivit héiritse tyontekoa ja tavoitteiden saavuttamista, jotka ovat motivaation
ja tyytyviisyyden ldhteitd. Motivoivia tekijoitd ovat Hertzbergin mukaan
my0s tyo itsessddn, tunnustus, vastuu ja edistyminen seka kasvu; kaikki sel-
laisia tekijoit4, joita tdssd tutkimuksessa mukana olleet toimitusjohtajat ko-

rostivat motivaatioldhteindin. Teoria on sikdli mielenkiintoinen, ettd sen
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todentamiseen on kiytetty myos 139 suomalaisen tyonjohtajan otosta eri
teollisuudenaloilta. (Hertzberg 1966, 71-91, 101-102.) Deci ym. (1999,
658-659) havaitsivat laajan metatutkimuksensa perusteella, ettd konkreetti-
set palkkiot voivat vaikuttaa heikentdvisti sisdiseen motivaatioon. Jos palkit-
seminen jdrjestetdan niin, ettd se antaa informaatiota osaamisesta, ei negatii-
vista vaikutusta sisdiseen motivaatioon ilmene yhta paljon. Haittaa aiheutuu
vain silloin, jos henkilo kokee, ettd palkitsemista kiytetddn kiyttdytymisen
kontrollikeinona enemmaén kuin tiedon antamisen vilineena. (Deci ym. 1999,
656—657.) Nayttadkin siltd, ettd palkitsemisen motivointivoimaan vaikuttaa
olennaisesti se, mink&laiseksi se koetaan: onko kyse ulkoisesta valvonnasta ja
sdatelystd vai itsensd toteuttamisesta, johon palkitseminen osana kuuluu?
Osaamisen tunteen lisdksi henkilon on koettava autonomiaa, jotta vaikutus
sisdiseen motivaatioon olisi myonteinen (Ryan ja Deci 2000, 58-59). Ulkoi-
sista motivaatiotekijoistd toimitusjohtajille palkitsemista tdrkedmpi tekija
nayttdisi timan tutkimuksen mukaan olevan hyvista tyosta omistajilta, kolle-
goilta ja lehdistolta saatava tunnustus sekd maine johtamisen ammattilaisena
(Katzenbach 2003, 197-198). My6s Deci ym. (1999, 657) havaitsivat sanalli-
sen palkitsemisen vaikuttavan myonteisesti sisdiseen motivaatioon varsinkin,
jos se on odottamatonta.
Salomo: Kylld raha on enemmdnkin semmonen, tuota, mittari. Ja se on ehkd sem-
monen, tuota, omistajan ja hallituksen niin kuin fokuksen suuntaamisvdline. Siind
niin kuin tavallaan kerrotaan, onko tad homma oikeesti tdrkeetd. Ja mikd siind on
tdrkeetd. Md sanoisin, ettd se on ehkd se keskeinen asia. Ei sitd rahaa voi sindnsd
vaheksyd, mutta paljon enemmdn ylemmadlla yritysjohdolla se on niin kuin suhteel-
linen homma. Se on samantekevdd, ansaitseeko 300 000 vai 400 000 euroa, mutta
merkittdvad on se, kuinka se tehtdvd arvostetaan suhteessa ympdréiviin samanar-
voistin tehtdviin. Siind on tiettyd psykologista merkitystd. Ja sitten ithan aidosti sil-
ld, ettd viime kddessd siind ohjataan, onko hallitus ja omistaja pddttdnyt, ettd pa-
nostetaan kasvuun ja tiettyyn kannattavuuteen. Tai mihin toiminta fokusoidaan.
Toimitusjohtajat motivoituvat tdmén tutkimuksen mukaan ennen muuta
haastavasta ty0Ost, tulosten saavuttamisesta ja itsensé toteuttamisesta. Suu-
ret yritykset kuitenkin motivoivat heitd ldhtokohtanaan se, ettd raha olisi
heidin tarkein innostajansa, kun he palkkajohtajina pyrkivit edistimiin
omistajien etuja. Taustalla on ns. agenttiteoria, ehki tunnetuin teoria omis-
tajan ja toimitusjohtajan vilisestd suhteesta tai sopimuksesta (Jensen ja
Meckling 1956). Se pyrkii ratkaisemaan pddmiehen (principal) ja hdnen edus-
tajansa (agentin) viliseen sopimukseen liittyvid ongelmia (taulukko 13, s.
167). Niité voi periaatteessa olla kaksi. Ensimmaéinen ongelma syntyy silloin,
jos paamiehelld ja hanen edustajallaan on erilaisia tavoitteita ja jos pddmie-
hen on vaikeaa tai kallista valvoa, mitd hinen edustajansa todellisuudessa
tekee. Toinen ongelma liittyy padmiehen ja hinen edustajansa erilaiseen
tapaan suhtatua riskeihin: sen seurauksena voi syntyé eroja halutuissa toi-
mintatavoissa. Pohjimmaltaan kysymys on siitd, ettd agenttiteorian mukaan
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toimitusjohtajaan ei voi luottaa, minka vuoksi omistajien ja hallituksen on
valvottava héanta. Tavoitteena on samalla minimoida valvonnan aiheuttamat
kustannukset. (Eisenhardt 1989, 58; Muth ja Donaldson 1998, 5.)

Paamiehet (yrityksen omistajat ja heitd edustavat hallitukset) pyrkivat mi-
nimoimaan tavoitteisiin ja riskin ottamiseen liittyvit nikemyserot palkitse-
misjarjestelmien avulla. Palkitseminen voidaan kytked kayttdytymiseen, jos
hallituksella on tietoa saatavilla edustajan valvomiseksi. Yleensi se kuitenkin
liitetdan tuloksiin, jos niiden saavuttamiseen liittyy suuri riski. (Eisenhardt
1989, 65). Suurissa suomalaisyrityksissd omistajat ovat viime aikoina panos-
taneet sekd toimitusjohtajan palkitsemiseen ettd tiedon hankkimiseen kiin-
nittdmalla huomiota hallitusten toimintaan ja johtamis- ja raportointijarjes-
telmiin (Suomen listayhtiGiden hallinnointikoodi 2010).

Jotta palkkiot varmasti toimisivat, niiden on oltava hyvii. Helsingin Sano-
mat vertaili vuoden 2009 lukujen perusteella 43 porssiyhtion toimitusjohta-
jan palkkoja ja bonuksia, mutta jatti pois optiot ja osakepalkkiot, jotka voivat
olla merkittavia. Toimitusjohtajille maksettiin kiinteda palkkaa keskimaarin
759 000 euroa vuodessa, miki vastaa 21-kertaisesti suomalaisen keskipalk-
kaa. Mitd suurempi yhtio on, sitd korkeampi on palkka. (Pietildinen 2010.)
Finkelstein ja Hambrick (1988, 548) selittivat ilmion syyksi sen, ettd suurten
yhtiéiden toimitusjohtajien vastuulla on suuremmat varat ja omistajat palkit-
sevat niiden hoidosta eivitka pelkistdan tulosten saavuttamisesta. Tosi ym.
(2000, 301, 329-331) totesivat metatutkimuksessaan, ettd yrityksen koko
selittdd 40 % toimitusjohtajien kokonaispalkkojen vaihtelusta ja yrityksen
tulokset vain noin 5 %. Lisdksi jiljelle jda suuri selittdmiton osuus. Tuomo
Pietildinen (2009) vertaili vuoden 2008 tulosten perusteella 38 suomalaisen
porssiyhtion toimitusjohtajien palkan nousua ja laskua heiddn johtamiensa
yrityksen liiketulosten nousuun ja laskuun. Palkitsemisen ja liikevoiton selke-
43 yhteytti ei hanen tutkimustuloksistaan voinut péatella.

Ikdheimo ym. (2007, 3, 45) tutkivat Kauppa- ja teollisuusministerion toi-
meksiannosta valtionyhtiéiden ja osakkuusyhtiéiden ylimmain johdon palkit-
semisjarjestelmien toimivuutta. Heiddn mukaansa toimitusjohtajien palkko-
jen osuus Suomen valtionyhtididen liiketuloksesta on noussut 0,6 %:sta
(2001) 1,4 %:iin (2005) eli yli kaksinkertaistanut, mik& sekin heijastaa omis-
tajien uskoa agenttiteoriaan ja palkitsemiseen. Muutokseen nayttavat vaikut-
taneen listayhti6iden hallintotavan ohjeet vuonna 2003. Ne tekivat toimitus-
johtajien palkkatiedoista julkisia ja vertailukelpoisia, mika on ilmeisesti vai-
kuttanut palkkatasoja nostavasti niin, ettd niistd tuli Ikdheimon ym. (Ikahei-
mo ym. 2007, 45) mukaan kansainvilisesti kilpailukykyisia. Toimitusjohtajan
asema tuloksenjaossa on muuttunut merkittdvasti aiempaa suuremmaksi.
Tami ei ole kuitenkaan koko kustannusvaikutus, koska toimitusjohtajan
palkkataso séteilee myos johtoryhmiin (Finkelstein ja Hambrick 1988, 553),
jonka palkitsemisen hallituksen palkitsemisvaliokunta myos valmistelee.
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Ikaheimon ym. (2007, 54-55) selvityksessid haastateltiin 22 valtionyhtion
toimitusjohtajaa ja kysyttiin heiddn tyomotiivejaan. Raportissa lainattiin
heisti seitsemad, joista kaikki sanoivat, ettd tarkein motiivi oli ty0, sen haas-
teet ja sisdlto. Monet torjuivat erikseen rahan merkityksen hallitsevana mo-
tiivitekijana. Jotkut viittasivat jo hankkimaansa varallisuuteen osoittaakseen,
ettei raha ole heidédn "ajurinsa" vaan tyo.

Omistajien motivointikeinot ja Ikdheimon ym. tutkimuksessa havaittu toi-
mitusjohtajien motivaatiorakenne poikkeavat toisistaan. Omistajat ja heitd
edustava hallitus keskittyvdt motivoinnissaan palkitsemiseen agenttiteorian
mukaisesti, mutta toimitusjohtajat sanovat, ettid heiddn motivaationsa perus-
tuu tehtiviin, haasteisiin ja onnistumisiin.

Mutta ovatko toimitusjohtajien vastaukset omasta motivaatiostaan rehelli-
sia? Vai vahittelevitko he sosiaalisen sopivuuden nimissé palkan ja palkkioi-
den merkitysta toiminnassaan? Néin voisi kdydéd suomalaisessa kulttuurissa,
jossa palkan suuruudella ylpeilemista ei ole pidetty sopivana, vaan siitd on
vaiettu (Ikdheimo ym. 2007, 47). Taméan tutkimuksen tulosten valossa toimi-
tusjohtajien vastaukset vaikuttavat kuitenkin uskottavilta ja perustelluilta eli

tulos on sama kuin Ikdheimon ym. tutkimuksessa.

Taulukko 13: Agenttiteorian ja Stewardship-teorian vertailu (Davis ym. 1997, 37. Suom.

J. Kulla 2010)

Agenttiteoria

Stewardship- teoria

Kasitys ihmisesta

Kayttaytyminen

Taloudellinen ihminen

Oma etu, itsensa
palveleminen

Itsednsa toteuttava ihminen
Yhteison palveleminen

Psykologiset mekanismit

Motivaatio

Alemman tason/ taloudelliset
tarpeet (fyysiset, turvallisuus,
taloudelliset)

Ulkoinen motivaatio

Ylemman tason tarpeet
(kasvu, saavuttaminen,
itsensa toteuttaminen)

Sisainen motivaatio

Sosiaalinen vertailu
Identiteetti
Valta

Muut johtajat
Matala arvoihin sitoutuminen

Institutionaalinen (laillinen,
pakko, palkitseminen)

Omistaja, hallitus
Suuri arvoihin sitoutuminen

Henkilokohtainen
(asiantuntija, maine)

Tilanteeseen liittyvat mekanismit

Johtamisfilosofia
Suhtautuminen riskiin
Aikahorisontti
Paamaara

Valvontasuuntautunut
Valvontamekanismit
Lyhyt aikavali

Kulujen valvonta

Osallistumissuuntautunut
Luottamus

Pitk& aikavali

Suorituksen parantaminen

Kulttuurierot

Yksilollisyys
Suuri valtaero

Yhteisollisyys
Pieni valtaero

Agenttiteoriaa on kritisoitu yksipuolisesta motivaationdkokulmasta. Sita on

moitittu  sen

ihmiskasityksesta, joka perustuu

taloudellisen thmisen

(economic man) olettamaan ja oman edun ajamiseen. Lisdksi agenttiteoria
olettaa ihmisen motivoituvan ulkoisesti. My0s sen tilanteeseen liittyvid ole-
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tuksia (johtamisfilosofia, suhtautuminen riskiin, aikajanne, paamaarat) on
pidetty sopimattomina nyky-yritysten johtamistilanteisiin (taulukko 13; Davis
ym. 1997, 37). Rocha ja Choshal (2006, 585-588) moittivat talousteoriaan
perustuvaa rationaalista oman edun tavoittelua liian yksipuoliseksi ldhesty-
mistavaksi. Heiddn mukaansa vain oman edun huomioon ottava teoria unoh-
taa kokonaan sellaiset inhimilliseen toimintaan vaikuttavat tekijit kuten
tunteet, velvollisuuden ja yleisen pyrkimyksen hyviin. Heidén ajattelunsa on
lahelld spirituaalisen johtamisen Kisitettd, jossa johtaminen ymmarretaan
laajasti pyrkimyksena yhdistdd ihmisen ruumis, mieli, tunteet ja henki. (Fry
2003, 722; Avolio 2009, 436—437; Syddanmaanlakka 2009, 252.) Niin ajatel-
len toimitusjohtajia ei ohjaisi agenttiteorian omaksuma oma etu, vaan laa-
jemmat motiivit, kuten eettinen ndkemys, yhtion etu, itsensi toteuttaminen,
vahva sisdinen saavutusmotivaatio, kehittyminen ja kasvu sekd yrityksen
menestymiseen perustuva maine yritysmaailmassa (Finkestein & Hambrick
1988, 550). Taménkaltaisen ajattelun juuret ovat jo antiikin filosofiassa:

"Minusta ndet kunnianhimoinen mies eroaa oman edun tavoittelijasta siind, ettd

hdn haluaa kiitoksen ja arvostuksen takia ndhdd vaivaa silloin, kun pitdd, ottaa

riskejd ja pysyd poissa hdpedllisin keinoin saavutettavista voitoista.”

Ksenofon (430-355 e.a.a.)??

Nykyisin téllaista ldhestymistapaa, jossa toimitusjohtajan motiivina katso-
taan olevan koko yhtion etujen palveleminen, voidaan kutsua "luottomies”-
johtamiseksi (stewardship theory; Donaldson ja Davis 1991; Davis ym. 1997;
Wasserman 2006). Sen ldhtokohtaolettamukset poikkeavat selvisti agentti-
teorian lahtokohdista niin kuin taulukko 13 osoittaa (Davis ym. 1997, 37).

Taman tutkimuksen perusteella niyttaa siis siltd, ettd omistajien kayttamat
valvontaan ja palkitsemiseen perustuvat motivointikeinot ja toimitusjohtajien
motivaatiorakenne eivit vastaisi toisiaan. On esitetty, ettd ldhtokohtaoletus-
ten erilaisuus voi johtaa vaarinkasityksiin, turhautumiseen ja agenttikustan-
nusten nousuun (Davis ym. 1997, 39). Finkelstein ja Hambrick (1988; 554)
vaittavit selvien empiiristen nayttéjen puuttuessa, etta yleisesti ottaen toimi-
tusjohtajien palkitseminen ei vaikuta voimakkaasti kayttdytymiseen. Tosi ym.
(2000, 305) havaitsivat laajassa metatutkimuksessaan, etti erityisesti agent-
titeoriaan perustuvat toimitusjohtajien palkitsemistutkimusten tulokset oli-
vat huomattavan ristiriitaisia seka keskenédin ettd kyseisen teorian kanssa.
Lisdksi on esitetty, ettd voimakkaalla lyhyen aikavilin palkitsemisella on
vaikutus yrityksen pitkan aikavilin kehittadmiseen, investointeihin ja riskinot-
toon. Se voi johtaa my0s siihen, ettd toimitusjohtaja voi pyrkia manipuloi-
maan sidosryhmien kisityksid toiminnastaan ja tuloksistaan. Silloin han
saattaa ryhtyd toimenpiteisiin, kuten esimerkiksi yritysostoihin, jotka eivit

22 Ksenofon oli sotapaillikko, filosofina Sokrateen oppilas ja kilpailija seka kirjailija.
Lainaus on hénen kirjastaan "Talouden taito" (Oikonomikos), joka on kédédnnetty suo-
meksi vuonna 2009.
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valttaimattad ole osakkeenomistajien intressissd. (Finkelstein ja Hambrick
1988, 554.)

Yksi syy agenttiteorian ja siihen liittyvan palkitsemisen suosimiseen on se,
ettd toimitusjohtajien palkitsemisesta ja sen vaikutuksista on erilaisia kasi-
tyksid puolesta ja vastaan. Palkitsemisella on Finkelsteinin ja Hambrickin
(1988, 554) mukaan kylld vaikutusta siihen, pystytddanko korkeatasoinen
toimitusjohtaja palkkaamaan yritykseen ja pysyyko hin sen palveluksessa.
Kilpailutilanteessa kaytetdan helposti palkitsemista halutun toimitusjohtajan
saamiseksi yhtioon. Suomessa kilpailu toimitusjohtajista niyttda olevan ta-
maén tutkimuksen mukaan merkittavaa, koska niin suuri osa heisti palkataan
yrityksen ulkopuolelta. Toinen syy on suomalaisen toimintaympériston avau-
tuminen ja siirtyminen kaikin osin globaaliin kilpailuun, jolloin paine kayttaa
kansainvilisessd kaytossid olevia liikkeenjohdon menetelmid on kasvanut.
Kysymys kuuluukin, onko tissa tilanteessa edes mahdollista poiketa kansain-
valisistd trendeista ja kehittdd kolmatta tietd, niin kuin Kari Lilja ja Risto
Tainio (2004) ovat esittineet?

Yleensa hyviksytadn se, ettd toimitusjohtajat ansaitsevat vaativassa tyos-
sdan hyvin. Jos heidan palkitsemistasonsa kuitenkin koetaan liian korkeaksi
eikd sen yhteydesta poikkeuksellisiin suorituksiin ole nayttod, palkitseminen
saattaa kaantyd toimitusjohtajia itseddn vastaan ja aiheuttaa ongelmia kay-
tdnnon tydssd. Se voi nimittdin vaikeuttaa muun henkil6ston motivointia ja
saamista mukaan haluttujen tulosten tavoitteluun. Menestyksellinen yhteis-
tyohin edellyttdd, ettd henkilosto liittdd toimitusjohtajaan myonteisid omi-
naisuuksia ja uskoo, ettd hin todella ajaa yhteisti etua. Hinen on pystyttava
perustelemaan, ettd tulosten saavuttaminen on kaikkien etujen mukaista ja
yhteisten ponnistelujen arvoista (vrt. luku 4.3.4). Toimitusjohtajilla voi olla
hankalaa vakuuttaa tyontekijat kustannussddstihin, jos ndiden mielestd
johdon palkitseminen ei ole ansaittua. Thmisten osallistuttaminen ja innos-
taminen ovat johtamisen onnistumisen kannalta kuitenkin niin keskeisia
asioita, ettd toimitusjohtajat pyrkivat kaikin voimin toteuttamaan niita. Toi-
mitusjohtajan haaste onkin johtaa alaisiaan mahdollisimman transformatii-
visesti ja luottamusta rakentaen samalla, kun hénta ohjataan transaktionaa-
lisesti valvonnalla ja rahalla (kuvio 19, s. 170). Tilannetta on viime aikoina
pyritty helpottamaan perustamalla yrityksiin henkil6storahastoja ja lisidmal-
14 suoritukseen perustuvia palkitsemisjarjestelmii, joiden toivotaan rohkai-
sevan henkilostoa tulokselliseen toimintaan (Kokko 2005, 20—21).
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Omistajat

Toimitusjohtajan motivointi
perustuu agenttiteoriaan ja oman
Hallitus edun ajamiseen.
Toimitusjohtaja
l Henkildstdn motivointi perustuu
yhteisen edun ja yhteistyon
Henkilosto korostamiseen.

Kuvio 19: Toimitusjohtajan ja henkilostén motivoinnin lihtékohdat

Yhdysvalloissa johdon korkeat palkitsemistasot ovat saaneet osakkeenomis-
tajat kapinoimaan heitd edustavia hallituksia vastaan. Tama liikehdinté tun-
netaan nimelld "Say on Pay" ja se on johtanut toimitusjohtajien palkitsemisen
rajoituksiin (Chan 2008, 144, 155). My6s palkitsemiskonsultteja on kritisoitu
palkitsemistasojen noususta, ja heidin toimiaan on alettu tutkia. Konsultteja
kiyttdvien yritysten palkitsemistasot onkin todettu muita korkeammiksi,
samoin osakkeiden kaytto palkitsemisessa muita suuremmaksi. Mahdollisten
eturistiriitojen vaikutuksesta ei kuitenkaan l6ydetty merkittavaa niyttoa.
(Conyon ym. 2009, 44.)

Yhdysvalloissa jo pitkdén jatkunut kriittinen julkinen keskustelu toimitus-
johtajien palkoista on herannyt meilldkin, kun palkkatasot ovat 2000-luvulla
tuntuvasti nousseet eika niille aina ole 16ytynyt selvia perusteita (Pietildinen
2009). Sama palkkakehitys ja samat reaktiot on havaittu muuallakin Euroo-
passa. Mc Call (2004, 251) esittii, ettd yritysjohdon kasvava palkitseminen ja
suurenevat palkkaerot uhkaavat eurooppalaisten yritysten luottamukseen
perustuvia osallistumis- ja yhteistydjarjestelmia. Oikeiden palkkatasojen ja -
erojen midrittelemisesta on tullut herkki asia suomalaisyritystenkin hallituk-
sille, joita julkiset puheenvuorot ovat viime aikoina vahvasti haastaneet
(esim. Helsingin Sanomat 15.7.2010). Kirjoittelu saattaa heijastaa osin suo-
malaiskansallista kateutta, mutta my0s sité, ettd kasvavat palkkaerot koetaan
suomalaisessa kulttuurissa vieraiksi. Hofsteden kulttuuritutkimuksen mu-
kaan meille ovat tyypillistd matalat valtaerot, joihin eivat kuulu suuret palk-
kaerot. Suomessa vallitsevaankulttuuriin, jota Hoefstede nimittaa feministi-
seksi, sisiltyy lisdksi kohtuullisuuden vaatimus. (Hofstede 1994, 37, 96; ks.
myo6s Chhokar ym. 2008, 94.)

Hallitusten kannalta olennaista on motivoida yhta aikaa seka toimitusjohta-
jia ettd muuta henkil6stod, joka yha lisdantyviassa maarin koostuu yrityksen
menestyksen kannalta térkeistd asiantuntijoista (Salojarvi 2006, 176). Lisa-
haaste hallituksille on miettid sitd, ovatko toimitusjohtajien (agenttien) ja
omistajien (paamiesten) tavoitteet todella keskenddn ristiriidassa, niin kuin
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agenttiteoria esittdd. Taman tutkimuksen mukaan niin ei ole, mikd puoles-
taan haastaa toimitusjohtajien nykyiset motivointiperusteet.

Aihe on mielenkiintoinen ja vaikea, eika sithen ole kansainvalisesti l10ydetty
yksiselitteisti ja kaikkien hyvaksymaa tulkintaa. Jotkut tutkijat (esim. Kaplan
2008) puolustavat johdon voimakasta palkitsemista, ja jotkut toiset kritisoi-
vat sitd jyrkasti (esim. Bebchuk ja Field 2004 ja 2006). Suomessakin tima
aihe tarjoaa runsaasti ajankohtaisia ja mielenkiintoisia jatkotutkimus-
mahdollisuuksia.
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5 Johtopaatokset ja tutkimuksen ar-
viointi

Tamén vaitoskirjan tutkimuskysymykseen "Minkilaiseksi suurten suoma-
laisyritysten toimitusjohtajat kokevat johtamisen?" haettiin vastatausta haas-
tattelemalla 20 toimitusjohtajaa 50 suurimmasta suomalaisyrityksestd. Toi-
mitusjohtajien kokemuksista ldhtevia ja tieteellisesti tutkittua tietoa on ai-
emmin ollut saatavilla vain niukasti, niin kuin kirjallisuuskatsauksessa luvus-
sa 2 on todettu.

Haastattelut analysoitiin eksistentiaalis-fenomenologisen psykologian me-
todologiaa kayttaen. Haastatteluteksteistad poistettiin systemaattisen redukti-
on avulla epédolennainen, kunnes jiljelle jaivat vain kaikille haastatelluille
yhteiset kokemukset ja heidan kokemuksilleen antamansa merkitykset.

Haastatelluilla toimitusjohtajilla on tutkimustulosten mukaan kaksikym-
mentikolme erilaista, kaikille yhteistd johtamiskokemusta. Niiden perusteella
laadittu yleinen merkitysverkosto (luku 4.2) kuvaa toimitusjohtajien koke-
musten olennaisen sisillon, joka on tulkittu luvussa 4.3.

Kaikille yhteisistd kokemuksista hahmottui tdssa tutkimuksessa viisi tee-
maa: 1) johtamisen maéarittely, 2) toimitusjohtajan ura ja kehittyminen, 3)
johtamisen kohdistuminen, 4) johtamisen toteuttaminen ja 5) toimitusjohta-
jan tyo ottaa ja antaa. Nama teemat ohjaavat tarkastelemaan toimitusjohtaji-
en johtamiskokemuksia uudesta nakdkulmasta.

5.1 Tutkimuksen kontribuutio

Tama tutkimus osoittaa, ettd toimitusjohtajaksi kehitytdaan pitkdn ajan ku-
luessa useissa kiytannon tyotehtévissi, joissa johtamistaidot koetaan opitta-
van omista kokemuksista. Olennaisin osaaminen liittyy kuitenkinvuorovaiku-
tus- ja ihmissuhdetaitoihin eli ihmisten johtamiseen, joka on tutkimukseen
osallistuneiden toimitusjohtajien mukaan heidéin tirkein tyossa tarvitseman-
sa taito. Heiddn johtamisensa kohdistuu nimenomaan ihmisiin, ei niinkdian
asioihin tai hallintoon. Johtamisensakin toimitusjohtajat kuvaavat vuorovai-
kutukseksi, yhteisten tavoitteiden méarittelemiseksi ja niiden saavuttamisek-
si, mika sekin heijastaa ihmiskeskeistd toimintatapaa. Toimitusjohtajat pyr-
kivit vaikuttamaan vuorovaikutuksen keinoin kaikkiin sidosryhmiin, mutta
erityisesti johtoryhmiin, jonka kanssa he pyrkivit jaettuun johtajuuteen.
Toimitusjohtajia motivoi ty0, sen sisilto ja tulosten saavuttaminen yhdessa
muiden kanssa. Tutkimustulokset antavat ovat yhtenevit useiden johtami-
seen liittyvien teorioiden kanssa, mutta haastavat agenttiteorian, jota on
yleisesti kiytetty toimitusjohtajien motivoinnin perustana. Tutkimustuloksil-
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la on annettavaa suomalaiseen johtamiskeskusteluun seki teorian ettd kay-
tdnnon kannalta

5.1.1 Tutkimuksen teoreettinen kontribuutio

Teoreettisen kontribuution arvioimiseksi tutkimustuloksia voi tarkastella
neljésta eri nakokulmasta:

1. Toimitusjohtajaksi kehittymisessid uran alku ja kokemukset
ovat tarkeita
Toimitusjohtajat kohdistavat johtamisensa ihmisiin

3. Toimitusjohtajia motivoi haastava tyo
4. Eksistentiaalis-fenomenologinen tutkimustapa soveltuu lii-
ketaloustieteeseen

Seuraavaksi néita neljaa nakokulmaa tarkastellaan lahemmin.

1. Toimitusjohtajaksi kehittymisessd uran alku ja kokemukset ovat tarkei-

ta

Kehittyminen ensimmaéiseen toimitusjohtajatehtavadn kestdd tdssa tutki-
muksessa kuvatun mallin mukaisesti 1ahes 20 vuotta. Se kisittaa keskimédarin
nelji eri tyonantajaa ja 6-7 tyotehtdvdd. Monipuoliset kokemukset uralla
lisddvat osaamista ja vahvistavat itseluottamusta. Uran alku on kehittymisen
kannalta kaikkein kriittisin vaihe useasta eri syysta: tulevien toimitusjohtaji-
en ensimmaiinen tyopaikka on sattumanvarainen, heilld itsellddn ei ole ura-
suunnitelmia eikd edes kisitystd omista kyvyistdan ja heikkouksistaan. Ta-
méan vuoksi heiddan padsynsa kehittyméan ja hankkimaan kriittisen tarkeiksi
koettuja monipuolisia ja haastavia tyokokemuksia riippui heiddn ensimmai-
sistd esimiehistddn: huomasivatko he nuoren tyontekijan potentiaalin ja
toimivatko he hanen tukijoinaan, neuvonantajinaan ja roolimalleinaan?
Tahén tutkimukseen osallistuneilla toimitusjohtajilla oli tallainen mentor
uran alussa, ja he pitivat hanen rooliaan oman kehittymisensi kannalta rat-
kaisevana.

Piercyn ja Forbesin (1991) toimitusjohtajien uramallin perusrakennetta so-
vellettiin timén tutkimuksen aineistoon. Sen avulla suomalaisten toimitus-
johtajien urat jaettiin kuuteen viiden vuoden jaksoon, joista tunnistettiin
kaikille toimitusjohtajille yhteiset piirteet: 1) perehdytys, potentiaali tunniste-
taan, 2) kehittyminen, 3) haasteet ja naytot, 4) laajemmat vastuut, 5) toimi-
tus- tai muu johtaja, 6) toimitusjohtaja (ks. luku 4.3.2.1, kavio 14, s. 119).
Syntynyt malli, joka on uutta suomalaisessa johtamistutkimuksessa, kuvaa
suomalaisen toimitusjohtajan kehittymisen. Sen mukaan vaikeat, vaihtuvat ja
monipuoliset tehtdvit ja niissd onnistumiset ja epdonnistumiset lisdavit
osaamista ja itseluottamusta. Vaikutus on erityisen suuri uran alkup&éssa.
Mallissa korostuva uran alun merkitys toimitusjohtajaksi kehittymisessi voi
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osittain selittdd naisjohtajien vahyyttd, koska perheen perustaminen sattuu
usein samaan aikaan.

Tulokset vahvistavat mm. Banduran (1977), Kolbin (1984) ja Ruohotien
(1998) aiemmin esittamia 16ydoksia kokemuksellisesta oppimisesta. Tutkitut,
urallaan edenneet johtajat ovat oppineet kokemuksistaan, ja he luottavat
itseensd, mikd on auttanut heitd kehittdimain omaa toimintaansa. Tasta taas
seuraa rohkeus ottaa vastaan entistd vaativampia t6itd, kuten mm. Kotter
(1990c¢, 54—56) on havainnut. Uransa aikana toimitusjohtajat oppivat, ei vain
tietoja ja taitoja, vaan myo0s tehtidvaan liittyvit arvot ja asenteet, kielen, poli-
tiikan ja ihmissuhdetaidot. Toisin sanoen he sosiaalistuvat johtamisen insti-
tuutioon tehtdvan vaatimusten mukaan. (Bandura 1977; Mumford ym. 2000,
90; Chao ym 1994, 740.) Toimitusjohtajaksi kehittymiseen liittyy paljon sat-
tumia uran eri vaiheissa, mutta toimitusjohtajiksi paatyneet eivit ole tehta-
vissddn sattumalta. Heitd on testattu useaan otteeseen monissa tehtavissa ja
tilanteissa lahes kahdenkymmenen vuoden ajan ennen ensimmaista toimitus-
johtajanimitysta.

Johtamisosaamisen kehittyminen kiytannon tyokokemuksista on todettu
useissa johtajatutkimuksissa (esim. Kotter 1990c¢, 137; Tainio 2007, 11). Ko-
kemuksen merkitys on aiemmin kuitenkin arvioitu pienemmaksi kuin tassa
tutkimuksessa: suurten yritysten toimitusjohtajat kokevat saaneensa johta-
misosaamisensa nimenomaan kaytdnnon kokemuksista. Sen sijaan johtamis-
koulutukselle, -opeille ja -kirjallisuudelle haastatellut toimitusjohtajat antoi-
vat olemattoman merkityksen johtamistaitojensa ja uransa kehittymisen
kannalta. Tutkimuksen tulokset vahvistavat siis kasitystd, ettd johtamisen voi
oppia, mutta siti ei voi opettaa (Bennis ja Nanus 1986, 148-149).

Johtajien kehittamisestd sekd ura- ja seuraajasuunnittelusta puhutaan
yleensa siind vaiheessa, kun johtajat ovat jo vanhempia ja urallaan edenneita.
Tiassd tutkimuksessa esitetyn mallin (ks. alaluku 4.3.2.1) mukaan he ovat
silloin usein vaiheessa 3 (haasteet ja naytot) tai 4 (laajemmat vastuut), idltaan
35—45-vuotiaita. Tutkimuksen tulokset tuovat kuitenkin esiin, kuinka tarkeita
toimitusjohtajaksi kasvamisen kannalta ovat uran varhaisvaiheet. Sopivat,
vaihtelevat ja varsinkin haasteelliset tyokokemukset alkavat kertyd ennen
kolmenkymmenen vuoden ikaa, usein heti uran alusta. Muuten aika ei riita
toimitusjohtajaksi kehittymiseen, mika keskiméaarin vie noin 20 vuotta.

Kehittyminen kaynnistyy ensimmaéisen esimiehen tai yritysten ylempien
johtajien tuella. Heidan merkityksensa korostui tassa tutkimuksessa. Heiddn
arvonsa on siing, ettd he tunnistavat henkilén potentiaalin, toimivat tille
roolimallina ja tukevat hinta tehtivavaihdoissa ja kokemusten hankinnassa.
Tulevat toimitusjohtajat eivit nimittdin itse ndyta tiedostaneen omaa poten-
tiaaliaan uransa alkupaissid. Se kirkastui vasta huomattavasti myohemmin,
kun he olivat jo kerdnneet niin paljon kokemuksia, ettd pystyivit vertaile-
maan ja arvioimaan niitd. Tamin vuoksi uran alkupdin esimiesten merkitys
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on keskeisen tidrked kehityskelpoisten nuorten kykyjen riittdvén aikaisina
tunnistajina ja kehittjind. Ilman monipuolisia kokemuksia ja johdon tukea
nuoret potentiaaliset johtajat eivit kehity, opi tunnistamaan omia vahvuuksi-
aan ja heikkouksiaan eiviatka passe laajentamaan tarpeellista kontaktiverkos-
toaan. Kerr (2007, 215-216) nimittda tatd ilmiotd urapadomaksi. Siihen tarvi-
taan hidnen mukaan kolmea osaamista: on tiedettdvd “miksi?” (= ymmaérret-
tavi yksilon motivaatiota ja arvoja), on osattava “kuinka?” (= taidot, erikois-
osaaminen, kokemukset) ja on tunnettava ihmisid (= kontaktit, verkostot ja
maine).

Tutkimustulosten mukaan niilld uran alkupdin kokemuksilla on erityisen
vahva ja pysyva vaikutus kehittyvin johtajan toimintaan. Silloin opittuja
asioita ja arvoja testataan ja hiotaan uran edetessa ja niistd muodostuu vahi-
tellen "johtamisfilosofia", jonka periaatteet ja ajattelumallit ohjaavat johtajan
toimintaa. Kun ne ovat osoittaneet toimivuutensa kiaytannossa, niithin luote-
taan, eika niistd hevin luovuta. TAm& on mahdollinen selitys sille, miksi joh-
tamisteoriat ja opit ovat pitkaikaisia siita huolimatta, ettd toimintaympéristot
muuttuvat joskus nopeastikin ja etta tutkijat odottavat télla perusteella uusi-
en teorioiden syntyé (esim. Hamel 2007). Téassa tutkimuksessa saatuja tulok-
sia on vertailtu tarkoituksellisesti Fayolin, Sloanin, Barnardin ja Druckerin
Klassisiin ajatuksiin osoittamaan, ettd monet johtamisen periaatteet eivét ole
lahes sadassa vuodessa muuttuneet.

Kisilld oleva tutkimus osoittaa my0s, ettei perinteinen kasitys sotilaskoulu-
tuksen suuresta merkityksestd suomalaisjohtajille tutkimustulosten perus-
teella myoskddn pidd paikkaansa, vaikka se sijoittuukin ajallisesti tarkeddn
kehittymisvaiheeseen. Kukaan haastatelluista toimitusjohtajista ei pitdnyt
sotilaskoulutusta merkittdvana tekijand oman kehityksensd tai johta-
misosaamisensa kannalta. Tdma tulos on samanlainen kuin laajassa 128
suomalaisjohtajaa koskevassa haastattelututkimuksessa23. Siind kysyttiin 21
eri tekijan vaikutusta urakehitykseen. Armeijassa saatu johtamiskokemus jii
Suomessa viimeiselle sijalle ja Yhdysvalloissa 20:ksi. Tulokset osoittavat,
kuinka hitaasti vakiintuneet uskomukset tai myytit muuttuvat kerran juurrut-

tuaan.

2. Toimitusjohtajat kohdistavat johtamisensa ihmisiin
Suomalaisessa johtamiskeskustelussa elaa voimakkaana myytti karusta, va-

hapuheisesta, asioihin keskittyvistd ja yksinuottisesta asiajohtajasta, jonka
tyylid on usein kuvattu nimelld “perkele-management” (Tienari ja Vaara
2004, 99; Tainio 2007, 19; Palm 2010). Kaikissa tutkimuksessa mukana ol-

23 PA Consulting Groupin vuonna 1991 tekemé vakiokysymyssarjaa hyodyntanyt
haastattelututkimus, johon osallistui 128 johtajaa suurista suomalaisyrityksistd. Heista
85 % (109) oli paa- tai toimitusjohtajia, 10 % (13) muita johtajia ja loput 5 % (6) toimi
muissa tehtdvissd. Tutkimus oli vertailututkimus Margerisonin ja Kakabadsen Yh-
dysvslloissa tekemén tutkimuksen kanssa.
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leissa yrityksissa onkin pitkille kehittyneet suunnittelu-, seuranta- ja rapor-
tointijarjestelmat, jotka ovat valttdmattomid suurten ja monimutkaisten
organisaatioiden ohjaamiseen (management, transaktionaalinen johtami-
nen). Niista toimitusjohtajat eivit haastatteluissa kuitenkaan juuri puhuneet
vaan keskittyivit ihmisiin: heidédn valintaansa, heidédn osallistuttamiseensa ja
innostamiseensa, heiddn johtamiseensa. Tutkimustulosten esittima toimitus-
johtajien johtamistapa on jyrkissa ristiriidassa suomalaista johtamista kos-
kevien stereotyyppisten kisitysten kanssa, mutta saa tukea kansainvalisista
vertailututkimuksista (Kakabadse ym. 1997, 186; Chhokar ym. 2008, 93-95).

Perinteiset piirre- ja suurmiesteoriat korostavat toimitusjohtajan henkil6-
kohtaisia ominaisuuksia ja merkitysta yrityksen johtamisessa (esim. Stogdill
1948; Stogdill 1974). Tassd tutkimuksessa mukana olevat toimitusjohtajat
eivit korostaneet persoonaansa vaantoimivat aktiivisesti luodakseen alaisis-
taan yhteistyokykyisen ja -haluisen johtoryhmaén, tai oikeammin tiimin. Toi-
mitusjohtajat kuvaavat oman toimintansa hyvin ryhméasuuntautuneeksi ja
kokevat, ettd heiddn tirkein tehtdvinsd on saada yrityksen johtotehtiviin
parhaat mahdolliset henkil6t ja heidit yhteistyohon. Siina he kokevat kaytta-
vansa suurinta vaikutusvaltaa tyossdan.

Toimitusjohtajien kuvaama kayttdytyminen poikkeaa tiedotusvélineissi ja
tutkimuksissakin usein esilld olleesta ndkemyksesti, jonka mukaan toimitus-
johtaja kdyttdd yksin suurta paitosvaltaa (Pietikdinen 2010, 13; Kallioinen
ym. 2010, 78). Toimitusjohtajat eivit tdmin tutkimuksen mukaan kayttaydy
niin. He toimivat yhdessi ryhminsi kanssa ja sen kautta. Tutkimus tuo uutta
tietoa siitd, kuinka paljon toimitusjohtajat omaa vaikutusvaltaansa pyrkivit
jakamaan ryhmén toimivuuden lisddmiseksi. Se my6s poikkeaa perinteisesta
kisityksestd siitd, ettd suomalaiset johtajat olisivat johtamistavaltaan asia-
keskeisid ja kiskyttavid. Tama tutkimustulos ei tarkoita sitd, ettei organisaa-
tion alimmalla tasolla joku voisi kokea johtamista kaskyttaviksi. Tulokset
osoittavat vain, minkélaiseksi toimitusjohtajat oman johtamisensa kokevat.
Aina se ei kuitenkaan toteudu johtamisketjussa toivotulla tavalla.

Johtoryhmien muodostaminen ja mukaan saaminen johtamiseen tukevat
kolmea ryhméipainotteista teoriaa, ns. upper echelon-ajattelua, tiimijohta-
mista ja jaettua johtajuutta. Kaikki teoriat korostavat johtoryhman merkitys-
ta johtamisessa ja niita kasitellaan erityisesti alaluvussa 4.3.3, jossa on selvi-
tetty johtamisen kohdistumista eri sidosryhmiin. Taiman tutkimuksen tulok-
set vahvistavat, ettd suurten yritysten osalta toimitusjohtajat toimivat mita
suurimmassa mairin omat rajoituksensa tunnistaen ja johtoryhméan merki-
tystd arvostaen. He tiedostavat, ettd he eivat yksin voi saada paljon aikaan,
vaan siihen tarvitaan toimiva johtoryhma.

Koska toimitusjohtajat kohdistavat johtamisensa ennen kaikkea ihmisiin, ei
ole ihme, ettd he korostavat ihmissuhdetaitojen merkitysti tyossdian. Useissa
aiemmissa tutkimuksissa kasitteellistd ajattelua on pidetty toimitusjohtajan
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tirkeimpéana taitona tai vdhintddn yhtd tidrkednd kuin ihmissuhdetaitoja
(esim. Katz 1955, Zaccaro 2001, Yukl 2010). Tahin tutkimukseen osallistu-
neet toimitusjohtajat korostivat ihmisten ja heiddn johtamiseensa liittyvien
taitojen merkitystd. He kokivat ihmissuhde- eli vuorovaikutustaidot tar-
keimmiksi taidoiksi ty0ssddn ja kuvasivat johtamistaan paljolti transforma-
titvisen teorian mukaisesti. Se vahvistaa, ettd tdmi nykyisin voimakkaasti
vaikuttava johtamisteoria saa tukea my0s suurten suomalaisten yritysten
toimitusjohtajien johtamiskokemuksista. Sama tulos on saatu Suomen osalta
laajassa kansainvilisessa vertailututkimuksessa (Chhokar ym. 2008, 93).

Tutkimustulokset kuvaavat siti, kuinka tutkitut toimitusjohtajat johtavat eli
kuinka he vaikuttavat ihmisiin ja vastaavat kysymykseen "Miksi joku antaa
itsensi tulla johdetuksi?". Vastaukseen kuuluvat timén tutkimuksen mukaan
sellaiset asiat, kuin toimitusjohtajien oma eettisyys ja arvopohja, esimerkkini
toimiminen, itsensi aidosti "likoon laittaminen”, avoimuus, rehellisyys, tulos-
ten vaatiminen, muiden osallistuttaminen ja tilan antaminen muille. Saman-
suuntaiset tulokset on saatu, kun suomalaisen keskijohdon osalta kansainva-
lisessd vertailututkimuksessa. Erityisesti rehellisyys (integrity) oli arvostetuin
osatekija hyvissa suomalaisessa johtamisessa. (Chhokar ym. 2008, 93-95).

Tutkimustulokset antavat yksityiskohtaista tietoa, ei ainoastaan siitd, mita
johtaminen suurten suomalaisyritysten toimitusjohtajille merkitsee ja mihin
se kohdistuu, vaan myos siitd, kuinka se kaytdnnossd toteutetaan ja mitd
teorioita heiddn johtamisensa heijastaa.

Vaikka toimitusjohtajat korostavat johtamisessaan vuorovaikutteisuutta,
ovat he hyvin tietoisia siitd, ettd toisinaan he joutuvat kidyttdmain valtaa.
Tallainen tilanne voi syntya kriisin tai yllattavan ymparistomuutoksen aika-
na, jolloin on toimittava nopeasti, ilman osallistuttamista tai demokratiaa.
Toimitusjohtajien on hallittava namakin taidot, niin kuin alaluvussa 4.3.1 on
ldhemmin Kkasitelty (ks. taulukko 11, s.110), vaikka he eivit niistd paljon pu-
huneetkaan. Suomalaiseen kulttuuriin ei ndytd kuuluvan avoin keskustelu
sellaisista tekijoista kuin valta tai kunnianhimo (PA Consulting Group 1991,
15-17).

3. Toimitusjohtajia motivoi haastava tyo

Siita asti, kun yritysten omistaminen ja niiden johtaminen selvésti erotttau-
tuivat toisistaan, keskeistd osakeyhtion hallinnossa on ollut varmistaa se, etta
toimitusjohtaja tekee kaikkensa omistajien etujen mukaisesti. Asian varmis-
tamiseksi yhti6issd hyodynnetddn perinteisesti ns. agenttiteoriaa (Jensen ja
Meckling 1976; Eisenhardt 1989), jonka ldahtokohtaolettamuksena on, ettd
toimitusjohtajan ja omistajan vaililla vallitsee tavoitteiden ristiriita, jonka
poistamiseksi toimitusjohtajia motivoidaan voimakkaasti rahapalkkioilla.
Tassa tutkimuksessa saadut tulokset kuitenkin osoittavat, ettd toimitusjohta-
jat motivoituvat ensisijaisesti tyosta eivatka palkasta. Heiddn tyomotivaation-
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sa on Hertzbergin kaksifaktoriteorian mukainen: raha voi poistaa tyytymat-
tomyyttd, mutta ei saa aikaan tyytyvaisyytta, joka on ty6lahtoista. Tutkimus-
tulokset tarjoavat uutta tietoa siitd, mitd toimitusjohtajan tyo ottaa ja antaa,
mita sithen on panostettava ja miti siita saa (ks. alaluku 4.3.5).

Lisdksi tulokset haastavat agenttiteorian esittimét toimitusjohtajien moti-
voinnin ja palkitsemisperusteiden liahtokohtaolettamukset, itsekkyyden ja
oman edun tavoittelun, ja tarjoavat vaihtoehdoksi toimitusjohtajien motivaa-
tiorakenteeseen paremmin sopivaa stewardship-teoriaa (Davis ym 1997). Sen
mukaan toimitusjohtajat kayttdytymistd ohjaa sisdinen motivaatio, halu it-
sensi toteuttamiseen ja yhtion palvelemiseen.

4. Eksistentiaalis-fenomenologisen ldhestymistavan soveltaminen liiketa-
loustieteeseen

Perinteiset liikkeenjohdon tutkimusmenetelmit eivit tarjonneet luontevaa
tutkimusmenetelmaa suurten suomalaisyritysten toimitusjohtajien kokemus-
ten tutkimiseen. Tiassd tutkimuksessa kiytettyd eksistentiaalis-
fenomenologista lahestymistapaa ei ole aiemmin juurikaan sovellettu liiketa-
loustieteeseen. Menetelmé kuitenkin soveltuu myos johtamisen tutkimiseen,
kuten tdma tutkimus osoittaa. Sitd sovellettaessa syntyi myos uusi menetelma
yleisen merkitysverkoston systemaattiseen maarittelyyn. Tyohon kaytetty
ristiintaulukointitekniikka on uutta eksistentiaalis-fenomenologisessa kay-
tdnnossd ja parantaa entisestddn sen systematiikkaa ja viahentda subjektiivi-

suutta.
5.1.2 Tutkimustulosten merkitys kiytinnon johtamiselle

Kiytannon yritysjohtamisen kannalta tutkimustulokset antavat uusia aja-
tuksia ja virikkeita ainakin neljissi asiassa:
1. Toimitusjohtajaksi kehittyminen ja johtajapotentiaalin kehittami-
nen.
Johtoryhmine merkitys ja kehittdminen.
3. Thmissuhdetaidot.
4. Toimitusjohtajien motivoinnin perusolettamukset

1. Toimitusjohtajaksi kehittyminen ja johtajapotentiaalin kehittiminen.

Kykypotentiaalin tunnistaminen ja kehittiminen havaittiin kaikkein tér-
keimmaksi henkilostotoimenpiteiden kohteeksi laajassa kansainvilisessa
kyselyssid. Samaan aikaan osaaminen tilla alueella koettiin huonoksi. Vastaa-
jista 56 % ilmoitti organisaatiollaan olevan puutteita ylimman johdon seuraa-
jien tunnistamisessa (BCG ja WFPMA 2010, 4, 15). Suomen viidenkymmenen
suurimman yrityksen toimitusjohtajista yli puolet oli palkattu yrityksen ulko-
puolelta vuonna 2009 (ks. liite 2). Varaa ja tarvetta johdon kehittimisen
tehostamiseen on sekd Suomessa etti kansainvilisesti.
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Tutkimuksessa kuvattu toimitusjohtajaksi kehittymisen malli (ks. alaluku
4.3.2, kuvio 14, s. 119) rohkaisee yrityksia kiinnittimaan aiempaa enemman
huomiota nuorten potentiaalisten johtajien tunnistamiseen mahdollisimman
varhain. TAmé on esimiesten ja yritysjohdon tehtdvi, koska nuoret itse eivit
tdmén tutkimuksen tulosten mukaan ole tietoisia omista kyvyistddn uransa
alkuvaiheissa. Kehityskelpoisten nuorten tunnistamisen jilkeen johdon tulee
varmistaa, etti heille jarjestetdan varsin nopeassa tahdissa vaihtuvia, erilaisia
ja vaativia tehtadvid. Niilld uran alkupaan kokemuksilla on timén tutkimuk-
sen mukaan ratkaiseva merkitys toimitusjohtajien johtamisosaamisten ja
uran kehittymiselle.

Johtajaksi kehitettavia tulisi myos opettaa oppimaan omista kokemuksis-
taan aiempaa tietoisemmin. TAm&d on erityisen tidrkedd, koska todellinen
johtaminen opitaan tdmin tutkimuksen mukaan omista kidytinnon koke-
muksista. Vaikka niiden merkitys tunnetaan, ei niistd oppimiseen eli koke-
musten reflektointiin ole kiinnitetty tarpeeksi huomiota. Ilman sitd kaytan-
non kokemusten hyédyntaminen oppimisessa jaa usein vaillinaiseksi.

Monissa suurissa suomalaisyrityksissa on kaytossddn toimivia jarjestelmia
potentiaalisten johtajien tunnistamiseksi ja kehittdmiseksi, mutta useimmilla
on edelleen parannettavaa ennen muuta siind, ettd linjajohto ottaa niiden
soveltamisesta todellisen vastuun. Samoin riittdvan rohkeiden tehtévavaihto-
jen toteuttamisessa on kehittdmisen varaa. Tehtéviin tulisi aiempaa roh-
keammin nimittda niitd, joilla on kasvupotentiaalia ja eniten opittavaa eika
aina niit4, jotka jo ovat valmiita ja periaatteessa soveltuvimpia tehtavaan.

Tissa tutkimuksessa havaittu johtajaksi kehittymisen malli (ks. kuvio 14, s.
119) voi tuoda apua myds naisjohtajien kehittimiseen. Esimiesten tulisi aikai-
sempaa tietoisemmin pyrkid tunnistamaan uran alussa olevien naisten poten-
tiaali, antaa heille nakyvyyttd ja mahdollisuuksia seka vilttaa liian vahapatoi-
sid tehtavid, mihin yritykset ovat syyllistyneet (Vanhala ja Pesonen 2008, 45).
Toinen vaihe, jolloin naisiin tulisi kiinnittda erikseen huomiota, on ikidkausi
35—40-vuotta. Silloin perheellisten naisten potentiaali voi harhauttavasti
peittya niin aitiyslomien kuin perheen vaatimusten alle. Potentiaaliset naiset
tulisi tasséd vaiheessa tunnistaa ja jarjestda heille kehittdvia ja vaativia tehta-
vid heidan kehtittymisensid varmistamiseksi. Miesten ja naisten potentiaalin
kehittiminen voi kuitenkin vaatia toimenpiteiltd erilaista ajoitusta, ehka
siséltoakin.

Se, ettd johtaminen koetaan opittavan kaytannossa, ei kursseilla tai kirjois-
ta, asettaa haasteen sekd johtamiskurssien kehittéjille ettd kayttdjille. Mika
on annettujen kurssien todellinen hy6ty kurssilaisille, ja kuinka oppimista
voitaisiin parantaa? Tamin tutkimuksen perusteella kurssien vaikutus kiy-
tdnnon johtamistaitoihin on vdhiinen. Kurssien jarjestdjien onkin syyta tut-
kia kurssiensa siséltjd ja vahvistaa kidytdnnon kokemuksiin perustuvaa op-
pimista. Kurssien ostajien kannattaa puolestaan arvioida entistdkin tarkem-
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min sitd, ovatko kaikki kurssit niihin kiytettyjen panosten arvoisia. Vaihtoeh-
to saattaa olla oppiminen vaihtelevissa ja vaikeissakin tyotehtavissa, niin kuin
haastatellut toimitusjohtajat esittavat.

2. Johtoryhmien merkitys ja kehittiminen
Johtoryhmien merkitys korostuu vahvasti toimitusjohtajien johtamiskoke-

muksissa. Siksi johtoryhmét ja niiden toiminta tulisi ottaa erityisen kehitta-
misen kohteeksi. Usein johtajia kehitetddn erikseen yksil6ina ottamatta huo-
mioon ryhmidynamiikkaa ja ryhméa kokonaisuutena. Tamén tutkimuksen
tulosten mukaan johtoryhmien merkitys on keskeinen suurten yritysten joh-
tamisessa, minkd vuoksi niiden kehittdmiseen tulisi kiinnittdd aiempaakin
enemman huomiota. Erityisesti yrityksen ja sen ympariston tilanteen vaiku-
tus johtoryhmén kokoonpanoon tulisi arvioida aiempaa aktiivisemmin.

3. Thmissuhdetaidot

Tutkimustulosten mukaan toimitusjohtajat kohdistavat johtamisensa ensi-
sijaisesti ihmisiin, minka johdosta ihmissuhde- eli vuorovaikutustaidot ko-
rostuivat tdssd tutkimuksensa tirkeimpénd taitoryvhmina. Tutkimus kuvaa
myo0s sen, kuinka suurten yritysten toimitusjohtajat soveltavat vuorovaiku-
tustaitojaan johtamisessaan. Tietoa voi kdyttda apuna harkittaessa vuorovai-
kutustaitojen opetus- ja kehityssisdltoja. Niitd on vaikea opettaa perinteisilla
kursseilla, mutta omien kokemuksien reflektointi joko palautteen perusteella
(esim. 360-arviointi) tai muuten on tdméan tutkimuksen tulosten mukaan
hyodyllinen kdytanto. Huomattavaa hyotya kiaytannon johtamiselle olisi myds
kehityskeskustelujen kaymisestd nykyistd vuorovaikutteisimmin. Usein ne
koetaan liian pinnallisiksi tai asia- ja lomakekeskeisiksi (Kulla 2008, 101-
105.)

4. Toimitusjohtajien motivoinnin perusolettamukset
Haastatellut toimitusjohtajat motivoituvat sisdsyntyisesti tyostd, sen anta-

mista haasteista, saavutuksista ja palautteesta sekd saavutetusta johtajamai-
neesta. Hallitukset sen sijaan luottavat toimitusjohtajien palkitsemisessa
suureen rahaan poistaakseen oletetun ristiriidan toimitusjohtajien ja omista-
jien tavoitteiden vélilld. TAmén tutkimuksen tulosten perusteella voi viittaa,
ettei téllaista ristiriitaa olekaan. Sen sijaan toimitusjohtajien palkitseminen,
jos se koetaan liian korkeaksi, voi luoda ristiriidan toimitusjohtajan ja johto-
ryhmin tai/ja henkil6ston vélille, mika syntyessaan vaikeuttaa johtamista ja
yhtion tavoitteiden saavuttamista. Tdmé taas on omistajien etujen vastaista.
Eduksi yrityksille, niiden omistajille tai toimitusjohtajille ei ole sekdin, jos
yhteiskunnassa syntyisi voimakas kielteinen asenne yrityksiin, niiden johtoon
ja palkitsemiseen.
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Yritysten hallitusten huolellista harkintaa vaativaksi tehtdvaksi jaakin arvi-
oida, mikd Suomen olosuhteissa on riittdvan hyva, motivoiva ja perusteltu
toimitusjohtajien palkkaustaso. Myo0s se, ketkd todellisuudessa paattavat
toimitusjohtajien palkitsemisesta, on hallitusten harkintaa vaativa asia. Ika-
heimo ym. (2007, 56) nimittdin havaitsivat valtionyhtididen palkitsemista
koskevassa selvityksessddn hallitusten puheenjohtajien pitivin palkitsemis-
jérjestelmid niin monimutkaisina, ettd niitd on vaikeaa ymmairtdd. Tasta
syystd palkitsemismalleja esittivit usein toimitusjohtajat konsulttien tuke-
mana. Niin ei hyvan hallintotavan mukaan saisi olla. Palkitsemisvaliokunnan
jadvittomien jasenten valinta onkin sen vuoksi tarked asia.

Hallitusten on syytd vélttdd Yhdysvalloissa ja Englannissa syntyneet osak-
keenomistajien joukkoliikkeet yritysten hallituksia vastaan toimitusjohtajien
palkkiokysymyksissa. Seka EU:n komissio ettd Suomen listayhtididen hallin-
nointikoodi 2010 ovat ottaneet kantaa asiaan ja lisinneet toimitusjohtajien
palkitsemisen lapinakyvyytta merkittavasti, mikd helpottaa palkitsemisperus-
teiden ymmartamista ja vertailtavuutta. Lisaksi hallitusten tulisi arvioida siti,
kuinka niiden pitaisi ottaa huomioon se tosiasia, ettd yrityksen menestykselle,
erityisesti pitkdn aikavilin menestykselle, kriittisin resurssi ei ole padoma,
vaan osaaminen ja innovaatiot (Drucker 1999, 128-138). Télla hetkella yri-
tykset ja hallitukset toimivat sen oletuksen varassa, ettd padomat olisivat
menestyksen kannalta olennaisin tekija, niin kuin ne ovat pitkdan olleetkin.

5.2 Tutkimuksen arviointi

Tissa luvussa arvioidaan tehtya tutkimusta useasta eri nakokulmasta. En-
simmaiseksi tarkastellaan tutkimuksen eettisyyttd ja luottamuksellisuutta.
Sen jalkeen puntaroidaan tutkimuksen toteuttamisen luotettavuutta, tulosten
uskottavuutta ja lopuksi niiden yleistettavyytta.

5.2.1 Haastattelututkimuksen eettisyys ja luottamuksellisuus

Laadullinen tutkimus antaa luonteensa mukaisesti paljon tietoa pienestd
joukosta tapauksia, minka vuoksi tutkimuksen eettisyyden ja luottamukselli-
suuden arviointi on tarpeen, jotta tutkittaville ei aiheudu haittaa tai harmia
(Koskinen ym. 2005, 278). Taméa nakokulma otettiin huomioon jo tutkimusta
suunniteltaessa niin, ettd tutkittavien kanssa tehtiin sopimus (liite 6), jossa
heidin ja heiddn edustamansa yrityksen nimi luvattiin pitda salassa. Sopimus
kuvasi tutkittavalle avoimesti tutkimuksen tavoitteen ja tutkimustavan, jol-
loin tutkittava pystyi itse arvioimaan, minkéilaisesta tutkimuksesta on kysy-
mys. Lisdksi sopimuksessa todettiin, etta aineisto on tiedeyhteison kidytannon
mukaisesti luottamuksellista ja se my0s sailytetdan sellaisena.

Laadulliselle tutkimukselle asetetut eettiset perusvaatimukset ovat Koski-
nen ym. (2005, 280-285) mukaan seuraavat:

1. Tutkijan ei pidi salata rooliaan.
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Tutkittavilta on saatava suostumus tutkimuksen tekemiseen.
Tutkimuksen tavoitteet tulee esittda.
Tutkittaville ei saa aiheutua haittaa tutkimuksesta.

Tutkittavien henkil6llisyys tulee salata raportissa.

ISR SIS

Mahdollisuuksien mukaan tutkittavien annetaan itse arvioi-
da, vastaako keritty aineisto sitd, mitd he ovat sanoneet.
Tutkimusaineisto tulee sdilyttaa luottamuksellisesti.

~

8. Tutkijan on taattava tiedeyhteison keskeiset periaatteet, ku-
ten velvollisuus méaritelld selvit ehdot aineiston hankkimi-
seksi, sdilyttdmiseksi ja kopioimiseksi sekd oikeus julkaista
tuloksia mahdollisimman vapaasti.

Tutkittavien kanssa tehty tutkimussopimus kattoi Koskisen ym. esittdmat
eettiset perusvaatimukset yhtd lukuunottamatta. Kuudes kohta otettiin huo-
mioon niin, ettd haastateltavat tarkistivat sanomisensa kahteen kertaan:
ensimmaisen kerran, kun litterointi oli tehty, ja toisen kerran, kun haastattelu
oli pelkistetty yleisimmalle yksilon kokemusta kuvaavalle tasolle (ks. liite 9).

Easterby-Smith ym. ( 2009, 134) lisdavat tutkimuseettisten periaatteiden
luetteloon vield yhden tekijan. Tutkijan tulee selvittid sidonnaisuutensa,
rahoitusldhteensi ja mahdolliset eturistiriidat. Koska tima tutkimus on tehty
omarahoitteisesti ja itsendisesti, eiki tutkijalla ei ole mink&anlaisia sidonnai-
suuksia tai liikesuhteita tutkimuksessa mukana oleviin yrityksiin, tutkimus-
eettiset vaatimukset tayttyvit siltikin osin.

Tutkimuksen eettisyyden ja luottamuksellisuuden korostaminen osoittau-
tuikin tutkimusaineiston hankkimisen kannalta tirkedksi asiaksi. Haastatte-
lujen aikana ja niiden jélkeen ilmeni selvisti, ettd toimitusjohtajat eivit olisi
olleet yhtd avoimia ja suorapuheisia, jos heidin olisi pitdnyt esiintya tutki-
muksessa omalla nimelld4n, kuten erdin toimitusjohtajan kommentista voi
péaitelld hinen tarkastettuaan oman haastattelunsa yhteenvedon.

"Tekstissd olisi toki yksityiskohtia joita pyytdisin korjattavaksi, jos kyseessda olisi

omalla nimelld esiintyminen. Koska ndin ei ole, mielestdni teksti antaa aivan riittd-

vdn otkeansuuntaisen kuvan asioista joista puhuimme.”

Kommentti heijastaa sité, kuinka tarkkoja toimitusjohtajat ovat lausunnois-
saan: he ottavat huomioon kulloinkin kyseessa olevan kohderyhmén ja myos
mahdolliset muut sidosryhmat.

5.2.2 Tutkimuksen luotettavuus ja tulosten uskottavuus

Koskinen ym. (2005, 256) toteavat, etti reliabiliteetin ja validiteetin késit-
teet sopivat huonosti kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin.
Taman vuoksi tutkijat ovat pyrkineet luomaan laadulliseen tutkimukseen
paremmin sopivia arviointikriteereiti, joiksi Lincoln ja Guba (1985) esittavit
seuraavia: luotettavuus (sisdinen validiteetti), siirrettavyys (ulkoinen validi-
teetti), riippuvuus (reliabiliteetti) ja vahvistettavuus (objektiivisuus, neutraa-
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lisuus; Koskinen ym. 2005, 257). Ymmartavassa psykologiassa ei ole kuiten-
kaan yleisesti vakiintunutta luotettavuus- ja uskottavuustarkastelua, vaikka
joitakin tarkastelumalleja on kehitetty (Latomaa 2009, 76). Sellaisia ovat
esimerkiksi Polkinghornen (1989, 57), Perttulan (1995, 102-103) ja Creswel-
lin (2007, 215-216) esittamat ratkaisut. Ne ovat sisalloltdan samansuuntaisia,
mutta abstraktiotasoiltaan ja painotuksiltaan erilaisia. Latomaan (20009,
80-81) mukaan ymmartavan psykologian tutkimuksia arvioitaessa on tarkas-
teltava toisaalta tutkimusmenetelmén ja sen kdyton luotettavuutta ja toisaalta
tutkimustulosten uskottavuutta. Seuraavaksi tutkimuksen toteuttamisen
luotettavuutta ja tulosten uskottavuutta arvioidaan Polkinghornen, Perttulan,
Creswellin ja Koskisen ym. (2005, 259—262) esityksista yhdisteltyjen viiden
kriteerin mukaan:

1. Tutkimusprosessin johdonmukaisuus
Tutkimuksen reflektointi ja reflektoinnin kuvaus
Fenomenologisen analyysimenetelman kayttiminen
Tutkijan subjektiivisuus, sulkeistus ja mielikuvavaihtelu

AN SRS

Tulosten uskottavuus

1. Tutkimuksen johdonmukaisuus
Tutkimuksen johdonmukaisuus syntyy siitd, ettd ilmion luonne, tutkimus-

aineisto, aineiston hankkimistapa ja kaytetty analyysi- sekd raportointitapa
sopivat loogisesti yhteen. Téllaista tutkimuskohteen ja tutkimuksen vastaa-
vuutta, tutkimuksen adekvaattisuutta tai ontologista relevanttiutta, pidetdan
eksistentiaalis-fenomenologisessa ajattelussa tirkeimpini tieteellisyyden
kriteerina. (vrt. Rauhala 1995, 104—-105.) Tassé viitoskirjassa tutkittiin toimi-
tusjohtajien kokemuksia. Tutkimuksen lahtokohtana on holistinen ihmiskasi-
tys, mikd tarkoittaa sitd, ettd ihminen on fyysinen ja tajunnallinen
(=psykofyysinen) kokonaisuus eldmisymparistossdan. Tutkimuksen para-
digma- ja metodivalinnat ovat alisteisia tille lahtkohdalle ja tutkimuskysy-
mykselle (ks. alaluvut 3.1-3.3, s. 61-101). Jarjestelmallisesti tehdyilla valin-
noilla on pyritty varmistamaan tutkittavan ilmion ja tutkimusmenetelmin

keskindinen vastaavuus.

2. Tutkimuksen reflektointi ja reflektoinnin kuvaus
Riippumatta siitd, onko kyseessd mééarallinen vai laadullinen tutkimus, on

se kuvattava niin, ettd vastaava tutkimus olisi toistettavissa (vrt. Varto 1992,
111). Menetelmai ei itsessddn ole luotettava tai epiluotettava. Sitd on myos
kaytettava oikealla tavalla, mitd laadullisessa tutkimuksessa lukijan on voita-
va luotettavasti arvioida (vrt. Perttula 1995, 178; Virtanen 2006, 178). Timéan
vuoksi tutkimuksen toteutus on kuvattu yksityiskohtaisesti luvuissa 3.3.3 ja
3.3.4 seka liitteissd, mikd mahdollistaa tutkimuksen luotettavuuden ja tulos-
ten uskottavuuden arvioimisen. Analyysivaiheen toteutus on kuvattu luvussa

183



3.3.4 yhta haastateltavaa esimerkkina kayttden. Tavoitteena on ollut konkre-
tisoida tutkimuksen toteutusta ja auttaa lukijaa ymmartamaén se mahdolli-
simman hyvin.

Tutkimustulokset on esitetty eksistentiaalis-fenomenologisen kaytdnnon
mukaisesti ensin yksilollisind merkitysverkkoina (ks. alaluku 4.1, s. 101, ja
liite 9), joiden pohjalta on laadittu yleinen merkitysverkosto (luku 4.2, s.
101-104). Nama kaksi vaihetta kuvaavat analyysien tulokset, ja niissa pidat-
taydytédén tietoisesti tulkinnoista sithen saakka, kunnes johtamiskokemusten
yleinen tieto on kiteytynyt yleisessid merkitysverkostossa. Tamin jdlkeen
luvussa 4.3 (s. 104) tuloksia tulkitaan teemoittain seka alkuperédisen haastat-
teluaineiston ettd muiden tutkimusten tulosten valossa.

3. Aineisto ja sen analyysi

Varsinkin amerikkalaisen laadullisen tutkimuksen traditiossa argumentoi-
daan triangulaation kiyton puolesta. Fenomenologis-hermeneuttiseen perin-
teeseen sen ei kuitenkaan katsota kuuluvan (vrt. Tuomi ja Sarajarvi 2009,
146). Tassa tutkimuksessakaan ei triangulaatioon péaéadytty, niin kuin on pe-
rusteltu aineiston keruuta koskevassa luvussa 3.3.3.

Usein my®0s esitetddn, ettd tutkimuksen reliabiliteetti voidaan arvioida, jos
tutkijan lisdksi joku tai jotkut muut koodaavat saman aineiston. TAma on
Koskisen ym. (2005, 256) mukaan suositeltavaa kvantitatiivisessa sisillon-
analyysissd, jolloin odotetaan ldhes tdydellistd korrelaatiota. Laadullisessa
tutkimuksessa tdima on kuitenkin tarpeetonta, koska eri tutkijoiden voidaan
odottaa saavan maaritelmin mukaan erilaisia tuloksia. (Latomaa 2009, 77).

Tiassd tutkimuksessa tiedon hankkimiseksi toimitusjohtajien johtamisko-
kemuksista kiytettiin fenomenologisen perinteen mukaisesti vain yhtd mene-
telméd, avointa haastattelua (Tuomi ja Sarajarvi 2009, 146). Menettelyn
etuna luotettavuuden kannalta on se, ettd tuloksissa ei ole tarvinnut ottaa
huomioon eri aineistojen mahdollisten ristiriitaisuuksien yhteensovittamista,
mika joissakin tutkimuksissa on havaittu vaikeaksi (vrt. luku 3.3.3; Silverman
2008, 291-292). Toimitusjohtajien johtamiskokemuksista koottu yleinen
merkitysverkosto sisiltaa vain kokemuksia, jotka havaittiin kaikilla haastatel-
tavilla. Sen vuoksi tuloksen luotettavuus tutkitussa ryhmissa on suuri (vrt.
Silverman 2008, 298-299). Tama kuitenkin edellyttaa sita, ettd tutkimus
toteutetaan kurinalaisesti ja ettd analyysissa noudatetaan tiukasti fenomeno-
logista kiytantoa, mihin on pyritty valitsemalla analyysimenetelméksi syste-
maattinen Perttulan malli (1995, 2000), jonka toteutus on kuvattu tarkasti.
Jarjestelmallisyyttd lisdttiin vield soveltamalla yleisen merkitysverkoston
madrittdmiseen ristiintaulukointia. Koska tutkija suoritti itse kaikki tutki-
musvaiheet, viltyttiin alihankintoihin mahdollisesti liittyviltd luotetta-
vuusongelmilta.
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4. Tutkijan subjektiivisuus, sulkeistus ja mielikuvavaihtelu

Tutkija on fenomenologisessa tutkimuksessa aina osa tutkimusprosessia,
sen subjekti. Tutkijan on ymmarrettdva kyseisen roolin merkitys (ks. alaluku
3.2, 73-74). Tutkimuksen tekijan pitkdaikainen kokemus johtamisesta, suur-
ten yritysten johtajista ja heiddn johtamisestaan voidaan ndhda seki tutki-
muksen luotettavuutta parantavana ettd vihentdviani tekijana. Tutkijan né-
kokulmasta tilanteeni oli vaikea. Tiedostaessani ristiriidan ja kirjoittaessani
sen vield ndkyviin tiytin — ainakin jossain méérin — fenomenologisen ldhes-
tymistavan vaatimukset: olin haastatteluja ja tutkimusta tehdesséni hyvin
tietoinen omista kokemuksistani ja niiden eduista sekéi haitoista. Uskon, ettd
tutkimusasetelman tiedostaminen ja siihen liittyvien kysymysten pohdiskelu
auttoivat minua ainakin pienentdmédn taustastani johtuvaa mahdollista
subjektiivisuutta tutkimusta tehdessani.

Luotettavuutta lisda se, ettd haastattelutilanteet olivat luontevia, keskuste-
luista muodostui luottamuksellisia ja antoisia dialogeja, koska seka haastatte-
lija ettd haastateltava tunsivat aiheen hyvin ja olivat siitd kiinnostuneita.
Useat haastateltavat kommentoivat keskusteluja jalkikdteen myonteiseen
savyyn: he kokivat keskustelut mielenkiintoisiksi ja olivat mielelldan tutki-
muksessa mukana. Tatd voidaan pitdd edellytyksend aidon ja alkuperdisen
kokemuksen saavuttamiselle, mikd tamin tutkimuksen tutkimuskysymyksen
ja tutkimusasetelman kannalta on oleellista.

Tutkijan oma kokemustausta ja mahdollinen kyvyttomyys keskittya tutkit-
tavan kokemuksiin ja kokemusten erittelyyn voivat vihentdd tutkimuksen
luotettavuutta. Latomaa (2009, 79) esittdd tutkimuksen yhtena virheriskina
ns. tunteensiirron, minkd mukaan tutkittavan tutkijassa herattimit mennei-
syyden kokemukset voivat voimakkaan positiivisina tai negatiivisina vaikut-
taa tuloksiin. Virhemahdollisuus on siinékin, ettd aihe on hyvin tuttu. En koe
vaikeaksi uskoa, kun Silverman (2008, 373) Wittgensteinia (1968) lainaten
toteaa: “Ne asioiden ulottuvuudet, jotka ovat meille kaikkein tarkeimpii, ovat

"

piilossa niiden yksinkertaisuuden ja tuttuuden takia." Taméin vuoksi feno-
menologista tutkimusta tekevin tutkijan tulee luopua luontaisesta tavastaan
ymmartaa asioita ja korvata se fenomenologisella asenteella. Fenomenologi-
nen reduktio on menetelmai, jota kiyttden ilmiostd pyritddan poistamaan epé-
olennainen ja l6ytimaan olennainen. Sithen kuuluu kaksi osaa: oman esiym-
marryksen siirtdminen syrjaan eli sulkeistaminen ja mielikuvatasolla tapah-
tuva muuntelu (vrt. Lehtomaa 2009, 164-165). Sulkeistaminen otettiin huo-
mioon niin, ettd tutkija kuvasi ennen tutkimuksen toteuttamista esiymmar-
ryksensa ja arvioi siihen liittyvat haasteet (luku 3.2, 73—74). Se auttoi subjek-
tiivisuuden tiedostamisessa, reflektoinnissa ja valttdmisessd. Tutkimustapa
on ollut varsin metodipainotteinen, mika on ainakin osittain auttanut subjek-
tiivisen asenteen korvaamista objektiivisemmalla tieteelliselld asenteella (vrt.
Perttula 2009, 157).
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Mielikuvatasolla tapahtuvan muuntelun tarkoituksena taas oli 16ytaa tutkit-
tavan kokemuksen ydin haastattelutekstia analysoitaessa ja tiivistettdessa.
Tami edellytti kokemusten merkitysten 10ytdmistd. Mielikuvamuuntelua
tapahtui analyysin eri vaiheissa, mutta erityisesti silloin, kun haastatellun
teksti muutettiin tutkijan kielelle ja kun sitd samalla tiivistettiin. Myo0s yleisen
merkitysverkoston laatiminen edellytti mielikuvavaihtelua yhteisten merki-
tysten maarittdmiseksi. Useassa kohdassa mielikuvavaihtelu antoi monia
vaihtoehtoja, joista valittiin olennaisimmalta tuntuva.

Se, ettd tulokset poikkeavat monin osin ennakko-odotuksista on osoitus sii-
t4, ettd tutkija on oppinut uutta ja ettei hdnen esiymmarryksensé ole juuri-
kaan ohjannut tulkintoja, mika lisda tulosten luotettavuutta. Kun tutkimus on
toteutettu kurinalaisesti, onkin odotettavissa, etta tutkittava ilmi6 ja tutkijan
esiymmarrys erottuvat toisistaan selvemmin kuin tutkimuksen alussa. (vrt.
Lehtomaa 2009, 191.)

5. Tulosten uskottavuus

Tutkimus perustui kahdenkymmenen suuren suomalaisyrityksen toimitus-
johtajan haastatteluihin, jotka litteroitiin ja analysoitiin. Tdméan tutkimuksen
tavoitteena oli 16ytaa ensisijaisesti kaikille haastatelluille yleinen kasitteelli-
nen tieto johtamisesta. Lopputuloksena oli yksi yleinen merkitysverkosto.
Analyysivaiheen aikana haastatellut osallistuivat analyysitulosten arviointiin.
Koskinen ym. (2005, 261) kutsuvat tutkimukseen osallistujien kayttoa tulos-
ten uskottavuuden arvioinnissa jasenvalidaatioksi (respondent validation) ja
pitévit sitd hyodyllisend monesta syystd. Ensinnikin tutkijat voivat tunnistaa
tutkimukseen osallistuneiden avulla viarinkasityksid ja virheitd sekd torjua
subjektiivisuutta. Lisdksi menettelya voi pitdd hyvana tutkimuseettisin perus-
tein, koska tutkija altistaa itsensd tutkittujen arvioitavaksi eikd pyri asettu-
maan heidédn ylapuolelleen. Jasenvalidaatio on Koskisen ym. (2005) mukaan
hyva reliabiliteetti- ja validiteettitarkastelun vaihtoehto.

Osallistujat arvioivat haastattelun tulokset tidssd tutkimuksessa kahdesti.
Ensimmaiinen kerta oli haastattelujen litteroidut tekstit. Toinen kerta oli sen
jalkeen, kun yksilolliset kokemukset oli analysoitu ja tiivistetty yksilollisiksi
merkitysverkostoiksi, jotka on esitetty liitteessd 9. Naiista jalkimmdaisissa
haastateltaville tarjottiin tarkoituksella varsin laajoja mahdollisuuksia vaikut-
taa tekstiin. Heilta kysyttiin seuraavia asioita:

1. onko tekstissé jotakin vairin,
2. puuttuuko siita jotakin ja
3. onko sinulla mahdollisesti muita kommentteja?

Tlahduttavaa tutkimuksen luotettavuutta ja tulosten uskottavuutta ajatellen
oli, ettd muutamia pienid epatarkkuuksia lukuun ottamatta toimitusjohtajat
eiviat halunneet tehdd muutoksia analyysituloksiin (vrt. Latomaa 2009, 84).
Tama oli siindkin mielessd hyva tulos, ettd Bryman ja Bell (2003, 290) esitta-
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vat, ettd joissakin tapauksissa tutkittavat voivat kayttdytya tassd vaiheessa
niin, ettd he alkavat sensuroida tuloksia. Muutoksia ei siis haluttu, mutta
monet osallistujat antoivat sen sijaan palautetta, jossa tiivistelmid pidettiin
onnistuneina. Esimerkiksi:

Pdivié": “Luin oheisen tekstin ldpi, oikein mukavasti kiteytetty, ja voin edelleen aja-

tukset ominani allekirjoittaa. Mitddn lisdttdvdd et tdssd kohtaa mieleen tule.”

"Ensio": "Olen lukenut tekstin moneen kertaan, ja mielestdni se on hyvd. Se kertoo

kaiken oleellisen, eikd siind ole mitddn vddrin. Eli ei kommentoitavaa. En keksi to-

dellakaan mitddn relevantisti asiaan vaikuttavaa.”

"Jesse": “Yhteenveto on hvvin laadittu, ja siind kuvataan hyvin se, mitd haastatte-

lussasi lausuin. Kiitos.”

Haastateltavien kiyttoa harkittiin myos kaikille yhteisten tulosten (yleinen
merkitysverkosto) arviointiin, mutta siitd luovuttiin. Perusteena oli se, ettd
yksittdisen toimitusjohtajan on vaikeaa ottaa luotettavasti kantaa tuloksiin
muuten kuin omasta kokemustaustastaan, ja senhdn hin jo teki arvioides-
saan oman haastattelunsa analyysitulokset. Yhteenveto on tutkijan tehtava,
eivitka osallistujat voi siind auttaa. Samanlaiseen ratkaisuun ovat jasenvali-
daatiota pohtiessaan paiatyneet myos Bryman ja Bell (2003, 290).

5.2.3 Tutkimustulosten yleistettivyys

Tutkimusta tehdessédén tutkija joutuu tekeméaan valintoja, jotka voivat aihe-
uttaa rajoituksia tuloksia arvioitaessa tai kaytettdessd. Rajoitukset voivat
liittyd tutkimuskohteeseen, -menetelmddn tai tuloksiin. My6s tutkija voi
asettaa tutkimukselle rajoituksia tai toimia virheldhteeni. Néitd rajoituksia
on Kkisitelty luvussa kolme ja tdmén luvun tutkimuksen luotettavuutta ja
tulosten uskottavuutta koskevissa osissa

Tutkimukseen osallistuneet kaksikymmentid toimitusjohtajaa kuvasivat
omia johtamiskokemuksiaan, joista jokaiselle laadittiin yksilollinen merkitys-
verkosto. Kaikille yhteiset kokemukset tunnistettiin ja niisti muodostettiin
yleinen merkitysverkosto, joka on ns. yleista tietoa, joka ei kuitenkaan ole
tieteellisin perustein yleistettdvissi muihin ryhmiin, esimerkiksi kaikkiin
suuriin suomalaisyrityksiin. Lehtomaan (2009, 186) mukaan yleistysten
tekeminen ei ole tutkijan tehtdvi, vaan se on sosiaalinen tapahtuma. Jos
tutkimustulokset ovat lukijoiden mielestd uskottavia ja luotettavia heidan
oman kokemuksensa ja ymmarryksensa perusteella, tutkimustulokset ovat
yleistettavia.

Yleistettavyysteen pyrkiminen ei ollut tdiman tutkimuksen tarkoituskaan.
Tarkoitus oli kuvata ja ymmaértas, minkalaiseksi suurten suomalaisyritysten
toimitusjohtajat johtamisen kokevat. Ndin asetettuun tutkimuskysymys ei
edellytakain tuloksilta tieteellista yleistettavyytta.
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5.3 Jatkotutkimuskohteita

Tassad tutkimuksessa selvitettiin suurten yritysten toimitusjohtajien koke-
muksia. Jatkotutkimuksen ndkokulmasta mielenkiintoista olisi tutkia johta-
miskokemuksia myds muissa organisaatioissa. Esimerkiksi julkishallinnossa
seka pienissa ja keskisuurissa yrityksissa johtamiskokemukset voivat nayttay-
tyd toisenlaisina. Jatkotutkimusmahdollisuuksia tarjoaa myos johtamisko-
kemusten tarkastelu muilla esimiestasoilla ja suorittavan henkiloston kes-
kuudessa. Samoin koko johtamisketjun tutkimus toimitusjohtajasta suoritta-
vaan tyontekijaan olisi mielenkiintoinen ja harvoin tutkittu mutta mielenkiin-
toinen aihe.

Kaytetyn tutkimusmenetelmédn avulla pyrittiin kuvaamaan ja ymmarta-
main toimitusjohtajien johtamiskokemuksia. Saadut tutkimustulokset eivit
ole yleistettivissa tutkitun ryhman ulkopuolelle, mutta ne tarjoavat 1dhto-
kohdan niiden yleistettdvyyden arvioinnille kvantitatiivisia menetelmia kayt-
tdvissd jatkotutkimuksissa. Esimerkiksi uusin MLQ-kyselylomake mittaa
transformatiivisen teorian lisdksi useita transaktionaalisen kayttdytymisen
piirteitd eli johtamista (management ja leadership) laajasti (Bass ja Riggio,
2006). Koska lomaketta on kiytetty kansainvilisesti kattavasti, tarjoaisi se
my06s mahdollisuuden suomalaisen ja kansainvilisen johtamisen vertailuun.

Haastatellut toimitusjohtajat kokivat oppineensa johtamistaitonsa kaytan-
nossd. Taman vuoksi kiinnostava tutkimuskohde on selvittdad, mika on johdon
koulutuksen ja kurssien rooli, joka tidssd tutkimuksessa sai olemattoman
merkityksen. Mahdollisia tutkimuskysymyksia voisivat olla esimerkiksi: Mis-
sa madrin koulutus ja kurssit hyodyntavit oppijoiden omia kokemuksia ja
niiden reflektointia? Antavatko kehittdmisohjelmat todellisia ja haastavia,
ehkd vaikeitakin, kdytant6a hyodyntavia oppimismahdollisuuksia? Mihin
oppimisteorioin johdon kehittdmisohjelmat perustuvat? Mika vaikutus toi-
mitusjohtajaksi kehittymisen pitkalla kestolla ja jaksottumisella on naisten
uriin?

Tutkimuksessa mukana olleille toimitusjohtajille sotilaskoulutus ei ollut
tarkedd heiddn oman johtamisosaamisensa kannalta. Kiintoisaa olisikin tut-
kia nuorten esimiesten osalta, millaisen merkityksen he antavat uudistetulle
sotilaskoulutukselle siviilijohtamisessaan.

Haastatellut toimitusjohtajat antoivat suuren painoarvon johtoryhmille,
joille he hajauttivat valtaansa aktiivisesti. Mielenkiintoinen jatkotutkimuksen
aihe olisi tutkia suurten yritysten johtoryhmien toimintaa ja niiden jasenten
johtamiskokemuksia. Tutkimuksen voisi toteuttaa kiyttamalla lahtokohtana
jotain téssa tutkimuksessa tukea saanutta teoriaa (upper echelon, tiimijohta-
minen, jaettu johtaminen) tai vertailemalla niiden toteutumista johtoryhma-
tyossd. Myo0s toimitusjohtajien tutkiminen johtoryhmien jaseneni toisi uutta
tietoa siithen, minkilainen suurten yritysten toimitusjohtajien rooli johto-
ryhmaissa on. Toteutuuko se sen mukaisena, kuin timan tutkimuksen tulok-
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set esittavat vai jollain toisella tavalla, kun asiaa tarkastellaan ryhmén nako-
kulmasta?

Tutkimustulokset nostivat esiin ristiriidan toimitusjohtajien motivaatiora-
kenteen ja heihin sovellettavien motivointikeinojen vililld, mika tarjoaa mo-
nia jatkotutkimuksen aiheita. Miksi hallitukset kéyttavat voimaperdista palk-
kausta kannustinkeinonaan, vaikka toimitusjohtajat motivoituvat tdmin
tutkimuksen mukaan ennen muuta tyonsa siséllostd? Onko hallitusten 1dht6-
kohtanaan agenttiteoriaa vai sovelletaanko sithen muita teorioita, kuten ste-
wardship- tai stakeholder-teoriaa? Vai onko kyse vain kilpailun nostamista
markkinahinnoista? Vai hallituksissa istuvien toimitusjohtajien vastavuoroi-
sesta palkkatasojen nostosta, niin kuin julkisuudessa on viitetty? (HS
15.7.2010). Vai konsulttien vaikutuksesta niin kuin myos on esitetty (Cronyon
ym. 20009, 44).

Metodologista merkitysti voisi olla tutkimuksella, jossa taiman tutkimuksen
aineiston analysoisi toinen tutkija, jolla on erilainen tausta. Silloin voitaisiin
arvioida tutkijan kokemusten merkitystd tutkimustuloksiin. Tosiasiahan
nimittdin on, ettd pitkdaikainen toimintani johtotehtévissa ja johtajien kanssa
on vaikuttanut jollain tavalla vaikuttanut tutkimukseen, vaikka sen vaikutuk-
set on pyritty sulkeistamaan. Toisaalta oma kokemustaustani on ollut edelly-
tys tutkimuksen tekemiselle. [lman sitd tima milenkiintoinen, nyt paattymas-
sd oleva matka suurten suomalaisyritysten toimitusjohtajien johtamiskoke-
muksiin olisi jadnyt tekematta. Kiitokset matkaseurasta!
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Liite 1: Suomen 50 suurinta yritysti 31.12.2007

* RTF-Autosta ei ollut tietoa saatavilla ja sen palveluksessa oli vain
kolme henkil6a

Yhti6 31.12.2007 Liikevaihto (M) Henkil6sto
Nokia 51058 100534
Stora Enso 13374 39239
Neste Oil 12103 4810
UPM-Kymmene 10035 28246
Kesko 9534 21176
SOK 7813 7737
Metsiliitto 7669 21596
Outokumpu 6913 8270
Metso 6250 26269
NordeaPankki Suomi 6198 10010
Sampo 5708 6846
Tamro 5605 4736
OP-keskus 5026 5632
Varma 4671 816
Fortum 4479 8304
Ilmarinen 4201 668
Kone 4079 30796
Elcoteq 4043 19131
Rautaruukki 3876 14715
Wirtsila 3763 15337
YIT 3707 23394
Cargotec 3018 10276
Sanoma-Wsoy 2026 16701
Kemira 2810 10008
RTF Auto *) 2650 3
Luvata 2597 7052
Huhtamaki 2311 14986
Sampo Pankki 2189 3443
Finnair 2181 9480
Lemminkiinen 2174 9201
HK-Scan 2107 7840
ABB 2002 6731
Onvest 1921 4951
Tieto-Enator 1772 15588
Telia-Sonera Finland 1771 5697
Ahlstrom 1761 6108
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Konecranes 1750 8005
Teboil 1727 551
Valio 1713 4245
Itella 1688 25623
Amer Sports 1652 6582
Eldke-Tapiola 1634 383
Elisa 1568 3299
Wihuri 1500 4800
Nordea Henkivakuu-

tus 1451 131
Myllykoski 1445 3226
GNT Holding 1419 1140
Stockman 1398 11161
Veikkaus 13901 370
Tradeka 1387 4979
Kaikki yhteensa 236018 600822
Keskiarvo 4720,36 12262
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Liite 2: Suurimpien yritysten toimitusjohtajien profiili

Suurten yritysten toimitusjohtajista on saatavissa helposti yksityiskohtaista
tietoa, koska hyvin hallinnon periaatteiden mukaan listattujen yritysten tulee
ne julkistaa. Muut yritykset noudattavat yleensa samansuuntaista menettelya
harvoja poikkeuksia lukuun ottamatta. Yleisesti ottaen perheyritykset ovat
tissi asiassa muita pidattyviisempia.

Toimitusjohtajia tutkimuskohteena arvioitaessa tutkittiin 50 suurimman
suomalaisyhtion toimitusjohtajan taustatiedot vuoden 2009 tammikuussa.
Yritykset valittiin Talouselamé-lehden vuoden 2008 toukokuun 500 suurim-
man yrityksen listalta liikevaihdon perusteella. Yritykset, niiden liikevaihdot
ja henkilostomaat ovat liitteessa 1. Tiedot perustuivat vuoden 2007 vuosiker-
tomuksiin ja/tai yritysten verkkosivuilla esittdmiin organisaatioihin ja niihin
liittyviin johdon urakuvauksiin tammi-maaliskuussa 2009. Mukaan otettiin
50 yhtiotd, joista saatiin tiedot 49 toimitusjohtajasta, koska yhden yhtion
toimitusjohtajatietoja ei julkisista ldhteistd 16ytynyt. Lisdksi kyseinen yritys
(RTF Auto) oli muutenkin poikkeuksellinen (henkilost6d 3), minka vuoksi se
suljettiin tutkimuksen ulkopuolelle. Muista toimitusjohtajista (49) kerattiin
tiedot heiddn idstddn, koulutuksestaan, uravaiheistaan, sekd siitd kuinka
kauan he ovat olleet yhtion palveluksessa ja kuinka kauan toimitusjohtajana.
Suurimpien 50 yrityksen keskimiiriinen liikevaihto oli vuonna 2007 noin
4,7 Mrd. euroa, ja niiden palveluksessa oli keskimé&érin 12 016 henkil6a Talo-
useldma-lehden lukujen mukaan. (Talouseldma 30.5.2008). Yksityiskohtaisia
taustatietoja ei kuitenkaan tissd tutkimuksessa kiytetd haastateltavien tun-
nistamisen valttamiseksi.

Suomalaiset suurten yhtididen toimitusjohtajat olivat vuoden 2009 alussa
varsin iakkaitd, hyvin koulutettuja ja toimineet nykytehtavassdan suhteellisen
lyhyen ajan. Heidédn keski-ikdnsa oli 52 vuotta, ja heista 92 % oli 46-vuotiaita
tai vanhempia. Kaksikymmenti toimitusjohtajaa (40 %) kuului ikdryhmiin
56—60 vuotta, ja vain kaksi oli alle 40-vuotiaita.
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<40 40-45 46-50 51-55 56-60

Kuvio A: Toimitusjohtajien maéara eri ikdluokissa vuoden 2009 alussa (49 suurinta
yritysta)

Toimitusjohtajat ovat olleet nykyisessi tehtavissdan keskimairin 3,8 vuot-
ta, ja heistd perati 37 johtajaa on toiminut nykyty6ssaan alle 5 vuotta. Toimi-
tusjohtajavaihtuvuus on siis viime vuosina ollut huomattavan korkea. Yli
kymmenen vuotta on tehtdvassaén ollut vain yksi johtaja viidestadkymmenes-
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td. Nykyisessa yhtiossddn toimitusjohtajat ovat olleet keskimdirin 12 vuotta.
Yhteensi 27 toimitusjohtajaa (54 %) on tullut yrityksen ulkopuolelta suoraan
toimitusjohtajaksi. Tama kielii mahdollisesti siit4, ettd yritykset eivit onnistu
kasvattamaan uusia toimitusjohtajia yritysten sisalta, tai siita, ettd yritykset
ovat hakeneet muutoksia toimintaansa tuomalla yhti6on ulkopuolista johta-
misndkemysta. Toisaalta joukossa on toimitusjohtajia, jotka ovat olleet yhti-
0ssd yli kolmekymmenta vuotta.

20
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Kuvio B: Toimitusjohtajien palveluaika tehtdvissdaan vuoden 2009 alussa (49 suurin-
ta yritysta)

Suomalaisten suuryritysten toimitusjohtajat ovat hyvin koulutettuja: heista
92 %:lla on akateeminen koulutus. Mukana olleilla 49 toimitusjohtajalla oli
57 tutkintoa, joista 24 kaupallisia korkeakoulututkintoja (KTM, EM, ekono-
mi, diplomiekonomi). Diplomi-insin6oreja on 11, oikeustieteellisen tutkinnon
suorittaneita seitsemin, tohtoreita ja lisensiaatteja kolme ja muun tutkinnon
suorittaneita kolme. Ei-akateemisista kolmesta johtajasta kaksi on insinéore-
ja, yksi ylioppilasmerkonomi ja yksi kauppatieteiden ylioppilas. Lisdksi oli
suoritettu viisi MBA- tutkintoa.
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Kuvio C: 49 suurimman yrityksen toimitusjohtajat koulutuksen mukaan vuoden
2009 alussa (kaikki tutkinnot)

Yhteenvetona tutkimuskohteesta voi todeta, ettd suomalaiset suuryhtict
luottavat hyvaan peruskoulutukseen ja pitkdan tyokokemukseen. Pitevoity-
minen vaativaan tehtdvaan suuryrityksen toimitusjohtajaksi kestdd noin
kaksikymmentd vuotta tai enemmaén, mika kertoo tehtiavian moniulotteisuu-
desta ja siitd, ettd toimitusjohtajaksi kouliintumisessa kaytannon kokemuk-
sella on merkittava painoarvo.

Tutkimuksen kannalta tiedon kerddminen tista joukosta asettaa tutkijalle
haasteita. Tutkittavat ovat hyvin kokeneita, pitkdn ajan kuluessa tehtavaansa
kehittyneita johtamisen ammattilaisia, jotka ovat tottuneet puhumaan tyos-
tddn “virallista johtamispuhetta”, mika voi tehd4 tiedon kerdamisen vaikeak-
si. He kuuluvat myos ns. eliittiin, jolta tiedon keruu voi olla tutkijalle vaikeaa
taustojen erilaisuuden vuoksi. Kolmas haaste on tutkittavien ajankaytto ja
ajan saaminen tutkimustiedon keradmiseen. Ndma tutkimuskohteesta johtu-
vat haasteet on pidettdvi mielessd tutkimusasetelmaa suunniteltaessa. (Myk-
kénen 2001.)
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Liite 3: Haastattelujen suunnittelu ja toteutus

1.  Kohderyhméin miiritys ja sithen perehtyminen

Tutkimuskohde rajattiin ensiksi osakeyhtitihin tai vastaaviin, jotta johta-
misymparisto olisi mahdollisimman yhtendinen. Taméan vuoksi koko julkinen
sektori ja erilaiset yhdistykset suljettiin tdméan tutkimuksen ulkopuolelle.
Lisaksi paitettiin keskittyd suurimpiin yrityksiin, koska niiden koon (henki-
16stomaara, hierarkiat), kansainvalisyyden ja liiketoiminta-alueiden johdosta
niiden johtaminen on haasteellista ja koko yhteiskunnan kannalta merkitta-
vaa. Kohderyhmaéksi valitut 50 Suomen suurinta yritysté tyollistivit yli 600
000 henked ja niiden liikevaihto oli keskimaarin 4,7 miljardia euroa (liite 1).
Lisdksi padtettiin, ettd johtamista tutkitaan kartoittamalla toimitusjohtajien
kokemuksia ja heidén niille antamiaan merkityksii. Johtamista tarkastellaan
niin ollen suurten yritysten toimitusjohtajien kokemusten perusteella.

Viidenkymmenen suurimman yrityksen (Talouseldmin vuoden 2007 suu-
rimpien yritysten listalta liikevaihdon mukaan) toimitusjohtajan taustat selvi-
tettiin saatavilla olevan materiaalin mukaan. Tama ei paasaantoisesti ollut-
kaan vaikeaa, koska hyvi hallintotapa edellyttda hallituksen, toimitusjohtajan
ja johtoryhmén taustojen julkistamista. Téstd selvityksestd kavi ilmi, ettd
toimitusjohtajat vuoden 2009 alussa ov<t

e varsin idkkaita (keski-ikd 52 v), 20 johtajaa kuului ikdluok-
kaan 56-60
hyvin koulutettuja (45:114 oli akateeminen koulutus)

e olleet toimitusjohtajina varsin lyhyen aikaa, keskimaarin 3,8
vuotta, vain yksi on toiminut tehtdvassaan yli 10 vuotta

e tulleet varsin usein tehtdvaansa talon ulkopuolelta (24/50)

2. Haastateltavien valinta

Tavoitteena oli saada harkinnanvaraisella valinnalla mahdollisimman in-
formatiivinen ndyte 50 suurimman yrityksen toimitusjohtajista (Koskinen
ym. 2005, 273). Mahdollisimman suuren erilaisuuden tarkoituksena oli aut-
taa fenomenologisen tutkimuksen analyysivaiheessa karsimaan pois ep#olen-
nainen ja tunnistamaan olennainen. Perusldhtokohtana oli Suomen 50 yri-
tyksen jakaminen ensin kymmenenen yrityksen ryhmiksi liilkevaihdon mukai-
sessa suuruusjirjestyksessd. Niistd jokaisesta padtettiin ottaa tutkimukseen
neljan yrityksen toimitusjohtajat useita valintakriteerejd kdyttden. Kaytetyt
niakokulmat olivat yritysten osalta liikevaihdon lisdksi toimiala, henkil6st6-
maard sekd omistussuhteet ja toimitusjohtajien osalta sukupuoli, ika ja kou-
lutus.

Tutkittaville luvatun luottamuksellisuuden vuoksi tutkimusryhman muo-
dostumiseen vaikuttaneita tekijoitd ei julkisteta, vaikka ne tutkimusta toteu-
tettaessa onkin rekisteroity.

3. Haastattelutavan testaus

Ennen kuin kohderyhmaién otettiin yhteyttd, suoritettiin kaksi koehaastat-
telua. Haastatteluissa noudatettiin sitd haastattelutapaa, jota varsinaisissa
haastatteluissakin oli tarkoitus noudattaa. Molemmat haastattelut sujuivat
hyvin ja avoimessa hengessi, ja niissa tuli esiin mielenkiintoisia nakokulmia.
Molemmat haastateltavat pitivit haastatteluita mielenkiintoisina ja arvioivat
oivaltaneensa omasta johtamisestaan uusia asioita.

Koehaastattelut litteroitiin. Toisesta kertyi tekstid (rivivéli 1) yhteensa 14
sivua ja toisesta 13. Litterointi oli hidasta: puhtaaksikirjoitus vei suunnilleen
5-6 kertaa sanelun ajan. Tdssd yhteydessa tuli testattua myos uusi digitaali-
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nen sanelukone/ nauhuri, sen liitinnét tietokoneeseen seka purkulaitteiston
toiminta.

4. Haastateltavaksi valittujen lahestyminen

Haastateltavaksi valituille 20 toimitusjohtajalle lahetettiin kirje juuri ennen
pédsidisti, torstaina 9.4.2009 (vrt. liite 4). Siind pyydettiin toimitusjohtajilta
kahden tunnin haastatteluaikaa ja vedottiin siihen, etti kyse oli tutkimukses-
ta, joka perustuu suurten suomalaisyritysten toimitusjohtajien kokemuksiin.
Tarkoitus on antaa heille ddni omassa asiassaan. Haastattelijan uskottavuutta
pyrittiin korostamaan neljilld tekijalla: 1) Haastattelija oheisti CV:ns3, josta
kdy ilmi, ettd han on toiminut itse toimitusjohtajana ja konsultoinut suurta
osaa suurista suomalaisyrityksista. 2) Kirje lahetettiin TKK:n kirjepaperilla ja
kirjekuoressa ja 3) Kirjeessi lisitietojen antajaksi nimettiin professori Matti
Vartiainen TKK:sta. 4) Kirjeen sisallolla.

Kirjeessa luvattiin palata asiaan noin viikon kuluttua ottamalla yhteys pu-
helimitse toimitusjohtajan sihteeriin tai assistenttiin. Niin tehtiin 17.4., kir-
jeiden lahettamistd seuraavan viikon perjantaina. Padsidisen johdosta melko
moni toimitusjohtaja oli lomalla tai muuten tyomatkoilla, minka vuoksi kir-
jeitd ei ollut kasitelty. Postin kulkukin niytti olleen paasidisen jilkeen varsin
verkkaista, ja yksi kirje oli eksynyt kokonaan vaaran postinumeron vuoksi.
Tama virhe korjattiin.

Joka tapauksessa 17.4. yhteensd seitsemin toimitusjohtajaa vahvisti val-
miutensa haastateltavaksi eikd kukaan kieltdytynyt. Puhelimessa sihteerien/
assistenttien kanssa sovittiin siitd, kuinka vield vastaamattomien kanssa
edetadn. Kaikissa tapauksissa asian piti selvitd viikon kuluessa eli 25.4. men-
nessa joko niin, ettd sihteeri ottaa yhteyttd, taikka niin, ettd haastattelija
soittaa. Puhelinsoitto oli siindkin mielessa tiarked, ettd silld varmistettiin
kirjeen todella menneen toimitusjohtajan késittelyyn. Sindnsa tissd asiassa ei
suurissa yrityksissa nayttdisi muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta olevan
moitteen sijaa: ldhes kaikki sihteerit tunnistivat kirjeen, asian ja tilanteen
soitettaessa. Yleensdkin kiireisten toimitusjohtajien kanssa toimittaessa on
ensisijaisen tirkeda pyrkia heti alusta alkaen hyvdan yhteistyohon heidan
sihteeriensi/assistenttiensa kanssa. Tdmidn asian tiedostamisessa omasta
tyokokemuksesta oli merkittava apu.

Ensimmadiset haastattelut sovittiin toukokuun 11. ja 13. paiviksi sekd kesa-
kuun alkuun. Viisaaksi osoittautui se, etta kirjeessa oli pyydetty haastattelu-
aikaa seuraavan puolen vuoden aikana. Useiden toimitusjohtajien kalente-
reissa kaksi ensimmaista kuukautta olivat varsin varattuja. Jos haastatteluja
olisi pyydetty lyhyelld varoitusajalla, olisivat useat toimitusjohtajat todenna-
koisesti torjuneet haastattelun kalenteriin mahtumattomana. Nyt voitiin
varata aikoja elokuun loppupuolelta, siis noin neljan kuukauden paasta.

5. Viimeisten haastateltavien suostumuksen saaminen

Loppujen lopuksi 20 kirjeen lahettdmisestd saatiin 17 suostumusta ja 3 kiel-
tdytymista. Suostumusprosentti oli 85, mitd voidaan kohderyhma huomioon
ottaen pitéa erittdin hyvana. Taman jilkeen lahetettiin 4 uutta kirjetta oletta-
en, ettd yksi naista kieltaytyisi, jos suostumusprosentti pysyisi samana. La-
hestyvian kesdn takia vastauksia oli hankalampi saada kuin huhtikuussa.
Kaksi suostumusta saatiin kesdkuun alkuun mennessd ja haastatteluajat
sovittiin elokuuhun tai syyskuun alkuun. Viimeinen suostumus kahden kir-
jeen ja 4—5 soiton jalkeen saatiin elokuun alussa. Sihteerin mukaan se oli
sitkeyden tyovoitto.

Haastattelut ajoittuivat loppujen lopuksi viidelle kuukaudelle seuraavasti:

- toukokuu 3 haastattelua
- kesdkuu 8 haastattelua
- heindkuu 1 haastattelu

- elokuu 6 haastattelua
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- syyskuu 2 haastattelua

Yhteensa 20 haastattelua

6. Haastatteluihin valmistautuminen ja niiden toteuttaminen

6.1. Etukiteen valmistautuminen

a.

C.

Haastateltaville 1dhetettiin heiddn sihteeriensi/ assistent-
tiensa vilitykselld haastattelurunko (-aiheet, liite 5) ja vah-
vistus tapaamisajasta, haastattelun tarvitsemasta ajasta ja
paikasta seka tutkimussopimus (liite 6). Yhteistyo sihteeri-
en kanssa sujui erittdin hyvin.

Haastattelija valmistautui jokaisen toimitusjohtajan haas-
tatteluun perehtymailla

i. yhtion wvuosikertomukseen (erityisesti toimitus-
johtajan ja/tai hallituksen katsaus, henkil6stoa ja
sen kehittdmistd koskevaan seki corporate gover-
nance-osaan) ja viimeisen tilinpaatoksen yhtey-
dessi pidettyihin esityksiin.

ii. erikseen toimitusjohtajan urakehitykseen, joka
useimmissa tapauksissa on tallennettu hyvén hal-
lintotavan mukaisesti CV:na vuosikertomukseen
ja/ tai verkkosivuilla.

iii. muuhun yhtiéstd saatavilla olevaan materiaaliin
kuten organisaatio, historia, tuotteet ja palvelut,
tilinpaatdsanalyysit ja tiedotteet.

Haastattelija varmisti, ettd hianelld on mukanaan haastatte-
lussa tarvittava materiaali:

i. haastattelujen ja tutkimuksen tavoitteita ja kulkua
esittelevd materiaali sekd sopimus

ii. haastattelun sisaltoalueet

iii. tavoitteellista johtamista koskevan kyselyn keskei-
set tulokset kuvioina ja taulukoina (naihin kysy-
tdan haastattelun lopuksi tulkintaa)

iv. haastattelun tallennuslaite varusteineen ja vara-
pattereineen

v. muistiinpanovilineet

vi. yhtiotd koskeva perehtymismateriaali varmuuden
vuoksi (kohta 2b)

6.2. Haastattelutilanteeseen valmistautuminen

d.

Haastattelija varmisti, ettd saapuu paikalle hyvissa ajoin,
noin 10 minuuttia ennen sovittua ajankohtaa.

Haastattelun aluksi pyrittiin luomaan luonteva keskustelu-
tilanne avaamalla keskustelu yleisisté aiheista (Small talk).
Sopivassa tilanteessa jompikumpi osapuoli siirsi keskuste-
lun haastatteluun, jolloin haastattelija

i. kiitti saamastaan mahdollisuudesta haastatteluun
ja varmisti kédytettdvissd olevan ajan. Tdssa vai-
heessa kaytiin ldpi tutkimussopimus ja allekirjoi-
tettiin se.

ii. kertoi erikseen luottamuksellisuudesta ja siitd,
kuinka haastattelutietoja kiytetdan ja kuinka
haastateltavien ja heidan organisaatioidensa iden-
titeetti suojataan.

iii. kertoi esittelymateriaalia apunaan kiyttden tut-
kimuksen tavoitteet, tutkimustavan, sen etenemi-
sen ja haastattelun teemat. Tédssd kohdassa koros-
tettiin, ettd haastattelun tavoitteena on saada tie-
toa toimitusjohtajan omista kokemuksista ja nii-
den merkityksesta. Lisdksi haastattelija tiedusteli,
puuttuuko haastateltavan mielestd haastattelun
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teemoista jokin johtamisen kannalta tdrkea asia
tai nakokulma, jotka tarvittaessa lisdttiin.

iv. pyysi luvan saada nauhoittaa keskustelun ja pe-
rusteli sen:

1. Kaytetty tutkimusmenetelma (fenomeno-
logia) edellyttda sitd, ettd haastattelut
kirjoitetaan puhtaaksi ja analysoidaan.

2. Nauhoitus vapauttaa haastattelijan va-
paaseen keskusteluun, jolloin hinen ei
tarvitse tehda tarkkoja muistiinpanoja.

v. kysyi haastateltavalta, olisiko télla jotakin haastat-
teluun liittyvid kysymyksia ennen haastattelun al-
kamista.

g. Haastattelija aloitti haastattelun, todennékéisesti toimitus-
johtajan eldmaista lapsuudesta alkaen, koska tdmé on luul-
tavasti helpoin aloitusalue. Han pyrki aktiivisesti keskuste-
lunomaiseen vuorovaikutukseen.

i. Haastattelija oli tehnyt etukiteen karkean aikaes-
timaatin neljalle osa-alueelle ja pyrkii pysymaan
sen rajoissa. Muusta tapauksessa keskustelu voi
jaada liiankin pitkéksi aikaa kiinni johonkin tee-
maan, jolloin aika ei riitd kaikkien osa-alueiden
suunniteltuun lapikayntiin.

ii. Haastattelualueiden tultua kisitellyksi haastatteli-
ja kysyi viela haastateltavalta, onko timan mieles-
td jokin olennainen nikokulma tai asia jaanyt
huomiota vaille. Jos téllaisia asioita oli, jatkettiin
keskustelua, mikali aika sen salli. Jos ei sallinut,
sovittiin uusi haastatteluaika.

6.3. Haastattelun paattaminen
Haastattelija kiitti haastateltavaa ja pyysi lupaa olla yhtey-
dessi, jos jokin haastattelun kohta sattuisi vaatimaan tés-
mennysti (puhelin- tai lisihaastattelu)

i.  Haastattelija tiedusteli haastateltavalta, haluaisiko tdma
lukea haastattelun puhtaaksikirjoitetun version.

7. Yhteydenpito haastateltaviin haastattelujen jalkeen

Haastattelujen puhtaaksikirjoitettu teksti lahetettiin haastattelua seuran-
neiden kahden piivin kuluessa haastatellulle, jotta ndmi voivat tarkistaa
haastattelujen vastaavan heidéan ajatteluaan. Useat haastateltavat hammaste-
livdt keskustelujen polveilua ja tiukan ja suoraviivaisen logiikan puutetta.
Emmehén usein nie sanasta sanaan kirjoitettuja keskusteluja. Sisélt6ihin ei
kukaan kuitenkaan puuttunut. TAima oli odotettua, koska haastatteluthan oli
kirjoitettu tdsmalleen, niin kuin keskustelu oli kulkenut.

Toisen kerran kaikkiin haastateltaviin oltiin yhteydessa joulukuun puoliva-
lissd 20009, jolloin haastattelut oli analysoitu ja ne oli saatettu vaiheeseen B.6,
jolloin yksilollisyyttda ja tunnistettavuutta oli vdhennetty ja siirrytty kohti
yleistd merkitysverkostoa. Tédssd vaiheessa haluttiin varmistaa tutkimuksen
luotettavuutta ja arvioittaa tiivistelméa haastatelluilla. Jokaiselle haastatellulle
lahetettiin kirje, jonka liitteena oli kunkin haastateltavan alun perin keski-
madrin 16 sivua pitka haastatteluteksti tiivistettyna noin puoleksitoista sivuk-
si. Lahes kaikki haastatellut hyviksyivit tiivistelmén sellaisenaan, antoivatpa
useat myonteistd palautetta yhteenvedosta. Kaksi haastateltavaa halusi korja-
ta pari yksityiskohtaa. Vain yhden haastateltavan uran alkuvaiheen osalta
tehtiin selvid tarkennuksia. Kokonaisuudessaan tiivistelmit vastasivat haas-
tateltujen mielestd hyvin heidan ajatteluaan, eikd korjauksia tarvittu. Mitaan
ei ollut teksteissa vaarin, eikd kukaan haastateltava halunnut lisata mitdan.
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Samassa yhteydessa vahvistettiin myos mahdollisuus ottaa haastateltuihin

yhteyttd, mikali jokin tismennys sitéd edellyttiisi. Haastateltavat suhtautuivat
tutkijaan hyvin myonteisesti ja kannustavasti ndiden jatkokontaktien aikana.
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Liite 4: Kirje toimitusjohtajille 4-5. 2009

Suomalainen johtaminen

Napoleonin kerrotaan sanoneen menestyneelle kenraalilleen: "Voit pyytaa
minulta mitd tahansa — kunhan se ei ole aikaa.” Tastd huolimatta pyydan
sinulta juuri sité. Perustelen pyyntoni alla lahemmin.

Siirryttyani pois paatoimisesta tydelamastd, joka osaltani sivusi monella ta-
paa johtamista (vrt. liite, CV), olen suorittanut vuodesta 2006 jatko-opintoja
Teknillisen korkeakoulun tuotantotalouden laitoksen tyopsykologian ja johta-
misen yksikéssa. Suoritin tekniikan lisensiaatin tutkinnon vuonna 2008. Li-
sensiaatintydni kasitteli tavoitteellisen johtamisen kehittymisté johtamisoppina
ja kayttéa suurissa suomalaisorganisaatioissa.

Teen nyt vaitdskirjaa. Tutkimukseni kohteena ovat suurimmat suomalaisyhtiot
ja niiden toimitusjohtajat. Tavoitteenani on tutkia johtamista toimitusjohtajien
nakokulmasta heidan omien kokemuksiensa pohjalta. Lahestymistapa pyrkii
ymmartdmaan johtajan laajaa ja moniulotteista ty6ta heidan omista lahtékoh-
distaan. Toisin sanoen haluan antaa suomalaisille toimitusjohtajille &énen
heidéan omassa asiassaan, mité julkaistussa johtamiskirjallisuudessa ei vime
aikoina juuri ole tapahtunut.

T&han tarkoitukseen pyydan aikaasi noin kaksi tuntia. Se on paljon pyydetty,
mutta muuten ei ymmarrystd suomalaisten suurten yhtididen johtamisesta
voida lisétd. Kokemukseni perusteella uskon, ettd hyvin avoimena toteutetta-
va keskustelu voi olla hyddyllinen omalta kannaltasikin ja auttaa ymmarta-
maén omaa johtamista uudella tavalla.

Toivon myoénteista suhtautumista tutkimushankkeeseeni ja pyyntdoni. Otan
yhteytta sihteeriisi/ assistenttiisi noin viikon kuluessa, jotta voisimme sopia
asiasta lahemmin. Kiiretta ei ole, mutta toivoisin pyytamani ajan jarjestyvan
seuraavan puolen vuoden aikana.

Lisatietoa tutkimushankkeestani antaa tarvittaessa TKK:n professori Matti
Vartiainen (050-555 3380)

Tutkimusterveisin,
Jussi Kulla, KTM, TkL
Laaksotie 2 B 6,
02700 Kauniainen

(040-544 1530)
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Liitteet

Liite 5: Keskustelujen teemat

5.5.2009
Jussi Kulla

Keskustelun teemat

Kiitokset lupautumisesta haastateltavakseni. Annan suuren arvon tutki-
mukseeni kayttamallesi ajalle.

Tarkoituksena on kayda haastattelunomainen avoin keskustelu johtamises-
ta sinun kokemuksiesi pohjalta. Tavoitteena on saada kokemukset esiin mah-
dollisimman omakohtaisina ja alkuperiisini, juuri sellaisina kuin olet ne itse
kokenut. Tamén vuoksi ennakolta laadittuja kysymyslomakkeita ei keskuste-
lussa kiyteta. Kuitenkin, jotta voisit jollakin tavalla orientoitua haastatteluun,
olen rajannut alla muutaman keskusteluotsikon tidsmennyksineen. Voimme
kuitenkin hyvin poiketa niistd, mikali keskustelumme siihen johtaa.

1. Oman johtajuuden (uran) synty ja kehittyminen
Keskustelu kohdistuu oman johtajuutesi kehittymiseen.
Kiinnostavia ovat urasi eri vaiheiden kokemukset, joilla olet
huomannut olevan vaikutusta ajatteluusi tai toimintaasi.
Samoin henkil6t, asiat tai tapahtumat, joilla koet olleen mer-
kitystd johtajuutesi kehittymisen kannalta, ovat mielenkiin-
toisia puheenaiheita.
2. Oma johtaminen
Tarkoituksena on keskustella omasta johtamistavastasi,
sen periaatteista ja arvoista sekd niihin liittyvistd kokemuk-
sistasi. Toisin sanoen puhumme kokemuksistasi siitd, kuinka
saat organisaation toimimaan halutulla tavalla ja mita pidat
siind kokemuksiesi perusteella tirkedna.
3. Johtamisen / johtamisoppien kehittyminen yleensé
Tarkoitus on keskustella kokemuksistasi johtamisen ylei-
sestd kehittymisestd urasi aikana ja ndkemyksistisi tar-
keimmistd muutoksista ja niihin vaikuttaneista tekijoista.
Samoin sivuamme keskustelussa johtamisen ja niihin vaikut-
tavien tekijoiden kehittymista tulevaisuudessa.
4. Kyselyn tulosten arviointi
Esittelen joitakin tuloksia lisensiaatintychoni sisdltyneesta
kyselystd, minka jdlkeen keskustelemme kyselyn tuloksista ja
niiden tulkinnasta.
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Liite 6: Haastattelusopimus

5.5.2009

Sopimus haastattelun toteuttamisesta

Selkeyden varmistamiseksi tiedeyhteiso suosittelee sopimuk-
sen tekemista tutkimushaastattelusta ja siind noudatettavista
periaatteista.

Haastattelun tavoite

Tutkimustapa

Aineisto

224

Haastattelussa tutkitaan suurten suomalaisyritysten toimi-
tusjohtajien omia kokemuksia johtamisesta. Haas-tatteluja
kiytetdan johtamista koskevan viitoskirjan empiirisena ai-
neistona.

Haastattelutapaamisessa keskustellaan johtamisesta mah-
dollisimman avoimesti ja pyritddn saamaan esiin haastatel-
tavan kokemukset johtamisesta juuri sellaisena kuin han on
ne itse kokenut. Keskustelussa ei kiaytetd maardmuotoista
lomaketta, vaan haastattelu hakee oman reittinsa keskusteli-
joiden vilisessd vuorovaikutuksessa. Tutkimukseen tulee
mukaan noin 20 toimitusjohtajaa 50 suurimmasta suoma-
laisyrityksesta.

Haastattelun tulokset kisitellaan ehdottoman luottamuksel-
lisena. Anonymiteetin varmistamiseksi toimitusjohtajan tai
hénen edustamansa yhtion nimeéd ei kerrota missdan vai-
heessa.

Tutkimusmenetelmd edellyttda, ettd haastattelu nauhoi-
tetaan. Tulokset kirjoitetaan puhtaaksi, minki jilkeen haas-
tateltavalla on halutessaan mahdollisuus tarkistaa niiden oi-
keellisuus. Mahdollisten tarkennusten jilkeen tulokset ana-
lysoidaan ja raportoidaan viitoskirjassa.

Aineisto on tutkijan omaisuutta, ja tiedeyhteiso edellyttaa,
ettd se sdilytetddn silta varalta, ettd muut tukijat haluaisivat
perehtya siihen tutkimuksen oikeellisuuden varmistamiseksi.
Silloinkin varmistetaan haastateltujen anonymiteetti.

Aika ja paikka:

Jussi Kulla

tutkija haastateltava



Liitteet

Liite 7: Esimerkkeji Atlas.ti:n kiytosti analyysissé

flicrosoft int - [Esitysl] L_%
O backuo of HU 1. Syvsk 21 - ATLAS S lol8

& backup of HU 1. Syysk 21 - ATIAS,

File Edit Documents Quotations Codes Memos Networks Views Tools Extras A-Docs Windows Help
L-PH| BB = WER Ao

5.4. Mika tyo: v v ME - 16.09.09 {0-Me-F] - Super -

JK: Mika sua téssa hommassa motivoi. Jos viela tuota edellista tasmentaisin: kuinka monta tuntia ~ [7] %% #54. Mika tyessa motivoi? Sisallolliset tekijat
583 viikossa arvioit tekemési mukaan lukien maViolaat, iltachjelmat ja ties miViolaa?

VIOLA: Jos ma ajattelen tita viikkoa. Jos ottaa sunnuntaina kolme tuntia...laskee...kylla se
varmazn sellainen, joskus laskin 70 tuntia, mutta varmazn 60 voi olla semmoinen.

JK: Kylla se sen helposti ottaa.

VIOLA: T3 viikko on sinans3 ollut poikkeukselline, etta mas oon lahtenyt kahtena paivana kotiin

puoli viidelts. (tarkistaa aikoja Eilen ma Ihdin ténaan ma
en mee ollenkaan, huomenna ma lahden neljalta viidelta. Kyl siits se 60 tulee.

JK: No, mika saa miehen kun in voisi paasta. Mika sua
motivoi.

VIOLA: No, kylla siina taustalla on kunnianhimo. Kylla siina on iso halu onnistua.

JK: Niin, vapazehtoisestihan sita tekee niin, etta

VIOLA: Ei siina laske sita, etta mita siina saz palkkaa tai muutakaan. Ei se ole se, ei sen
perusteella (harkitsee)..a kylla sitten sellainen...totta kai sita niin kuin elaa siits, etta kun itse
onnistuuy, niiin kokee, ettd nyt téé meni hyvin, niin kuin pallo solahti koriin, etta taa meni hyvin. Ja
sitten tulee vahan positiivista palautetta. Ja sitten kertoo, etts porukalla on sellainen draivi, kun
pitaa olla. Kyl se varmaan siita tulee.

JK: Kyllshan siin on elémisen maku, etts yrittas jo onnistuuu, hyvaltshan se tuntuu.

VIOLA: Kylla se varmaan on vahan samaniaista kuin silloin kun urheil..

JK: Sieltshan se tulee, kilpailuhenkisyys...

VIOLA: Sits muistaa vielskin niits otteluita, kun I3hti se henki oikein menemasn. Tuntui kuin
mikaan ei voisi pysayttas.

JK: Flow-tila. Miks merkltys sitten on rahalla, kun tuli tuossa mainittua? Sitshan on joka

(KT

—|g3; 5.5, Mikta tyossa motivoi? Raha

tapaukses:
VIOLA: i naiss oikein hyvapalkkaisissa hommissa ol llut i piViclags aikes, et on silskin
viels merkitysts...Mutta toisaalta tuntuu nyt, etta se riittaakin, ettei tarvi joka pennis laskee, mutta
(harkitsee) ei mua 0o keskaan motivoinut se...Ms h etts
...Muutettiin tassa kannustejarjestelmat ja ma halusin siihen selkeytts, niin etti rima on paremmin
nakyviss3 ja ma halusin sinne muitakin tavoitteita kuin euroja. Ja musta se on aik hyva nyt. Mutta
ma huomasin, etts ihmiset ajattelee asioita paljon enemman bonuksen kautta. M en oo ajatellut
asiaa niin. M oon pikemminkin zjatellut silla tavalla, etts m3a on jaanyt monena vuonna ilman ‘

bonuksia sen takia, etta kun ma on asettanut ne tavoitteet esimiehen kanssa, ma oon itte esitanyt
ne tavoitteet, etia meidan pitais padsta tonne niin maa on tyytyvainen. Ja sitten pomo on sanonut,
etts hyva on, yrita sinne, ik 0o paasty, i 0o ihan padsty.

JK: Olet rangaissut itsessi liian kovilla tavoitteilla|

VIOLA: Ettd pikemminkin niin piin u
iolao huamannut, m\ma melllahan on erilaisia ihmisia perusluonteeltaan: = —lﬁ #5.5. Mikta tyossa motivoi? Raha

essful Save.

leactivated. Will b

IFERX Kokonowuus 149,

| Whcrosott Powerpor. | &) 1538

@& backup of HU1. Syy...

Merkitysyksikdiden tunnistaminen ja sijoittaminen siséltéalueille (vaiheet
A.2. ja A.3) oli Atlas.ti:n avulla helppoa. Koodausta varten oli laadittu hie-
rarkkinen desimaalijarjestelma, joka rakentui luontevasti materiaaliin pereh-
dyttdessd (Vaihe A.1.). Ensimmaisesséd vaiheessa siséltoalueita oli seitseman:
urakehitys, mitd johtaminen on, johtamiskdytdnnot (asiat), ihmisten johta-
minen, henkilokohtaiset kysymykset, johtamisen kehittyminen ja tavoitteelli-
suus. Jokaisen sisdltoalueen otsikon alle koodattiin hierarkkisen rakenteen
mukaisesti merkitysyksikaitd, jotka olivat tunnistettavissa yhdella tai kahdel-
la desimaalilla. Jélkikdteen arvioiden koodaus oli tdssd vaiheessa turhan
yksityiskohtaista ja aiheutti seuraavissa vaiheissa lisatyota.

Analyysin toisessa vaiheessa, jossa yksilokohtaisista merkitysverkoista siir-
ryttiin kohti yleisté tietoa, oli sisdltdalueita myos seitsemin, mutta ne olivat
muuttuneet: ura, johtamisen maaritelmat ja lahteet, johtamisen periaatteet,
johtamisjarjestelmi, tavoitteellinen johtaminen/suorituksen johtaminen,
elamin kokonaisuus ja johtamisen muuttuminen.
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[ Atfas.ti-kurssi 10-11.2009, Loppuraportti. Jussi Kulla - Microsoft Word

S[=] = ]

L-PH|E-H B wWHKE-F - F
ZxB 1 U|EEQ £ FNE:Y

P9: 13, Lauri, ~ *1.1. Johtajut

=

5:1JK Ensimr ~

JK: ..Joa, mutta ei mennd siinen, koska se ei ole varsinainen paivan aine, val
mielenkiintoinen. Mielenkiintoista ovat nama teemat. Ne on pistetty tahan
meidan ei ole pakko puhua tassa jarjestyksessa. limeisesti on kuitenkin help]
niin kuin elamankaaren mukaan ja kuinka se lahti likkeelle. Kuinka se sun
esimies- tai johtamisvietti rupes puskeen esiin? Nakyiks se jo lapsena?
RAULE Kyll 5e on nikynyt koko elaman ajan. Jo lapsena ms olen ollut sellai
JK: Leikkien johtaja?

RAULL Jao, kyll ma olen ollut..ja kokoaja. Ja siihen kylla vaikuttza osittain.
johtajuuteen vaikuttaa oma persoona hirveen voimakkaasti. Semmanen lu
JK: Joo

RAULE Mutta myos se ymparisto, missa kasvaz. Meilla..mun isa on ollut mf
johtaja aina. Ja mé olen pienen ikéni saanut kasvaa yhteis6sss, joka on ollut
siina meijerilla...

JK: Vanhazn mallinhan se ol niin: se oli iso rakennus...

RAULL ..ja sielld on ollut aina hirveesti lapsiz, se on ollut sellainen yhteiss,
porukicaa. Jolloin se yhteiso sinallaan on ollut niin kuin sosisalisessa ympari
useamman lukumaaraisesti niin kuin lasten kanssa leikkimista. On tarvinnug
organisoidal

JK: Niin, joo

RAULE Ja ma olen ollut luontaisesti se, joka on sité tehnyt,

JK: Niin, niin, selva,

RAULL Etta 5e on ollut..

JK: ...se on sujunut, jonkunhan se taytyy tehda, jos halutaan, etta leikki lahts
RAULL ...ma olen ottanut sen roelin. Se on ehka sillé tavalla..

JK: ..mutta senhan ottaa, kun huomas, etta se toimil. Sehan vahventaa rool
RAUL: Vksiltasolla nain, mutta toisinpéin katsottuna se onnistuu vain jos

! Ticdosto Muokkaa Nayta Lisia Muotoile Tyokalut Taulukko Ikkuna Ghje Kirjoita kys
@ HU L Syysk 15 - ATLASi
File Edit Documents Quotations Codes Memos Networks Views Toolsif & ATLAS.ti Query Tool

- x
[=[=] =
[ =

JK: Nainhan se on.

JK: Kylla se nain menee,

ma olin tota sinejarjestossa mukana...

JK: ...niin 53 olet maat. ja metsiticteellisest.

RAULE ..joo, elintarviketeknologialinjalta...

JK: Niin ma muistan. Ja siella toas sitten sama juttu?
| A

Atlas.ti

RAULE Se feed back tulee niin kuin sita keutt, etts se vahvistaa sitd yksiltason toimintaa.

RAULE Mutta s on ollut niin kuin luontzista mulle niin kuin kaikissa portaissa. Ma olen ollut se,
joka on koulussa jarjestanyt, jos jotain jarjestettiin. Ma olin mukana tai vetsmassa. Opiskeluaikana

Fariles: query:  [S)S1R
v "1.2, Tekijat, jotka ovat vaikuttaneet johtajuude
2
n
-
1.2 Tekijat, Jotka ovat vaikuttaneet
4 Codes: liohtajuuden kehittymiseen®
1 | %11 sontajuuden iimenty ~
3 | K21 Urakehitys 00}
Z¥1.1. Johtsjuuden iimentyn =
G | AT
L 13, Ihmiset, jotka ovat vai
E
£514, Spontaanit kommenti
B | 215 vits oppijontamisest | | Create Super Code X &
Iy |16 onaan vrastayieen | (1 reme
2, Mita johtaminen on 04
£ B ) o Bl RAULE Joo JK: Ja se toimi ju.
2.1, Johtamisen madritelm
A htar o5 RAULE On, mutts kyll3 siin o..
E | %22, Mitkd johtamisopit o
E199  RAULL No Unileverista taytyy ..
2% 23. Omat johtamisperiaat " y
1210 RAULE Kyll3. Sittenhan ma Iah.
2% 2.4. Toimitusjohtajan roal
£ 25, Uudistuminen (1.0}
3 500~
< ] ' < i ] v
[ Adjacency Operator Settings _|[RefreshCodes| [ scope |
Result: 4 Adjacency: 1Paragraphs. Scope: P 9: 13. Lauri. Leena.txt”
T
T %% 1.1 Jontajuuden iimentyminen

Atlaksen kaytto tutkimuksessa

kokosi tunnistetut merkitysyksikot sisdltoalueittain ja ne oli helppoa

siirtdd tekstinkisittelyohjelmaan, jossa ne oli vaiheessa A.4. mukavampaa
muuntaa tutkijan kielelle. Vaiheen A.5 ja myohemmin vaiheen B.3 ja B.4

Atlas.ti suoritti edeltavassa kohdassa.

Pitkissd ja polveilevissa haastatteluteksteissd (keskimdirin 16,4 sivua) At-

las.ti:n kédytté auttoi varmistamaan, ettd kaikki merkitysyksikot tulivat koo-

dattua ja sijoitettua oikeisiin sisdltoalueisiin niin, ettei mitdan hukattu.
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Liitteet

Liite 8: Suorituksen johtamisen arvioitu toimivaus (Kulla 2008,
102)

Osa-alue Toteutuminen
(1-5)

c. Menettelyn kattavuus on organisaatiossa selvisti sovittu (=ketkd 4,4

menettelyn piiriin kuuluvat)

j. HenkilostSjohdolla on tarkea rooli menettelyn kehittdmisessé, 4,2

toteuttamisessa ja valvonnassa

a. Menettely on selkea ja toimiva 3,7

d. Menettely toteutetaan tdysmadraisesti sovituissa 3,6

organisaatioissa/sovituilla organisaatiotasoilla

f. Linjajohto pitdd menettelyd hyvin tarkedna osana tyotéan 3,6

g. Linjajohto toteuttaa oman osuutensa menettelyssé sovitulla tavalla 3,6

e. Menettely toteutetaan sovitussa aikataulussa 35

h. Suoritusarviointia kaytetaan jarjestelmallisesti 33

suorituspalkkiciden/bonusten maarittdmiseen

i. Henkildsto kokee menettelyn hyvin toimivaksi (esim. iimapiiritutkimuksen 33
tulosten perusteella)

k. Hyvin toteutetun menettelyn johdosta organisaatiossamme on vahva 31
suorituskulttuuri kaikilla tasoilla

b. Tietotekniikka tukee hyvin menettelyn toteuttamista ja seurantaa 2,5

227



Liite 9: Yksilolliset merkitysverkostot

1. Osmo
"Johtajan on pantava itsensa aidosti likoon"

Kouluaikana oli toimintaa oppilaskunnan puheenjohtajana, ja samaan aikaan oli
muitakin luottamustoimia. Harkinnassa oli eri opiskeluvaihtoehtoja. Opiskeluaikana
Jjdrjestotoiminta et ollut aktiivista. Armeijassa ei erityistd johtamiskokemusta, vaikka
RUK:n kdvikin. Ensimmadisessd tyépaikassa tuli nopeasti vastuullisia tehtdvid. Uran
kannalta merkittdvd tekijd oli osallistuminen ulkomaiseen, pitkddn koulutukseen
silloisen tyonantajan toimitusjohtajan aloitteesta. Yksivuotisessa kansainvdlisessd
koulutuksessa menestys oli hyvd. Se lisdsi ennen muuta itseluottamusta, joka on
Jjohtamisessa tdrkedd. Johtamiskokemukset tulosyksikoissd ja divisioonissa opettivat
Jjohtamaan organisaatiokokonaisuutta ja ymmdrtamadn sen osia. Halu kehittyd
yleisjohtajaksi johti uran ainoaan tyopaikan hakuun, joka suuntautui kansainvdlis-
tymddn pyrkivadan konserniin. Kahden tulosyksikon johtajuutta seurasi stirtyminen
ensimmdisen tyonantajan palvelukseen, jossa johdettavaksi tuli perdkkdin kaksi eri
divisioonaa. Kun jalkimmdinen fuusioitiin toisen yhtion divisioonaan ja yhtioitettiin,
seurast siitd enstimmdinen toimitusjohtajuus. Mydhemmin hallituksen jdsenyys toi-
sessa yhtiossd johti sen toimitusjohtajaksi. Nykyisen yhtionkin toimitusjohtajuus oli
seurausta jasenyydestd sen hallituksessa. Erityisesti ensimmdisen tyopatkan toimi-
tusjohtaja on vaikuttanut urakehitykseen. Samoin tekivdt ensimmdisen toimitusjohta-
jakauden hallituksen puheenjohtaja ja entinen kollega. Kaksi aiempaa esimiestd taas
auttoivat esimerkeillidn ymmdrtamddn, mikd johtamisessa toimii ja mikd ei. Toimi-
tusjohtajatyon ohessa on hallitus- ja muita luottamustehtdvia.

Ensimmdinen kerta toimitusjohtajana pani miettimddn johtamista toden teolla:
kuinka saada 12 000 henked kulkemaan samaan suuntaan? Se on johtamisen perus-
kysymys. Tehtdvd oli vaikea ja toimitusjohtaja hankki avukseen valmentajan, josta
oli paljon hyétyd ja joka opetti ihmisten johtamista ja johtoryhmdtyétd. Tdssd halli-
tuksen puheenjohtajasta oli tukea ja apua. Oman johtamisen periaatteita ei ole kopi-
oitu kirjoista, vaan ne ovat kehittyneet oman kokemuksen pohjalta.

Johtamisjdrjestelmdssd on kolme ulottuvuutta, jotka on hallittava. Yksi on suunta
tai visio, jotka ilmaisevat mihin suuntaan halutaan mennd. Sithen liittyy strategia.
Toinen on tehokas toiminta, jota ei yleensd korosteta, mutta jossa on paljon paran-
tamisen varaa kaikissa yhtioissd. Hyvid tyokaluja tdssd ovat “lean”- ja “six sigma”-
tyyppiset ldhestymistavat. Kolmas on sitten ihmisten johtaminen: heiddt on saatava
mukaan, muuten ei tuloksia suuressa organisaatiossa voi saavuttaa. Ainakin niiden
on oltava kunnossa. Viestinndssda asioita tulee yksinkertaistaa ja pelkistdd, jotta ne
voidaan kommunikoida.

IThmisten johtamisessa on opittava tiimien rakentaminen, kommunikointi ja ilma-
piirin merkitys. Kdyttaytyminen on keskeiselld sijalla ihmisten johtamisessa. Johta-
Jjan on oltava hyvdnd esimerkkind muille, toiminnan tulee olla ennustettavaa ja sa-
moja asioita on jaksettava toistaa. Ihmisjohtamisen ytimend ovat luottamus ja kun-
nioitus, joiden pohjalla on eettisyys.

On vastattava kysymykseen: miksi joku antaa itsensd tulla johdetuksi? Valta johtaa
syntyy moraalisesta auktoriteetista. Johtajaan ja hdnen periaatteisiinsa taytyy voida
luottaa. Johtajalla on oltava selvd nikemys oikeasta ja vddrdstd, ja stitd ei saa poike-
ta. Voidakseen motivoida muita, johtajalla on oltava koko ajan aika korkea energia-
taso ja sen pitdd ndkyd, johtajan tulee laittaa itsensd likoon. Jos henkilosto ndkee,
ettd johtaja on kyyninen tai turhautunut, niin se heijastuu koko organisaatioon.
Ekstrovertille, joka energisoituu muista thmisistd, johtajan tyo on luultavasti hel-
pompi. Ihmisten innostaminen tyohon tarkoittaa sitd, ettd ollaan ithmisid sopivasti
lahelld ja kiinnostuneita heiddn tyoéstddn ja suorituksistaan. Ei niin, ettd ollaan val-
vomassa olkapddn yli, vaan osoittamassa kiinnostusta. Johtaja ei saa pilata omia
mahdollisuuksiaan valehtelemalla tai yksityiskohtiin menevdlld johtamisella. Sen
vastakohta on valmentava ja tukeva johtamistyyli. Thmisten uusiutumisen vuoksi
heitd et saisi jattda litan pitkdksi aikaa samothin tehtdviin, koska siitd seuraa johta-
misen kannalta muutosvaikeuksia. Henkilosiirrot tehtdvistd toisiin, paikkakunnalta
toiselle tai maasta toisen ovat vaikeita. Nuoret ovat tdssd mielessd paljon joustavam-
pia.

Johtajana menestymisen syita ovat luultavasti jotkut luonteenpiirteet, persoonalli-
suustekijdt. Tehtdvdssd pitdd olla utelias ja kiinnostunut thmisista sekd riittdvd ener-
giataso. Lisdksi on oltava halu menestyd, mikd varsinkin nuorempana on tarkedd ja
onnistuttaessa motivoivaa.
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Liitteet

Kaytéssa on tavoiteasetanta- ja kehityskeskustelumenettely, joka kattaa koko hen-
kiloston 100 %:sti. Menettely tukee yksilotasolla yhtion vision ja strategian toteutusta
ja ihmisten johtamista ja kehittymistd. Tavoite- ja kehityskeskustelutavoitteen nosta-
mista 100 %:1in on tuettu koulutuksella ja ohjeita selkeyttamadalld. Yksisivuinen lomake
riittdd: mitkd ovat tavoitteet, miten onnistuttiin viime vuonna ja mitkd ovat kehitys-
ajatukset. Kaikki eivdt kuitenkaan keskusteluja kdy. Syitd voi olla useita. Ensimmdi-
nen on litan monimutkaiset, byrokraattiset lomakkeet ja ohjeet. Toinen mahdollinen
syy on se, ettd keskustelu voidaan kokea helposti vaikeakst ja tyohén liittymdttomdand
tarpeettomaksi. Yhtion kannalta mitattavien tavoitteiden asettaminen ja tulosten
seuranta on kuitenkin tdrkedd, minkd vuoksi toimihenkiloiden edellytetddn kdyvdan
keskustelut toukokuun loppuun ja koko henkiloston vuoden loppuun mennessd. Kes-
kustelujen kdyntid seurataan HR- jarjestelmdlld. Poikkeamiin puututaan.

Toimitusjohtajan tehtdvd on ddrimmadisen kokonaisvaltainen. Ajankdytoltddn se el
ehkd ole aivan 24/7, mutta hyvin sitova kuitenkin. Tyé muuttaa helposti vapaa-aika-
tai lomasuunnitelmia. Nykyinen kommunikaatiotekniikka sitoo, koska henkilosto
odottaa, ettd vastaus tulee kaikkiin kysymyksiin 12 tunnissa. Toimitusjohtajan tyé on
mielenkiintoista, kun on sen suhteen utelias ja saa tyydytystd tehtdvddn littyvdsta
alyllisestd ja sosiaalisesta oppimisesta. Tavoitteiden saavuttaminen tuntuu hyvdlta.
Arvostus ja raha ovat seurausta hyvdstd tydstd, ei niitd voi tavoitella suoraan. Tyostd
kylld maksetaan hyvin, mutta se ei ole motiivi sen tekemiseen. Hyva palkka on kor-
vausta haastavasta ja koko ajan kuormittavasta tyéstd, johon liittyy tdydellinen
epdvarmuus ja vatkeus suunnitella ajankdyttod. Ajankdyton ennakoimattomuus on
tyon huonoin puoli. Toimitusjohtajien korkea palkkaus tekee tyén helpommin hyvdk-
syttdvdiksi perheelle. Toimitusjohtajan aika kuluu eri sidosryhmien kanssa. Sidos-
ryhmdt vot jakaa kahtia: yritykseen liittyviin (esim. henkilosto, asiakkaat, omistajat,
sjjoittajat, hallitus) ja muthin. Yrityksen sidosryhmiin kdytetystd ajasta noin puolet
sisdistd tyotd ja puolet yhteydenpitoa ulkopuolisiin sidosryhmiin. On tdrkedd, ettd
toimitusjohtajalla on myés sellainen sosiaalinen verkosto, joka ei liity suoraan tyé-
hon. Toimitusjohtajalla tdytyy olla jokin muukin maailma kuin pelkdstddn yritys ja
muitakin sosiaalisia kontakteja kuin kollega-yritysjohtajat. Vaikein tehtdvd on ollut
ottaa yritys johdettavaksi fuusion jdlkeen ensimmdistd kertaa toimitusjohtajana. Sen
tuntui vdlilld kovalta. Mutta stitd selvittiin ja jalkikdteen arvioiden tamd aika oli
hyvin opettavainen ja hyédyllinen. Siind tyydytysta tuottivat vaikeudet, suuri oppi-
minen ja suuri onnistuminen. Vaikeinta tydéssd on tietyissd tilanteissa yksindisyys ja
neuvottomuus. Esimerkistd kdy syksy 2008, jolloin taloudessa yhtdkkid kaikki naytti
romahtavan. Juurt kun kaikki oli saatu hyvddn vauhtiin. Se oli hirved henkilokohtai-
nen pettymy: alkaako uudestaan se sama, joka jo 1990-luvun alussa jo kdytiin lapi.

Perusjohtaminen ei ole muuttunut viimeisen kahdeksan tuhannen vuoden aikana.
Johtamisen tydkalut ja vdlineet ovat kylld parantuneet toiminnan tehostamiseksi,
mutta tuskinpa inhimillisessa vuorovaikutuksessa on mitddn uutta. Johtamisen inhi-
millisessd prosessissa ei mikddn todenndkdéisesti muutu tulevaisuudessakaan. Tyoka-
lujen ja johtamisvdilineiden tai rakenteellisen johtamisen osalta on kylld suotavaa
tuoda mddrdvdlein jotain uutta, koska vanhat menetelmdt menettdvdt tehonsa, kun
niistd tulee rutiinia. Tdlld hetkelld mennddn than kaikkialla téllaiseen “yksi yhtio-
tyyppiseen keskittdmiseen, minkd vuoksi on uskottavaa, ettd seuraavaksi on vuorossa
hajauttaminen. Kun otetaan 8000 vuoden perspektiivi, niin ei tdssdkddn mikddn ole
muuttunut. Aleksanteri Suuri yhdisti maailman, sitten se hajautui.

2. Kukka

"Elamaissé on oltava tasapaino”

Aktitvinen toiminta teinikunnan ja opiskelijajdrjestojen johdossa toteutut jo hyvin
nuorena. Muut huomasivat ominaisuuksia, jotka sopivat kyseisiin tehtdviin, vaikka
erityistd pyrkyd ei ollut. Asioiden myotdasukaisen ja muiden kanssa yhteistyossda
tapahtuvan junailun oppiminen oli seurausta varhaisista johtamiskokemuksista. Siitd
seurast myds verkottumista suomalaiseen yhteiskuntaan. Ensimmdinen toimitusjoh-
taja-tehtdvd tuli sattumalta hoidettavaksi jo selvdsti alle 30-vuotiaana. Onnistumiset
antoivat nuoruudesta huolimatta itsevarmuutta. Kokeneella yritysjohtajalla, joka
tunnisti Kukan kyvyt, oli paljon vaikutusta seuraaviin ura-askeliin. Vaihtelevien
asiantuntijatehtdvien jdlkeen oli vuorossa siirtyminen toimitusjohtaja-tehtdvddn.
Niitd on sen jdlkeen seurannut useita, erilaisia ja usein mukavuusalueen ulkopuolella
olevia tehtdvid. Niistd hankittu pitkdaikainen kokemus on opettanut “toimitusjohtaja-
ajattelun”. Talld hetkelld vaativan, suuren konsernin toimitusjohtajuuden rinnalla on
myos joukko luottamustehtdvid.
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Johtaminen on sitd, ettd saa tapahtumaan haluamiaan asioita toisten avulla. Siind
on kolme olennaista asiaa: Ensimmdinen on “saada tapahtumaan”, ja toinen se, ettei
tee itse vaan muut tekevdt. Johtajan on loydettdvd namada toiset, koska pidemmdilla
aikavdlilli yrityksen menestyksen ratkaisevat johdossa olevat thmiset ja johtaminen,
hallitus ja joskus omistajatkin. Lisdksi ndmda toiset on saatava innostumaan ja toi-
mimaan. Kolmas elementti on: “haluamiaan asioita”. Siind on olennaista, ettd itse
tietdd, mitd haluaa. Johtaminen toimitusjohtajan tasolla on aika paljon sitd, ettd
valitsee ne asiat, joita johtaa. Se on pddtés stitd, mitd otetaan johtamisen kohteeksi ja
mihin kdytetddn aikaa. Ne loydetddn strategisen johtamisen prosessissa, jossa asioita
kasitelldadn ylhaalta alas ja alhaalta ylés. Omaan johtamisajatteluun on kdytinnéon
kokemusten lisiksi vaikuttanut ensimmdinen esimies, joka oli kokenut ja toimi men-
torina, sekd hallitukset.

Vuosien mittaan johtamisajattelun painopiste on siirtynyt strategian korostamises-
ta operatiivisen toiminnan tdhdentdmiseen ja strategian toteuttamisen painottami-
seen. Johtamisen painopisteet vaihtelevat tilanteen mukaan: ndind huonoina aikoina
se on jaksaminen ja rohkaisu. Johtamisorganisaatio rakentuu eri osatekijéistd: johto-
ryhmadstd, litketoiminta-alueiden johdosta ja nithin liittyvistd seurantakokouksista
sekd juridisesta organisaatiosta, joka huolehtii lakien ja asetusten toteutumisesta.
Viimeinen ndistd on puhtaasti hallinto-organisaatio.

Toimitusjohtajan tyé on muuttunut paljon viimeisten 30 vuoden atkana. Nyt on pal-
jon enemmudn erilaisia menettelyjd, prosesseja ja ohjeistuksia. Niiden taustalla oleva
periaate on oikea: omistajille on tuotettava luotettavaa tietoa yhtiostd. Osa ndistd
hyvdn hallintotavan menettelyistd on kuitenkin byrokratiaa, jonka tarkoitus on estdd
syytteet mahdollisten virheiden syntyessd. Riskind on, ettd johdon huomio siirtyy pois
asiakkaasta ja ndiden haluamien tuotteiden ja palveluiden tuottamisesta.

Suuressa konsernissa asiat on yksinkertaistettava kommunikoitavuuden takia sil-
loinkin, kun ne eivdt ole yksinkertaisia. Kommunikointi on tdrkedd, jotta ihmiset
voivat ymmdrtad vision, tilanteen sekd noudatettavat periaatteet ja arvot. Vain
stlloin he voivat olla toiminnassa mukana. Johtajan oma esimerkki on tirked. Avoin
keskustelu ja kommunikaatio ovat tdrkeitd motivointi- ja osallistuttamiskeinoja
thmisten saamiseksi mukaan toimintaan. Niiden avulla tulee kertoa avoimesti missd
mennddn ja mitd yhtié visionsa avulla pyrkii saavuttamaan. Arvot ovat tdrked asia
Jjohtamisessa, myés ndind vaikeina aikoina, jolloin leikkauksia on tehtdvd. Samoin on
oma esimerkki. Myos palkitsemisjdrjestelmilld on motivoiva merkityksensd, mutta
muut asiat ovat tarkeimpid. Tehtdvdssa kehittymisen kannalta vaarallisin tilanne on
se, ettd nuori tulee tehtdvddn ja erikoistuu siind hyvin kapean alan spesialistiksi.
Tallainen henkil6 saattaa viidessdtoista vuodessa muuttua kyyniseksi ja organisaati-
on kannalta vaikeasti tyollistettdvdksi. IThmisille on annettava mahdollisuus ja tilaa
kasvaa.

Yhtiossd on globaali suorituksen johtamisprosessi, jonka avulla sovitaan yksilota-
voitteet ja jota kdytetddn suoritusten arviointiin ja niistd palkitsemiseen. Menettelyn
piirissd ovat yhtion kaikki ylimmdt esimiehet ja asiantuntijat. Tavoitteet ja tulokset
tallennetaan yhtion tietojdrjestelmddn, jonka tulokset raportoidaan yhtion hallituk-
sellekin osana henkilostoraporttia. Koko henkilostostd yli puolet kdvi keskustelut
vuonna 2008 ja 2/3 oli mukana bonusjdrjestelmissa. Toimitusjohtaja kdy menette-
lyyn littyvdt keskustelut kaikkien alaistensa kanssa ja lisiksi vahvistaa alaistensa
kdymdt keskustelut, jotka ovat tallennetut myos hdnen kannettavalle tietokoneelleen,
Jjotta hdn vol niita tarvittaessa tarkastella. Hdn seuraa ndin noin viidenkymmenen
avainhenkilon tavoitteita ja suorituksia. Tdmd joukko, johtoryhmd alaisineen, on
yrityksen johtamisen kannalta keskeinen. Kehityskeskustelujen kdymdattomyydelle on
monta syytd: ajankdytto tyopaineissa, keskustelujen merkitystd ei ymmadrretd eikd
niitd arvosteta sekd keskustelujen vaikeus ja sithen liittyvd taitojen puute.

Toimitusjohtajan tehtdvadn kuluu noin 50-60 tuntia viikossa. Matkustaminen ai-
heuttaa sitten helposti lisdtunteja. Elimdssd pitdd kuitenkin olla tasapaino, sithen
tulee sisdltyd tyon lisdksi muitakin asioita. Esimerkiksi sadnnélliselle litkunnalle on
ollut mitattavat kriteerit jo usean vuosikymmenen ajan, ja ne on saavutettu hyvin.
Ty6hon littymdattomiin tilaisuuksiin et juuri osallistuta. Ajankdytté on johtamisessa
tarkedd, myos ajan allokointi ajatteluun. Kalenteria ei saa varata litan tdyteen.

Vaikein asia tydssd on ajankdyton hallinta ja allokointi oikeisiin asiothin. Suomessa
hallituksen kokouksia (12,6 kertaa/v keskimddrin) on useammin kuin muualla Eu-
roopassa (noin 8), minkd vuoksi niihin ja niiden valmisteluun kuluu enemmdn aikaa.
Myos sijoittajatapaamisineen vievdt aikaa, ja vaativat vield matkustamista.

Toimitusjohtajan valtuudet ulottuvat hallituksen kokouksesta seuraavaan hallituk-
sen kokoukseen. Tdstd huolimatta toimitusjohtajan on johdettava pitkdjdnteisesti,
tkadan kuin olisi tehtdvdssd tkuisesti. Toimitusjohtaja ottaa vastaan tehtdvid niiden
vatkuttavuuden ja haastavuuden takia. Sen vuoksi, ettd niissd on voinut saavuttaa
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Liitteet

merkittdvid tuloksia sekd yrityksen ettd yhteiskunnan kannalta, ja myos siithen liitty-
vdd tunnustusta. Rahallakin on toimitusjohtajan ty6hén ryhdyttdessd merkityksensd,
mutta se et ole tdrkein asia. Esimerkiksi nykytehtdvdssd palkkaedut ovat huonommat
kuin edellisessd. Palkka on erddnlainen mittari tehtdvdssd suoriutumisesta ja verta-
uskeino muthin vastaavissa tehtdvissd toimiviin, mutta ei tdrkein kannustin. Johdon
palkkojen julkisuus on nostanut vertailun vuoksi palkkatasoja. Paras asia tyossd on
omistajien ja hallitusten luottamus, vaikka vaikeitakin asioita on jouduttu kdsittele-
mddn, ja taimdn seurauksena kiinnostavien toiden riittdminen.

Tehtdvdd olisi vaithdettava melko usein, toimitusjohtajan 5-10 vuoden vdlein. On
Jjouduttava pois mukavuusalueelta voidakseen kehittyd.

Johtamisen keskeinen sisdlto ei muutu vaikka toimintaympdristo ja tekniset vdli-
neet voivatkin muuttua.

3. Oiva

"Thmiset, asiakkaat ja muutos motivoivat"

Kouluatkoina ilmeni kyky vaikuttaa kaveriporukassa muihin. Kdrsimdttomyys ti-
lanteiden pysdhtyessd on edelleen hallitseva piirre ja johtaa helposti aloitteen ottami-
seen. Asepalveluun kohdistui odotuksia, jotka eivdt laitoksen kaavamaisuuden vuoksi
toteutuneet. Opiskelupatkan valinta oli paljolti sattumaa ja kokeilujen tulos. Tyéeld-
md alkoi tuotepddllikkond, jolloin kyky vaikuttaa muthin ilman muodollista asemaa
tuli taas esiin. Ylennys markkinointipddllikoksi hyvin nuorena toi mukanaan yli 20
alaista, joista monet olivat selvdsti vanhempia. Nimityksen takana oli yrityksen
toimitusjohtaja, varsin nuori hdnkin, joka otti riskin, mutta antoi myds tukensa.
Tehtdvd oli haastava, mutta tuloksellinen. Yritys kuitenkin myytiin. Seuraava tehtdvd
oli saneerata suureen konserniin kuuluva tytdryhtio myyntikuntoon. Vaikea tyo
onnistui ja yhti6 myytiin. Seuraavassa yhtiéssd vaativat johtotehtdvdt tyollistivit
ldhes kymmenen vuotta. Tamdan jilkeen tapahtui siirtyminen nykyiseen yhtioon ja
stelld myohemmin toimitusjohtajan tehtdvddn. Tyon ulkopuolella vievdt oman aikan-
sa useat yhdistykset, joista joissakin on puheenjohtajana.

Johtaminen on opittu kdytinnossd. Esimiehet ovat vaikuttaneet vahvasti urakehi-
tykseen ja toimitusjohtajan roolimalliin: tulee olla konkreettinen, on asetettava selvid
tavoitteita, on luotettava alaisiin ja annettava ndille tukensa. Lisdkst toimitusjohtajan
tulee olla eettisesti ja moraalisesti ryhdikds kdyttdytymisessddn ja toimia esimerkki-
nd yhtion arvoista. Uran alussa tydssd oppi asioita. Asia-thmis-painotus oli noin
80-20. My6hemmin painopiste on siirtynyt ihmisjohtamiseen jatkuvasti lisadntyvds-
sd madrin. Tulokset tulevat ihmisten kautta. Tadmdn vuoksi johtamisperiaatteena on,
ettei johtaa voi milldan muulla tavalla kuin litkkumalla, tapaamalla thmisid, jdrjes-
tdmdlld mahdollisuuksia ja tukemalla. Etdjohtaminen ei toimi, huoneeseen ei saa
sulkeutua, vaan ajatukset on kommunikoitava mahdollisimman vilpittomadsti ja
avoimesti.

Johdettava yhtio on osa kansainvdlistd konsernia, joka on syntynyt yrityskauppo-
Jjen avulla itsendisistd yhtivistd, mikd edelleen vaikuttaa johtamisympdristoon. Kult-
tuuri- ym. eroista johtuen on ollut hankalaa l6ytdd yhtendistd johtamismallia (stra-
tegiat, tavoitteet ja niiden prioriteetit) ja tasapainoa vallan keskityksen ja hajautuk-
sen vdlilld konsernin sisdlld. Toimitusjohtaja toimii puskurina konsernin ja yhtién
vdlilla. Paikallinen johtamistyyli on vdhemmdn numerokeskeistd kuin konsernin.
Johtamisessa tulee ylhddlta alas tulevan tahtotilan olla hyvin selvd. Enemmdn tilaa
olisi kuitenkin jdtettdvd henkilokohtaiselle oivaltamiselle ja mahdollisuudelle sitou-
tua. Kaskyttamdlla se ei tapahdu.

Toimitusjohtaja on tavannut lihes kaikki tyontekijdt henkilokohtaisesti ja saanut
heiddat mukaan muutoksiin, joista monet ovat olleet radikaaleja. Niiden toteuttami-
sessa auttoi se, ettd toimitusjohtaja tuli toimialan ulkopuolelta. Tulokset ovat paran-
tuneet ja toimitusjohtajan uskottavuus johtajana noussut. Hdnen tehtdvdnddn on
valvoa, ettd alaiset tekevdt vastuidensa ja valtuuksiensa piiriin kuuluvat tyét etvdtkd
tuo litan pienid asioita johtoryhmdn tai esimiehensd kdsiteltdvdksi. Thmistd ei voida
ulkopuolelta motivoida, mutta hantd voidaan auttaa motivoitumaan. Sama pdtee
sitouttamiseen. Luvuilla johtaen sitd ei saada aikaan. Ihmisid on johdettava asetta-
malla tavoitteita tulokseen vaikuttaville ajureille. Johtamiskokemuksen karttuessa
halu mennd yhd syvemmdalle ihmiseen ja hdnen ymmdrtdmiseensd johtamisessa on
kasvanut. Eri tyétehtdvissd yhteistd ovat ihmisten johtamiseen liittyvdt haasteet.
Johtamistapansa arvioi helposti ihmisldheisemmdksi kuin se on. Sen kehittdmiseen
on tehtdvd madrdtietoisesti tyotd. Koko johtoryhmd on kdyttinyt aikaa ihmisjohta-
misen kehittdmiseen. Kokemuksen kertyminen auttaa ja ihmisjohtaminen paranee.
Huonon johtajan tunnusmerkki on se, ettd hdn on kova ihmisille ja pehmed asioissa.
Kokemuksen antama oppi on se, ettd ratkaisut jokaiseen litketoiminta-asiaan loyty-
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vdt thmisistd. Tadmdn vuoksi on varmistettava, ettd jokaisella tyontekijilld on tavoit-
teiden kautta yhteys yhtion visioon ja strategiaan.

Yhti6lld on Suomessa kdytéssa suorituksen johtamisjdrjestelmd, jossa vdhintddn
kerran vuodessa kdydddn esimies-alais-keskustelu. Se on konserniohjeen mukainen
kaytanté. Useamminkin sen voi kdydda. Vaikka toimitusjohtaja kdyttdd muutenkin
paljon aikaa johtoryhmdnsd kanssa, hdn kdy ndiden kanssa sadnnolliset keskustelut,
myés niiden kanssa, jotka raportoivat jollekulle toiselle konsernissa, mutta kuuluvat
Jjohtoryhmdadn. Esimiehen esimies varmistaa keskustelut ja sen, ettei esimies voi sa-
lailla mahdollisia ongelmia. Samalla saadaan tuki kehitystoimenpiteille. Koko henki-
loston odotetaan kdyvdn keskustelut. Niiden kdyntien tallentamista tietojdrjestel-
mddn on kuitenkin lievennetty, jotta aiempien keskustelujen tulokset eivdt siirtyisi
uudelle esimiehelle. Syitd keskustelujen kdymdttomyyteen ovat: 1) vietdimme niin
paljon aikaa yhdessd ja puhumme asioista ilman muodollisia keskustelujakin, 2)
esimies pelkdd ja ehkd vdhdn hdpedd tilannetta, jos ei ole ennen keskusteluja kdynyt,
jos muut ovat, 3) keskustelua ei osata kdydd tasavertaisesti thmisten vdlilld, dialogina
Jja arvoasetelmat unohtaen, 4) esimies voi olla toisella paikkakunnalla tai toisessa
maassa, jolloin etdisyys vaikuttaa. Yleisimmdksi syyksi keskustelujen kaymdattomyy-
teen raportoidaan sairaus ja sen atheuttama poissaolo. Kehityskeskusteluissa kdsi-
tellddn sekd "Mita?”-asioita ettd “Kuinka?”-asioita. Tavoitteena on ottaa pois painetta
keskusteluista ja korostaa kdyttdytymisen merkitystd. Mitd- tavoitteiden saavutta-
minen antaa vuosipalkkiot. Mikdli “Kuinka?”-tavoitteita ei saavuta, ei tule ylennyksid
etkd peruspalkan korotuksia. Tavoitteiden tulee olla henkilon tehtdvdin kannalta
merkittdvid, mitattavia ja hdnen pitdd voida vaikuttaa niiden toteutumiseen. Onnis-
tumisesta palkitaan.

Voitto osaketta kohden et kiinnosta eikd motivoi toimitusjohtajaakaan, vaikka pi-
tdisi: se el ole konkreettinen kdsite, jota voi johtaa, se on seuraus. Toimitusjohtaja
kdyttdad tyohonsd noin 60-70 tuntia viikossa, vaikka ei tunteja laskekaan. Tyoajasta
puolet kuluu oman henkilokunnan kanssa, padosin erilaisissa kehittamis- ja koulutus-
tilaisuuksissa. Tyomddrd ei ole ahdistava, koska tyé on niin kiinnostavaa, ettd sitd
tekee usein kotona television katsomisen sijasta. Kunnia-asia on, ettd pdivdn pddtty-
essd et ole yhtddn vastaamatonta sihképostia tai puhelinviestia. Henkilosto on anta-
nut nopeista vastauksista hyvdd palautetta. Vaikeinta tyéssd on silti ajankdytto:
kuinka loytdd ne asiat, jotka ovat tdrkeitd, mutta eivdt vield kiireellisid ja luopua
kiireellisistd vihemmdn tdrkeistd asioista. Keskeistd, mutta vaikeaa, on tietdd, mitd
haluaa, mikd on tehtdvdssa tdarkeintd. Tehokas johtaja pystyy tamdn priorisoinnin
kuitenkin tekemddn. Suuren tyépanoksen antamisessa on helpottanut se, ettd vaimo
jatti pari vuotta sitten tyonsd ja jdi kotididiksi. Iltatilaisuuksiin ei osallistuta ellei
sithen ole selvid kaupallisia perusteita. Sen sijaan kiinnostavasti jdrjestettythin avec-
tilaisuuksiin sen sijaan joskus osallistutaan.

Toimitusjohtajaa kiinnostavat tehtdvdt, joissa on valtaa ja joissa voi vaikuttaa.
Han valitsee mieluummin pienemmadn tehtdvdn ja suuremmat valtuudet kuin pdin-
vastoin. Vaikeat ja perinteiselld tavalla mahdottomat tehtdvdt motivoivat ja byrokra-
tia demotivoi. Hyvin toimiakseen toimitusjohtaja tarvitsee organisaation, jonka
kanssa voi tehdd tyoéta ja vaihtaa ndakemyksid. Ilman ihmisid motivaatio loppuu:
energia tulee ithmisistd, ennen muuta omasta henkilostéstd ja asiakkaista sekd onnis-
tumisista ja niiden jakamisesta organisaation kanssa. Tamdn vuoksi asiantuntijateh-
tdvdit eivdt sovi Oivalle. Rahakin motivoi, mutta se ei ole tirkein kannustin. Kaksin-
kertainen palkka et riittdisi motivoimaan vuoden komennusta asiantuntijatehtdvddn,
jossa joutuisi kellaritoimistoon muista erilleen. Olennaisinta ty6ssd on se, ettd sitd
arvostetaan. Siitd saatu palaute on suurin kannustin. Raha on vain arvostuksen
konkreettinen osoitus ja mittari.

Toimitusjohtajan saavutuksia on helpointa arvioida taloudellisin tuloksin, koska ne
ovat niin ndkyvid ja helposti mitattavia. Yksi onnistuminen on saneeraus (lyhyt aika-
vali) ja toinen pitkdn atkavdlin muutosohjelma, jossa yrityksen riippuvuus riskialt-
tiista tuoteryhmdstd poistettiin suunnitelman mukaan. Kolmas esimerkki koskee
nykyisen yrityksen ja koko toimialan kannattavuusongelman ratkaisua. Siihen liittyy
voimakas koko henkil6ston osallistuttaminen.

Johtamisesta on tullut tavoitteellisempaa. Ennen asetettiin yleiset tulostavoitteet ja
pyrittiin niiden suuntaan. Tanddn keskitytddn johtamaan niita tekijoitda (ajureita),
Jjoiden vaikutuksesta tulokset syntyvdt. Esimerkiksi, jos halutaan myyntid, on var-
mistettava riittdvd mddard myyntikdyntejd jne. Johtaminen tulee jatkossa kehitty-
mddn entistd enemmdn mahdollistajaksi: sen tehtdvdnd on luoda organisaatiolle
edellytykset onnistua ja menestyd. Sen luonne on entistd enemmdn tukeva ja valmen-
tava. Esimerkkind kdy paimen, jonka tehtdvdnd on varmistaa laumalleen hyvd lai-
dun ja suojella sitd pedoilta niin, ettd se voi hyvin ja kehittyy.
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4. Venla
"Toimitusjohtaja niyttdd suunnan ja myy vision"

Kouluaikoina opiskelu- ja urasuunnat olivat epdselvdt. Opiskelupaikka ratkesi ys-
tavien valintojen mukaan. Kansainvdaliset tehtdvdt kiinnostivat ja vaikuttivat aineva-
lintothin. Ehdokkuus ylioppilaskunnan vaaleissa johti sen hallitukseen kahdeksi vuo-
deksi. Tyé litke-eldmadssd tuli sattumalta; sitd tarjottiin. Urakehitys on sattumanva-
raista ja riippuu monista tekijoistd. Jotkut tehtdvdt ovat olleet sellaisia, joita muut
etvdt ole litan haastavina harkinneet ja ovat vaatineet aktiivista valintaa. Menestys
vaikeissa tehtdvissda on edistdnyt selvdsti uraa ja tuottanut tyydytysta. Tyossd kehit-
tymisen ja uusiutumisen varmistamiseksi tyossd tulee saada haasteita ja uusia tehtda-
vid muutaman vuoden vdlein, vaikka ne eivdt olisi ylennyksid.

Myé6hemmin urallaan toimitusjohtaja on huomannut, ettd hdn itse vaatii itseltddn
eniten: koko ajan on parannettava ja nostettava rimaa, vaikka edelliset suoritukset-
kin ovat olleet hyvida: hdntd ei tarvitse piiskata, kylla hdn itsensda piiskaa. Tama kil-
pailuhenkisyys ja kurinalaisuus ovat vaikuttaneet urakehitykseen. Toimitusjohtajalla
on ollut kansainvdliselld urallaan useita toimitusjohtajuuksia ja aina hyvid esimiehid
Jja hallituksen puheenjohtajia, joilta on oppinut ja joita on arvostanut. Se on vaikutta-
nut myaés hyvin paljon omaan tyépanokseen. Ehkd tdrkeintd on ollut hdneen osoitettu
luottamus, ja sithen liittyvd mahdollisuus saada ja antaa rakentavaa palautetta.
Tdrkein vaikuttajista oli hdnen uransa alussa toimitusjohtaja, joka oli erinomainen
thmisjohtaja omalla vaatimattomalla tavallaan. Han pdcdtti kansainvdlistda yrityk-
sen. Hdn antoi paljon valtaa nuorille ja luottamus koettiin niin suureksi, ettei sitd
voinut mitenkddn pettdd, vaan hdnen eteensd oli valmis tekemddn kaikkensa. Tamd
Jjohtamistapa tuotti seuraavien 10-20 vuoden aikana suuren mddrdn toimitusjohtajia
suomalaisiin yrityksiin. Tadlld johtamisesta oppi sen, ettd uraa tehdddn tulosndytoil-
14, ei kyyndrpdailld tai politikoinnilla. Se on tdrkedd ymmartad.

Toimitusjohtajalle on annettu valtaa, mutta siind tarkoituksessa, ettd hdn pystyy
sen avulla saamaan aikaan tuloksia yhdessd muiden kanssa. Toimitusjohtajalla on
kuitenkin valta ohjata. Toimitusjohtaja ei kovin paljon usko johtamisoppeihin. Joh-
tamisosaaminen on tullut esimiehiltd ja heiddn luottamuksensa tukemana hankitusta
kaytannon kokemuksesta. Nuorempana Venla luki litkkeenjohdon kirjoja, kunnes
huomasi, ettd niissd ei juuri kirjoiteta epdonnistumisista, joista eniten oppisi.

Toimitusjohtajan pitdd olla suunnan ndyttdjd: hdn myy visioita, unelmia, haaveita.
Sen takia on pystyttdvd muotoilemaan visio niin, ettd se voidaan kommunikoida ja
"myydd” organisaatiolle uskottavasti, henkilosté on saatava mukaan. Suorituksen-
johtamisessa strateginen suunnittelu mdadrittdd puitteet ja toimintasuunnitelma
tdsmentdd muutaman teeman, jothin ldhivuosina keskitytddn. Numerotavoitteet on
asetettu ja kaikkien tiedossa, minkd vuoksi ne eivdt korostu, paremminkin toimenpi-
teet niiden saavuttamiseksi. Tavoitteiden toteutumista seurataan kaikkien tulosyksi-
koiden johtoryhmien kanssa neljd kertaa vuodessa. Toimitusjohtaja haluaa, ettd
paikalla on koko johtoryhmd, ei vain vetdjd, laajemman ymmadrryksen saamiseksi.
Tdrked on myos menettely, jolla arvioidaan tulosyksikoiden johtoa ja heiddn seuraa-
Jjiaan. Se pakottaa huonojen suoritusten parantamiseen ja tunnistaa myos tulevai-
suuden potentiaaliset johtajat. Menettelyssd hyédynnetddn johtajuusarvioita ja 360-
palautetta. Toimitusjohtaja pitdd tdta tarkednd ja toteaa, ettd monet yritykset tunte-
vat tamdn menettelyn, mutta vain harvat noudattavat sitd. Se on johdolle vaativa ja
vaatii kurinalaisuutta.

Suomalaisessa hallitustavassa on parannettavaa, erityisesti ns. valtionyhtiéiden
osalta. Jos epdrehellisyys voitaisiin poistaa lailla tai asetuksilla, se olisi jo tehty.
Olennaista on vahva arvopohja ja pelisddnnét, joiden rikkomisesta rangaistaan
selvdsti. Epdrehellisyys, epdeettisyys ja luottamuksen pettdminen ovat eri asioita ja
niistd saa lihted heti, niin kuin tdssd yhtiéssdakin on tapahtunut. Esimerkin voima on
suuri. Tiukentuneen hallintotavan heikkous on se, ettd se lisdd byrokratiaa, varmiste-
lua ja vie hauskuuden tyostd. Joissain tapauksissa ihmiset etvdt uskalla kantaa vas-
tuuta ja omaksuvat mallikseen itsensd turvaamisen mahdollisilta virheiltd. Epdonnis-
tuminen ja virheet pitdd hyvdiksyd, mutta ei montaa kertaa samassa asiassa, silloin
tekijd ei ole pdtevd tehtdvddnsa.

Vastuullisia tehtdvid pitdd antaa potentiaalisille henkilbille jo nuorena, jotta he voi-
vat kehittyd vaativiin tehtdviin yleisjohtajiksi. Toimitusjohtaja uskoo johtamisessa
vahvasti arvothin ja eettisiin periaatteisiin. Uuden, muutoksia tekemddn palkatun
toimitusjohtajan tehtdvdnd on olla muutoksen moottori, minkd vuoksi hdnen pitdd
mddrdta pelisadnnot, ei hdn voi niitd ldhted organisaatiolta kysymddn. Tamda koskee
arvojakin, joiden tulee kuitenkin olla kutakuinkin sopusoinnussa organisaation ar-
vomaailman kanssa. Kommunikointi on toimitusjohtajalle tdrkedd, samoin rehelli-
syys, luottamus ja lojaalisuus. Vaikka kaikkea ei voi aina sanoa, sen mitd sanoo, on
oltava totta. Jos toimitusjohtaja sanoo, ettd yksi arvoista on tuloksellisuus tai kannat-
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tavuus, on hdnen asetettava tulosriman taso. Yksi johtajuuden haaste on asettaa
tulostavoitteet oikein, haastaviksi, mutta saavutettaviksi ja realistisiksi.. Erityisen
vaativaa on koko ajan olla tietoinen siitd, kuinka paljon organisaatiosta voidaan
ottaa irti. Asetetut tavoitteet on myé6s saavutettava tai johdolta menee uskottavuus.
Nayttoja on oltava, ei riitd, ettd vain kuulostaa hyvdalta. Toimitusjohtajan oma esi-
merkki on tdrked erityisesti, kun itse mddrad pelisddnnét: jos hdn ei niitd noudata, ei
noudata kukaan muukaan. Molemminpuolinen luottamus omien alaisten kanssa on
tarkedd: luottamusta ei petetd, vaan asiat ja ongelmat ovat yhteisid, ja ne hoidetaan
yhdessd.

Kehityskeskustelut ovat vaikeita. On vaikea antaa krititkkid rakentavasti. Lisdksi
keskustelut ovat tyolditd, niissd joutuu miettimddn. Muitakin kulttuureja hyvin tunte-
va toimitusjohtaja toteaa, ettd thmisasioista puhuminen on vaikeaa, erityisesti suo-
malaisessa kulttuurissa, jossa koneista on helpompi puhua. Monta kertaa omassa
yrityksessdkin on tullut vastaan tapauksia, joissa henkilo ei ole tiennyt olleensa kehi-
tyskeskustelussa. Kehityskeskustelut vievdat myds paljon aikaa, erityisesti jos alaisia
on paljon. Hyvin toimiessaan tavoitteellinen johtaminen on hyvd tapa ohjata thmis-
ten kdyttdytymistd, varsinkin jos sithen liittyy palkitseminen. Toimitusjohtaja sanoo
kayvdnsa kehityskeskustelut alaistensa kanssa aina sovitulla tavalla, niin kuin kaikki
muutkin esimiehet yhtiossa. Prosessi vaatii kurinalaisuutta, mitd kaikilla yhtiéilld ei
ole.

Toimitusjohtajan rooli on yrityksessd erittdin suuri, on ratkaisevaa, kuka sitd joh-
taa tai ei johda. Huonot toimitusjohtajat maksavat firmoille paljon ja hyvdt taas
tuottavat hyvin. Puheet siitd, ettd on sama, kuka yhtiotd johtaa, ovat aivan pohjaa
vailla. Toimitusjohtajan tehtdvddn kuuluu valta, ja sen kdytté kiinnostaa, mutta vain
keinona saavuttaa muiden kanssa organisaation tavoitteet. Se, joka el myonnd vallan
kiehtovuutta, ei kerro tdyttd totuutta.

Tyoviikko alkaa sunnuntaina illalla valmistautumisella ja padttyy usein vasta lau-
antaina aamulla matkojen takia. Viliatka menee ldhes kokonaan tyéntekoon. Se
vaikuttaa muuhun elamddn. Sosiaalisiin tilaisuuksiin ei osallistuta, jos niilld ei ole
yhteyttd omaan tyohon. Toimitusjohtaja ei pddsddntoisesti osallistu tyonantaja- tai
toimialajdrjeston toimintaan. Ulkopuolisia hallitusjdsenyyksid on ollut yleensd yksi
tai kakst kerrallaan. Toimitusjohtajan tehtdvd on mielenkiintoinen, ja sitd tehdddn
vapaaehtoisesti, kukaan ei sithen pakota. Sitd tyota kuitenkaan ei kukaan tee, ei edes
hyvalld palkalla, jos stitd ei pidd, on se niin raskasta. Tyon mielenkiintoa lisad se, ettd
siind on mahdollisuus vaikuttaa. Tavoitteiden ja tulosten saavuttaminen on tdrkedd
Jja motivoivaa. Poliitikoista poiketen toimitusjohtajalla on absoluuttinen valta niin
kauan kun hdanelld on hallituksen antama valtuutus. Tdarkedd on pysyd valistuneena
itsevaltiaana. Toimitusjohtaja on nykytyossddn sithen littyvdn suuren haasteen
takia, vaikka tehtdvdstd varoitettiin sen vaikeuden takia: haaste kuitenkin kiehtoi.
Tehtdvdssd on myoés hyvdt tulot, mikd helpottaa yksityiselamdn jérjestamistd. Toimi-
tusjohtaja ei ole erityisesti nauttinut julkisuudesta, koska on pohjimmiltaan ujo. Myé6s
se, ettd itse haluaa koko ajan parantaa omia suorituksiaan, vaikka aiemmatkin voi-
vat olla hyvid, on raskasta. On rasittavaa olla itsensd vaativin ja kovin kriitikko.

Kaikkein vaikein asia on kuitenkin ithmisten kannalta kielteiset pddtikset. Toimitus-
johtaja ei voi niiltd vdlttyd. Niiden tekeminen ja viestiminen on raskasta ja valvottaa.
Ja niin pitdd ollakin: jos namd pddtokset etvdt tunnut, ei johtaja endd ole hyvd, koska
hdnen empatiansa on kadonnut. Namd pdacdtokset ovat vatkeuden lisdksi niin tarkeitd,
ettd niitd ei kukaan saa tehdd yksin, nithin on saatava myés oman esimiehen suostu-
mus.

Nykytehtdvdssd toimiminen on ollut onnistunutta, ja siitd voi olla ylped: tilanne oli
aloitettaessa sekaisin ja siitd varoitettiin. Juuri se sai atkaan innostumisen tyostd:
haaste tuntui vaikealta ja motivoi sen takia. Onnistumisen mittari on tavoitteiden
saavuttaminen ja erityisesti porssikurssi. My6s aiempaa menestystd ulkomaisen
yhtion johdossa hdn pitdd onnistumisena ja on siitd ylped.

Toimitusjohtajan mielestd suurin muutos hédnen uransa atkana on tiedon madrdn
lisddntyminen, jolloin pddtokset on tehtdvd suhteellisesti pienemmdn tiedon varassa.
Uutta tietoa tulee paljon. Samoin tulee uusia vdlineitd kuten facebookit ja youtubet.
Tdssd ympdristéssd vision mddrittdminen ja arvojen luominen sekd niiden kommu-
nikointi tulevat entistdkin tdrkedmmdksi, koska organisaatiolla pitdd olla jokin yh-
teinen nimittdjd, jonka varassa se toimii.

5. Orvokki
"Toimitusjohtajan ty6 on yksindista"

Suvussa on paljon kauppiaita ja yrittdjida. Kasvuympdristossd on arvostettu yritte-
Lidgisyyttd, periksiantamattomuutta ja ahkeruutta. Urasuunta et ollut koulu- ja opiske-
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luaikana ollenkaan selvd. Gradu kdsitteli julkishallintoa ja tdhtdimessd oli tyé pan-
kissa. 3—-4 kuukautta valuuttadiilerind riitti, vaikka ala oli muodikas. Tylsempdd
tehtdvdd et voi kuvitella.

Jatko-opinnot oli jo aloitettu, mutta monivuotinen kesdtyénantaja kutsui 24-
vuotiaan vastavalmistuneen ylldttden vetdmddn tarkedd organisaation muutospro-
Jjektia. Jilkeenpdin ajatellen projekti oli nuorelle miehelle siind vatheessa kohtuutto-
man vaikea tyékokemus huomioon ottaen. Suuri haaste oli, kuinka saada ihmiset
mukaan. Viki oli kuitenkin ndhnyt hdnen esimerkkinsd ja vilpittomyytensd ja antoi
tukensa. Kokemus oli vaikea, mutta projekti onnistui hyvin.

Tamdn jalkeen ty6 jatkui uudessa organisaatiossa kahdessa eri tehtdvdssa ennen
kutsua pddkonttoriin, missd oli suurta hyotyd monipuolisesta tyokokemuksesta ja
organisaation luottamuksesta. Nousu yhtion johtajistoon tapahtui nopeasti useiden
eri tehtdvien kautta. Tamdn jdlkeen tehtdvien koko vain kasvot ja vei tirkeddn tehtd-
vddn suuren yksikén johdossa. Uuden esimiehen nimittiminen johti ristiriitaan:
heilld oli hyvin erilainen kdsitys johtamisesta, sen sisdllosta ja johtamistyylista. Sii-
hen asti esimiehet olivat olleet hyvid ja arvostettuja johtajia, joiden alaisena oppi
johtamista. Uuden esimiehen nimitys oli kuitenkin sellainen muutos, ettet siind halut-
tanut olla mukana. Tyéteko oli tdmdn jilkeen demotivoivaa vuoden verran, minkd
Jjdlkeen teki padtoksen vaihtaa tyénantajaa pitkdn tyoésuhteen jélkeen. Jos johtami-
sessa el ole syddn mukana, siitd et tule mitddn. Uusi tehtdvd toimitusjohtajana on
ollut nautittava, kun on saanut rakentaa nykyistd yritystddn systemaattisesti ja
pitkdjdanteisesti

Toimitusjohtaja et osannut nuorena ajatella itseddn esimieheksi tai johtajaksi. Hin
keskittyi asioihin. Organisaation vaativassa muutosprojektissa 24-vuotiaana hdn
keksi vatkeiden kokemusten jdlkeen johtamisen olemuksen: esimies saa tulokset ai-
kaan toisten avulla.

Toimitusjohtaja edellyttid toiminnassa hyvdd perusjohtamista. Se tarkoittaa, ettd
yrityksessd on oltava kaikki johtamisen parhaat kdytdnnoét strategiasta laatujirjes-
telmiin. Ne ovat niitd vdlttamdttomid asioita, joita ilman ei tulla toimeen. Hdn edel-
lyttad, suorastaan vaatii, ettd ne toimivat. Silti eniten opittavaa on thmisten johtami-
sessa. Mutta sillikin puolella organisaatiossa vaaditaan johtamisjdrjestelmdd. HR
onkin ollut panostuskohde. Tietotekniikka on erittdin tdrked johtamisen apuvdline,
minkd takia aiempi tyokokemus siitd on antanut osaamisen, mikd ei ole yleistd toimi-
tusjohtajatasolla. Kokemus on opettanut ajan suhteen kdrsivdlliseksi: asiat on jakso-
tettava ja on hyvdksyttdvd, ettd niiden toteutus vie aikaa. Organisaatio ei voi tehdd
kovin montaa asiaa yhta aikaa, ihmisille on annettava aikaa ja tilaa toimia.

Toimitusjohtaja uskoo arvojohtamiseen: arvot on se pohja, miltd ponnistetaan. Jos
organisaation ajattelee pyramidina, niin sen perustana ovat arvot. Hyvddn johtami-
seen tarvitaan vain selvd arvopohja: siitd on johdettavissa se, mitd pitdd tehdd.

Omien puheiden toteuttaminen kdytannossd on tdrkedd, esimerkin voima on vahva.
Johtaminen on monimutkaista, minkd takia viestejd on yksinkertaistettava ja mah-
dollisuuksien mukaan ne on esitettdvd kuvina. Eniten huomiota omassa toiminnassa
on ollut kiinnitettdvd thmisiin, erityisesti johtoryhmddn, ja heiddn johtamiseensa ja
vuorovaikutukseen. Psykologian laajemmasta opiskelusta olisi ollut hyétyd. Tdtd et
ole tullut tehtyd, vaikka jatkokoulutusta on hankittu sekd Euroopassa ettd Yhdysval-
loissa. Aina kun tehtdvdt tuntuvat olevan hyvin hallinnassa, voi miettid thmisasioita.
Nykytyossd henkilostojohtaminen on saanut osakseen paljon aikaa ja energiaa.
Matkan varrella on tullut myds epdonnistumisia, mutta niistd on aina selvitty.

Yhtiossd on luotu uusi suorituksenjohtamisjdrjestelmd, jossa tietotekniikan tuke-
mana asetetaan tavoitteet, kdydddn kehityskeskustelut, tunnistetaan osaamis- ja
kehittdmisalueet ja hallitaan syntyvd tieto sekd palkitaan tuloksista. Siind on pyritty
poistamaan keskustelujen esteet, jotta henkilosto voi keskittyd sisdltoon, ei muotoon.
Varastohenkiloitd lukuun ottamatta koko henkilosté kdy tavoiteasetanta- ja kehitys-
keskustelut. Keskustelujen kdymistd seurataan, mutta mddrdn toteamista vaikeam-
paa on niiden laatutason arviointi. Yksi syy keskustelujen kaymdttomyyteen on aika-
pula. Perussyynd voi kuitenkin pitdd sitd, ettd niiden ratkaisevaa merkitystda tuloksil-
le ole ymmarretty. Ldhtokohtana on ollut varmistaa ensin toimivat tyokalut ja tek-
nitkka. Kun sitten tehdddn selvdiksi kehityskeskustelujen merkitys ja vaatimus yrityk-
sen johdon kannalta, tulee keskijohdolle painetta kahta kautta. Kun vain jaksaa riit-
tavdn kauan, niin kylla se juurtuu. Kokemuksen perusteella olennaista on, ettd asia
etenee ymmdrryksen kautta, ei ylhddltd alas madrdamadlla.

Tyota toimitusjohtaja tekee noin 60 tuntia vitkossa, vaikka tyotuntien mddrdd on
matkojen takia vaikea arvioida. Han pyrkii rauhoittamaan viikonloput tyéltd, ole-
maan kotona henkisesti ja fyysisesti ldsnd ja tekemddn muita asioita, kuten harras-
tamaan litkuntaa. Viikolla hdn on kotona fyysisesti lisnd vdhemmdn ja henkisesti
virittdytynyt tyoélle. Toimitusjohtaja matkustaa kansainvdélistymisen takia noin puo-
let tybajastaan ja tapaa henkiloston lisaksi asiakkaita, toimittajia ja muita sidosryh-
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mid. Tyomatkoille lihdetddn sunnuntaisin ja palataan usein perjantai-iltaisin. Vaik-
ka videokonferenssit ovatkin vihentdneet matkustamista, ne eivdt korvaa henkilo-
kohtaisia tapaamisia. Puuhakkuus on kuitenkin eri asia kuin tehokkuus. Kylld pie-
nemmdssd tydajassa pitdisi saada enemmdn irti: laatu kdrsii, jos alkaa tehdd muiden
toitd. Myonteistd on, ettei nykyinen yhtié ole porssiyhtio. Edellisessa tehtdvdssd
Joutui viettdmdadn paljon aikaa mediassa, mistd et henkilokohtaisesti pitdnyt. Samoin
suhteiden hoito omistajiin vei paljon aikaa, minkd toimitusjohtaja koki tuottamatto-
mana, kun samaan atkaan tuolle ajalle olisi ollut paljon muutakin kdyttod. Nyt se
sddstyy varsinaiseen tyontekoon.

Perhe on aina ollut hyvin ymmadrtdvdinen ja tukena toimitusjohtajan tyossd. Sen
puolesta hdn on voinut toimia vapaasti haluamallaan tavalla. Toimitusjohtaja tyos-
kentelee kokemuksensa mukaan erittdin huonosti, jos on demotivoitunut, ja on hyvin
energinen ollessaan motivoitunut. Yritysjohtajat ovat Maslowin hierarkian yldtasoil-
la, minkd vuoksi kannustimena eivit ole endd leipd, ansainta tai muu. Silloin alkaa
kriittisesti arvioida arvomaailman kysymyksid, kuten johtamista ja ndkemykselli-
syyttd. Kamalinta olisi joutua huonon johtaja alaisuuteen. Omalta osaltaan toimitus-
johtaja sanoo kokevansa motivoivaksi yrityksen arvon ja aseman parantamisen, se
on se haaste, jonka hdn on ottanut. Hyvdlla kompensaatiolla pitkistd tyépdivistd on
tietysti merkitystd, mutta se, onko palkka 30 % enemmdn tai vihemmdn, et ole kovin
tarkedd. Ndkemyksen tukena on se, ettd toimitusjohtaja voisi taloutensa puolesta
lopettaa tyénteon niin halutessaan. Se ei kuitenkaan ole se, mitd hdn haluaa tehda.

Vaikeinta tyossda on eri sidosryhmien etujen yhteen sovittaminen yrityksessd. Poh-
Jjimmaltaan esimerkiksi omistajien ja henkilOston intressit ovat ristiriidassa, mutta ne
voidaan sovittaa yhteen, mikd ei kuitenkaan ole helppoa.

Toimitusjohtaja on ylped edellisen tyonantajansa kokonaisstrategian muutoksen
toteuttamisest. Se et olisi ilman hdntd onnistunut. Koko litketoimintamalli muuttui.

Muutokset ovat nopeutuneet uran atkana ja edellyttdvdt yrityksiltd jatkuvaa uusiu-
tumista ja ketteryyttd. “Tekemdlld samoja asioita ja odottamalla uusia tuloksia on
varmin merkki mielenvikaisuudesta”, toteaa Einstein. Yritykset useimmiten kaatuvat
sithen, ettd ne jatkavat vanhojen asioiden tekemistd, eivdt siihen, ettd tekisivdt uusia
asioita. Jatkuvasti suuri joukko yrityksid poistuu markkinoilta, kun ne eivdt sopeudu
muutoksiin.

Nopeus, informaatio ja kommunikaatio tulevat muuttamaan johtamista niin, ettd
tarvitaan aiempaa suurempaa ketteryyttd. Toisaalta hyvdn johtamisen perusasiat
sdilyvdt. Se on kuin autolla ajoa: mallit vathtuvat ja vauhti kasvaa, tulee lisad tra-
fiikkia, mutta sielld seassa pitdd vaan mennd.

6. Toivo
"Raha tai valta ei motivoi, vaan halu tehda yhtiosta alallaan maailman pa-

ras."

Kouluaikana pystyi vaikuttamaan toveripiirissd, vaikkakin pienissd asioissa. Opis-
keluaikana johtajuus et samalla tavalla ndkynyt, eikd Totvo ollut aktiivinen opiskeli-
Jajdrjestoissd. Opiskelujen jilkeen loytyi koulutusta vastaavaa tyota.

Suuri osa urasta on kulunut ulkomailla, mihin on vaikuttanut oma aloitteellisuus ja
esimiesten tuki. Tdstd huolimatta tehtdvdt ovat olleet koko ajan suomalaisyrityksissd
ja niiden tyékulttuurin vaikutuspiirissd. Tamdn vuoksi globaali ympdristo ei ole
vatkuttanut niin paljon kuin voisi ajatella. Uran alkupddhdn kuuluivat vaikeat sanee-
raustehtdvdt ulkomaisissa yhtidissd. Se vaikutti johtamisajatteluun vahvasti, koska
tehtdvddn sisdltyi paljon irtisanomisia, mikd oli uralla ensimmdinen kerta. Myé6s
tilanteet, joissa lapset eivdt voineet mennd yksin kouluun turvallisuussyistd, koettiin
raskaiksi samoin kuin kuulustelut poliisilaitoksella tyéntekijin itsemurhan takia.

Esimiehiltd oppii johtamista niin hyvdssd kuin pahassakin. Ensimmdinen esimies
oli vahva johtaja, joka ndytti tarvittaessa esimerkkid lattiatasolla ja rohkaisi ja tuki
tyontekijoitd. Toisaalta tdmd ei ndyttdnyt erityisesti haluavan alaistensa kehittyvdn
Jja kasvavan. Toinen johtaja taas johti hyvin etddltd ja astoita tuntematta, mikd ld-
hinnd drsytti henkilostod. Aasialaista johtajista voi oppia erityisesti “business min-
ded”-asenteen, joka on aina pddllimmadisend.

Organisaatiolle ja henkilostille asetettavien tavoitteiden tulee olla hyvin selvd ja ne
on kommunikoitava avoimesti. On myos varmistettava, ettd thmiset ymmadrtduvit,
mitd tavoitteet ovat, miksi ne ovat tdrkedt ja mitd tulosten saavuttaminen tarkoittaa
heiddn pdivittdisessd toiminnassaan. Tdtd johtaminen on. Tarvittaessa tavoitteiden
ymmdrtamistd on tuettava erilaisin kommunikaatiotavoin, intranetin avulla tai
muuten. Globaalisesti toimivassa organisaatiossa toimintamallien ja pelisddntéjen on
oltava selvdt, muuten syntyy sisdistd kitkaa taikka yrityksen kannalta haitallisia
hyvdn hallintotavan rikkomisia.

236



Liitteet

Hyvdn hallintotavan ohjeet ovat hyodyllisia. Mikddn yhtié ei kuitenkaan pysty te-
kemddn sellaisia sddntojd, ettd ne toimivat tdysin kaikkialla maailmassa, on pakko
soveltaa ja tehdd omantuntonsa mukaan niin oikeita pddtoksid kuin voi.

Johtamisessa asiakkaiden merkitys ja ndiden tapaaminen sekd operatiivisen toi-
minnan tunteminen on tdrkedd, kuitenkin niin, ettei ala tehdd alaistensa toitd. Johtaa
el voi ilman, ettd ymmadrtda litketoimintaa ja pystyy kdymddn alaistensa kanssa
jarkevdd keskustelua oikeista asioista. Organisaatioiden madaltuessa tdstd on tullut
entistdkin tdrkedmpdd. Tavoitteena on yhtendistdd yhtion johtamis- ja toimintapro-
sesseja ja toimia jatkossa aiempaa enemmdn yhtend yhtiond. Nykyisellddn yhtiossd
on hyvin monia kulttuureja ja erialaisia jarjestelmid.. Tdmd johtuu useista aiemmista
yrityskaupoista, joiden jilkeen hankittuja yhtiéitd ei ole mddrdtietoisesti integroitu
ostavaan yritykseen.

Kaikkia kulttuureja ei voi kunnolla hallita. Kaikkialla kuitenkin toimii avoimuus ja
oma esimerkki. Thmiset eivdt kuitenkaan ole niin erialisia, vaikka kulttuureissa onkin
omat erityispiirteensd. Johtamisperiaatteissa korostuvat thmisten, selkeyden ja
avoimuuden tdrkeys. Johtamisen ihmisndkokulma tulee vahvasti esiin johtoryhmads-
sd, jossa tarvitaan vuorovaikutusta ja keskustelua. Sielld ihmisten vdlilld ei saa olla
epdselvyyksid, yhteisymmdrrys on loydettdvd. Tamdn varmistamiseksi tarvitaan
paljon keskusteluja sekd ryhmdssd ettd kahden kesken. Se vie aikaa ja energiaa,
mutta tdtd toimitusjohtajan on jdrjestettdvd, jotta ymmadrtdisi alaisiaan. Heitd et saa
jattad yksin, vaan on oltava heiddn kdytettdvissddn ja ymmdrrettdvd myos heiddn
muita ongelmiaan. Ndind aikoina myos jaksamiseen on kiinnitettdvd erityistd huo-
miota. Keskustelua vaatii myos yrityksen meneilladn olevien muutosohjelmien kom-
munikointi koko henkilostolle, jonka mddrd on suuri ja joka on maantieteellisesti
hajallaan. Selkeyden saavuttamiseksi vaaditaan avoimuutta. Muutostilanteessa
henkilostéd on osallistutettu hyvin laajasti keskusteluun yhtion arvoista. Tavoitteena
on saada yhti6lle yhteinen arvopohja.

Yhti6 soveltaa tavoitejohtamisjdrjestelmdd. Sen uskotaan toimivan hyvin, mutta
arviota et anneta siitd, kuinka suuri osa henkilostostd sitd todellisuudessa kdyttdd.
Prosessissa hyédynnetddn tietotekniikkaa, mutta sitd vaikeuttaa se, ettd yhtio kayt-
tad useita erilaisia tietojdrjestelmid. Yhtend syynd tavoiteasetanta- ja kehityskeskus-
telujen kdymdttomyyteen on se, ettd lomakkeet ovat liian vaikeat. Niitd on juuri
yksinkertaistettu ja tehty avoimemmiksi, jotta keskustelusta ei tule tekninen lomak-
keiden tdyttoharjoitus. Tdaytetyt lomakkeet toimitetaan henkilostéosastolle. Yhtiossd
on puhuttu paljon siitd, kuinka keskustelujen laiminlyontethin tulisi suhtautua. Tois-
taisekst siitd on tyydytty muistuttamaan, mutta tiukempia otteitakin on harkittu.

Ulkomailla tottui toimimaan yksin: Suomi oli kaukana ja monet pacdtokset oli teh-
tavd yksin. Kotiorganisaatio ei mitenkddn voinut ymmdrtdd niitd haasteita, joita
ulkomailla kohtaa. Nykyinen toimitusjohtajatyon yksindisyys ei tdmdn vuoksi ollut
mitddn uutta.

Kokonaistyépanos on noin 60 tuntia viikossa. Jos matkustaminenkin otetaan huo-
mioon, tulee sithen 20 tuntia lisdd. Matkoja on paljon: on itddn ja ldnteen, aikaisia
aamuldhtoja ja myéhdisia iltapaluita. Matkoista huolimatta tavoitteena on viettdd
mahdollisimman monta iltaa viikossa kotona perheen kanssa ja tehdd iltayostd lisdd
toitd. Lauantait pyritddn rauhoittamaan tyoltd kokonaan. Perhe suhtautuu suureen
tyomddrdadn luontevasti osana eldmdd, koska on asunut sen takia monissa maissa.

Asiakkaat ovat tdrkeitd ja heitd tavataan sadnnollisesti. Omistaja-/sijoittajasuhteet
vievdt paljon aikaa, mahdollisesti litkaa. Tdtd tyotd on jaettu muillekin. Yhtién tdr-
kein suhde on kuitenkin toimitusjohtajan ja hallituksen puheenjohtajan vdlinen yhte-
ys. Toimitusjohtaja on kestdmdttémdssd asemassa, jos hdnelld ei ole hallituksen
puheenjohtajan tukea. Luottamuksen hankkiminen vaatii tyéta ja aikaa, erityisesti
uudelta toimitusjohtajalta. Tamdn lisdksi Suomessa kannattaa kdyttdd vihdn aikaa
myds jdrjestoissd kuten EK, koska siind oppii maan talouselimdn dynamiikan ja vot
verkottua. Joskus jarjestojd pidetddn liiankin tdrkeind ja toimitusjohtajat voivat
unohtaa tdrkeimmdn tehtdvdnsd, oman yrityksen menestymisen.

Johtamisessa et motivot valta tai asema. Sen sijaan hyvin tdrkedd on se, ettd yhtios-
td tulee alansa paras yritys maailmassa. Tamd tavoite on projekti, joka on toteutet-
tava. Tdmdn ajattelun vuoksi tehtdvid on vaihdettu projektien valmistuttua, mikd on
tavallaan tyhmdd: olisi helpompaa jéddéd hoitamaan valmista tehtdvid. Alylliset
haasteet tyossd ovat kuitenkin tdrkedmpida kuin helppous.

Rahan merkityksesta katkki toimitusjohtajat sanovat, ettei silla ole valida. Hyvalld
palkalla on kuitenkin se merkitys, ettd muuten vaikeasti ennakoitavassa ja hyvin
kuormittavassa tehtdvdssd hyvd palkka antaa vapausasteita tehdd hankinnat tar-
peen mukaan ilman senttikohtaisia laskelmia. Nykyisessd tehtdvdssd toimitusjohtaja
antoi hallitukselle vapaat kddet mddrittad palkan ja ottaa riskin siitd, ettd jos se on
taysin vddrin, toimitusjohtaja jattad yhtion. Palkkataso lieneekin markkinoihin ndh-
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den matala, mutta toimitusjohtaja sanoo ottaneensa tehtdvdn siithen liittyvien haas-
teiden vuoksi.

Tyossd huonoin asia on byrokratia. Negatiivista on myds se, kun ei saa organisaa-
tiota, esimerkiksi johtoryhmdd, ymmdrtdamadn asiaa. Keskustelujen jilkeen on syn-
tynyt vaikutelma, ettd kaikki ovat samaa mieltd. Mutta sitten ilmeneekin, ettd osa on
eri mieltd. Sitten asia pitdd ottaa uudelleen kdsittelyyn. Sitd joutuu ihmettelemdcdn,
miksi asia on toistettava. Toisto ja kertaaminen on toimitusjohtajan tyossd raskasta.
Parhaat saavutukset tyossa liittyvdt ithmisiin: sithen, ettd on pystynyt valitsemaan
hyvid thmisid ja valmentamaan nditd niin, ettd he ovat onnistuneet.

Johtaminen on muuttunut aiempaa paljon operatiivisemmaksi. Suurissa yhtiéissd
vdlimatka toimitusjohtajan ja tyontekijin vdlillda on selvdsti lyhentynyt. Se on merkit-
tdvd asia. Sen seurauksena toimitusjohtaja on tekemisissd paljon suuremman thmis-
mddrdn kanssa etkd voi millddn tietdd heiddn téistddn, vaan joutuu avoimesti tun-
nustamaan tietdmdttomyytensd. Tdmd merkitsee toisenlaista johtamista. Toinen
asia, joka on selvdsti muuttunut, on muutosten nopeus ja kompleksisuus. Asiat muut-
tuvat koko ajan eikd toimitusjohtaja voi tietdd, onko organisaatio kahden vuoden
pddsta saman ndkoinen.

Kasvanut muutosnopeus vaikuttaa johtamiseen jatkossakin. Tamd edellyttdd joh-
tamisen uudenlaisia organisointimalleja, erityisesti yritysjohdossa, josta helposti
tulee pullonkaula asioiden kasittelyssd. Jatkossa organisaation on oltava ketterampi.
Tdmd kuitenkin edellyttdda sitd, ettd johtamismallit ja -periaatteet ovat selkedt ja ettd
Jjohto uskaltaa luottaa organisaatioon, antaa sille pddtosvaltaa, ja ettd organisaatiol-
la on riittdvd osaaminen.

7. Viola

"Kaskyttaminen ei onnistu, johtamiselta odotetaan vuorovaikutteista kes-
kustelua."

Viola toimi koulu- ja opiskeluaikanaan urheilujoukkueen kapteenina ja johtajana.
Hdn on ollut nykytehtdvdssddn vasta lyhyen aikaa. Uran alku meni vaativissa, kou-
lutusta vastaavissa asiantuntijatehtdvissd ilman erityisid urasuunnitelmia. Projekti-
luonteiset tehtdvdt vaihtuivat taajaan. Niistd hdn hakeutui suuren konsernin tytdryh-
tioon esimiestehtdaviin. Ne olivat kuitenkin vieraita ja johtamistaidoissa oli puutetta ja
osaamattomuutta. Uutta oli myés yhtion toiminta, minkd vuokst hédn linjaesimiehend
koki riittamdttomyyden ja osaamattomuuden tunteita. Siind joutui néyrtymddn ja
myontamddn itselleen ja muille, ettei tiedd kaikkea sitd mita alaiset. Alaiset olivat
lisdksi paljon vanhempia ja kokeneempia. Silloin oli pantava itsensd peliin avoimesti
niilld osaamisilla, mitd kdaytossa oli. Kyseleminen ja kuuntelu hiljalleen opettivat, ja
alaiset tdyttivdt ja laajensivat omat roolinsa tarpeen mukaan. Suuri osa hdnen alai-
sistaan ottikin tdssd tilanteessa lihes isdllisen asenteen ja tuki esimiestddn tyossd.
Tdmd taas panosti atkansa alaistensa tukemiseen tyonteon esteitd poistamalla, re-
sursseja jdrjestdmdlld ja uusia toitd hankkimalla.

Ylennys toi vastuun yhtion ulkomaisesta, tappiollisesta tytdryhtiostd. Yhtion orga-
nisaation yksinkertaistaminen ja vastuiden selventdminen sai sen kasvamaan ja
kannattamaan. Tehtdvddn sisdltyi ylemmdn johdon tehtdvien uudelleen jdrjestely.
Tdamd kokemus oli raskas, silli se sisdlsi ensimmdisen kerran vaikeita thmisiin koh-
distuvia pddtoksid. Se, ettd ne koskivat johtotason henkiloitd, teki niistd vield vaike-
ampia. Tehtdvdssd kuitenkin auttoi yhtion silloisentoimitusjohtajan tuki ja luottamus
sekd uusien alaisten lojaalisuus. Toimitusjohtajan tuki ndkyi myos seuraavissa tehtd-
vdvaihdoksissa, joilla hinen osaamistaan kehitettiin. Ura ei suinkaan ole ollut etene-
mistd voitosta voittoon. Joka tehtdvdssa on ollut myds vastoinkdymisid, jotka ovat
opettaneet, mutta eivdt estdneet tavoitteisiin pyrkimistd. IThmiset ovat lihteneet hyvin
mukaan ja ovat tukeneet. Ja pdinvastoin. Joskus luottamus alaiseen on ollut turhan-
kin suuri, ja aikaa kului hukkaan, ennen kuin tdmd vaihdettiin. Ehkd intuitioon pitdisi
luottaa jo aiemmassa vaiheessa. Toimitusjohtajan tydssd oppii myés sen, ettd on
oltava varovainen ja selva siind, mitd toiveita ilmaisee. On nimittdin mahdollista,
ettd ne toteutetaan, vaikka tarvittavaan tyémddrddn ndhden se ei aina ole jiarkevdd.

Johtamisajattelu hahmottuu harrastuksesta eli joukkueurheilusta kdsin. Johtajan
pitdd luoda positiivista uskoa, henked ja yrittamishalua, laittaa itsensd peliin eri-
tyisesi silloin, kun menee huonosti. Hdnen pitdd saada thmiset ajattelemaan uudella
tavalla ja ponnistelemaan tavoitteiden hyvdksi, vaikka stirtdmdlld heiddt vdlilla
epdmukavuusalueillekin. Johtaminen on sitd, ettd saa thmiset ymmadrtdimddn, ettd
kyseessd on tdrked tavoite, ja toimimaan samaan suuntaan sen saavuttamiseksi. Ja
kun onnistuminen sitten tulee, niin se tuntuu todella palkitsevalta.

Ensin johdettavana oli erilaisia projekteja, tdmdn jdlkeen tulosyksikoitd, yhtioitd,
toimiala ja nyt koko konserni.
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Johtaminen on opittu kertynyttd kokemusta hyédyntden ja itsensd peliin pannen.
Tdtd voi sanoa “luonnonmenetelmdksi”.

Vastuiden kasvaessa saatu syvdjohtamis-koulutus opetti, ettd johtamista voi myés
oppia. Erityisesti tdmd ldhestymistapa opetti antamaan palautetta — sekd positiivista
ettd negatiivista — aiempaa selkedmmin. Myos aktiivinen pyrkimys palautteen saa-
miseen oli kurssin seurausta. Johtaminen on lopulta yksinkertaista: jos yritykseen
saadaan fiksuin henkilosto ja tdlle annetaan ihmismdinen kohtelu, niin kylld firma
pdrjdd. Iso haaste on hankkia se henkilosto.

Konsernin johtamisjdrjestelmdd on uudistettu ja kiinteytetty. Aiemmin oli kyse hol-
ding-yhtio tyyppisesta rakenteesta, jossa yhtioilla oli suuri itsendisyys tehdd asiat
omalla tavallaan. Nyt on sovittu siitd, mitkd asiat hoidetaan yhteisesti ja mitkd eri
toimialoilla. Yhteisissd asioissa kdytetddn samoja johtamisprosesseja. Kdaskyttavd
Jjohtaminen et ole toimiva. Ihmiset tekevdt kylla tyonsd, kun ymmadrtdvdt, mita pitdd
tehdd ja miksi. Tdmd pitdd paikkansa erityisesti nuorten osalta, jotka asettavat
aiempaa paljon suurempia odotuksia ja vaateita esimiehille. Viestinndn selkeys on
Jjohtamisessa tdrked asia. Yhteisen nikemyksen saavuttaminen vaatii paljon keskus-
teluja sekd ryhmdssda ettd kahden kesken. Johtamisessa on hyvdksyttdvd ja hallittava
ertlaiset ihmiset: jotkut haluavat suuria ja nopeita muutoksia, jotkut vastustavat
muutoksia ylipddnsd. Joidenkin kanssa on vedottava jérkeen, toisten kanssa tuntei-
siin. Yhteisen linjan lisiksi siind syntyy osallistuneiden sitoutuminen ratkaisuun, joka
sisdltad katkkien ideat ja jonka kaikki ymmadrtdvdt. Tamdn jdlkeen alaisille on annet-
tava tilaa toimia. Muutokset ovat tarpeen yhtion kasvun takia. Muutosvastarinta on
kuitenkin suuri, jolloin paras keino on kiertdd organisaatiossa ja kertoa yhd uudel-
leen yhtion suunnasta, paamddristd ja muutostarpeista. Se on matkasaarnaamista,
saman asian toistoa. Ndin toimitusjohtaja voi auttaa henkiléstoda ymmadartamddn sekd
alaisiaan ottamalla osan muutokseen kohdistuvista paineista heiltd itselleen.

Johtamisajattelu perustuu luottamukseen ja yhteisiin arvoihin. Toimintaa ei voida
Jjarjestdd stita olettamuksesta, ettd henkilokunta on rikollista ja tiukalla valvonnalla
se saadaan toimimaan oikein. Selkedt menettelyt ja prosessit ovat tarpeen. Luotta-
mus tuottaa kuitenkin parempia tuloksia kuin valvonta. Tahdn liittyen on kdynnistet-
ty johtoryhmdtyoskentely.

Toimitusjohtaja on itse kdyttanyt aina kehityskeskusteluja systemaattisesti, koska
el ole keksinyt muuta tapaa saavuttaa omia pdamadridadn. Koko konsernissa niiden
kéaytto on kuitenkin vield kirjavaa: jotkut osat toteuttavat sitd jdrjestelmdllisesti,
Jotkut eivdt ollenkaan. Tdssd on yksi kohta, jossa konsernissa on tarvetta parantaa ja
yhtendistdad toimintatapaa. Johtoryhmdn jdasenilld on jo selvdsti asetetut tavoitteet,
jotka koostuvat konserni-, toimiala- ja henkiloosista ja jotka on kytketty selvdsti
palkitsemiseen. Yksi syy tavoite- ja kehityskeskustelujen kdymdttomyyteen on se, ettd
tavoitteita on vaikea kiteyttdd konkreettisiksi. Ndin on erityisesti, jos koko yhtion
strategiset tavoitteet eivdt ole tarpeeksi selkedt ja yksinkertaiset. Toinen vaikeus on
sitten se, ettd kehityskeskustelussa esimies joutuu panemaan itsensd peliin ja altista-
maan itsensd. Jos siithen ei ole harjaantunut, voi tilanteesta tulla aika kiusallinen ja
keskustelu menee pelkdstddn lomakkeen mahdollisimman nopeaksi taytéksi. On
tdrkedd, ettd sekd esimies ettd alainen saavat keskustelussa selkedd palautetta. Tatd
voidaan kerdtd esimiehen osalta etukdteen alaisilta ja kollegoilta (360). Tuloksista
voidaan keskustella ja esimies voi oppia siitd.

Huonointa toimitusjohtajan tyossd on se, ettd se vie ldhes kaiken ajan sekd se, ettd
siind on yksin. Yksindisyyden tunne voi johtua osittain myés siitd, ettd johtoryhmda-
tyon kehittdminen on kesken. Toivottavasti tilanne on vuoden pddstd toisin. Vitkossa
tyohon kuluu yhteensd noin 60 tuntia, joskus on mennyt 70 tuntiakin. Se on vdhdn
litankin suuri mddrd. Perehtyminen ja tehtdvddn opiskelu vie varsinkin uudelta
toimitusjohtajalta osan tdstd ajasta. Uusia asioita ovat esimerkiksi sijoittajasuhteet.
Puhe- ja luennointipyynnot hyvdksytddn, vaikka niiden valmistelu on tyéldstd. Niistd
oppii paljon ja esityksen jdlkeen tietdd ainakin, mitd mieltd itse on asiasta. Tyoviikko
alkaa sunnuntai-iltana kello seitsemdn seuraavaan vitkkoon valmistautumisella.
Tyopdivdt kuluvat kokouksissa ja tapaamisissa. Niiden valmistelut ja asioihin syven-
tyminen tapahtuu sitten varsinaisen tyoajan jdlkeen, mikali ei ole iltatilaisuuksia tai
matkoja. Kotiasioiden hoito on vaimon vastuulla. Mies on vaimon mukaan aina
panostanut paljon aitkaa ty6hon tehtdvdsta riippumatta. Vaimo sanookin, ettd mies
on arki-iltaisin kotona paikalla, mutta ei ldsnd. Ajatukset ovat tyossda.

Koska golf tai metsdstys et kuulu harrastuksiin, osallistuminen aktiivisesti toimiala-
Jjdrjeston toimintaan tarjoaa mahdollisuuksia verkottumiseen ja myos alan asioihin
vatkuttamiseen. Tdstd tyostd toimialajdrjesté on toimitusjohtajan myos palkinnut.

Iso halu onnistua tehtdvdssd, kunnianhimo tavoitteiden saavuttamisessa ja kilpai-
luhenkisyys ovat suurimpia kannustimia. Siind ei palkkaa ajatella. Palkitsevalta
tuntuu se, kun organisaatioon saa hengen pddlle, onnistutaan ja saadaan siitd myon-
teistd palautetta. Paras saavutus on ehkd se, kun suureen projektiorganisaatioon

239



saatiin yhdessd yrittdmisen ja tekemisen henki, mitd seurasi suuri onnistuminen.
Tunne on jotenkin samanlainen kun joukkueurheilussa, kun peli otkein lihtee kulke-
maan. Silloin tuntuu siltd, ettd meitd ei pysdytd mikddn. Rahalla on merkityksensd,
varsinkin jos ei ole ollut hyvdpalkkaisissa tehtdvissa pitkddn, mutta ei se koskaan ole
ollut tyénteon tdrked motiivi. Nyt el vain tarvitse pennejd laskea. Joinakin vuosina
bonukset ovat jddneet tulematta sen vuoksi, ettd ehdotti itse kovia tavoitteita, joita
katsoi litketoiminnan tarvitsevan, mutta ei niitd than saavuttanut. Tavoitteet ja nii-
den saavuttaminen motivoivat, raha on sitten seurausta onnistumisesta ja jonkinlai-
nen mittari tyén arvostuksesta. On uskottava, ettd kun pistetddn kaikki peliin, kylld
aika palkitsee sitten joskus. Ei kuitenkaan ole harvinaista, ettd jotkut thmiset pitdvdt
bonuksia tdrkeimpind tavoitteinaan.

Vaikka yritys ei olekaan kriisissd, kohdistuu toimitusjohtajaan ristiriitaisia odotuk-
sia hallituksen ja henkiléston taholta rakenteiden uudistamiseen ja saneeraamiseen
lama-aikana. Tdhdn littyy organisaation muutosvastarintaa, mutta vaikeinta on
luoda asiasta itselleen selva nidkemys ja valita tarvittavat toimenpiteet. Asiaa ei
helpota se, ettd kdrsimdttomdnd luonteena haluaisi edetd nopeasti ja se ettd asiasta
tulee paljon erilaisia aloitteita. Lisdkst saneeraus ei tunnu luonnollisimmalta toimin-
tamallilta.

Vaikka oma toimiala onkin hieman konservatiivinen, on johtamisen selvdsti muut-
tunut. Endd kdskyttdminen et toimi, johtamiselta odotetaan osallistuttavaa keskuste-
lua. Esimerkiksi intranetin kdytté strategian ja arvojen mddrittdmisessd on saanut
hyvdd palautetta. Maailmasta tulee aiempaa nopeammin muuttuva ja epdvarmem-
pi. Sellaisessa ympdristossd johtaminen on vatkeampaa, ja myos henkilostoltd odote-
taan kykyad eldd epdmukavuusalueilla.

8. Salomo
"Moraalinen arvopohja on kaiken perusta."

Erityisid uratavoitteita ei opiskeluaikana ollut. Salomo oli nuoruudessaan “asiapu-
huja” tai "asiakeskustelija” ja vaikutti tata kautta, ilman suurta johtajuutta tai karis-
maattisuutta. Esimiehen kannalta tdllainen asiakeskeisyys saattoi olla helppoa ja
Jjohti varsin nopeasti vastuullisiin tehtdviin. Ensimmdinen tyénantajan suunnittelutyo
Jja sen jalkeinen projektipddllikkyys vaihtui muutaman vuoden jilkeen, kun yrityksen
tulevaisuus ndytti epdvarmalta. Toisen tyénantajan kanssa tyésuhde jatkui 20 vuotta
ja sina atkana tehtdvdt vaihtuivat koko ajan vaativammiksi alkaen litketoiminnan
kehittdjdn tehtdvdstd. Sitd seurasivat nopeassa tahdissa kasvavat esimiestehtduviit.
Toimialalla oli poikkeuksellinen jakso, jolloin tarjolla oli koko ajan uusia mahdolli-
suuksia ja litketoiminta kasvoi: oli uusia teknisid ratkaisuja, tuotteita, litketoimintoja.
Se oli kehittamissuuntautuneelle ihmiselle hyvdd aikaa. Tdllaisessa ympdristossd
Salomo joutui johtamaan suurehkoja organisaatioita, joiden ertkoisosaamisia hdn ei
hallinnut. Siind oli omat haasteensa. Siind oppi urallaan jo aikaisin, ettd ei tiedd
kaikkea, ettd kysyminen on hyvd tyokalu ja ettd muut opettavat mielellddn.

Kaikki tehtdvdt ovat olleet kehittamisluonteisia. Aluksi ne olivat hyvin teknisid, joi-
hin toimintatyyli on ilmeisesti sopinut. Kun sitten esimiehet ylenivdt urallaan, vetivdt
he alaisensa vaativampiin ja laajempiin tehtdviin, mm. tGmdn merkittdvdn yhtion
Jjohtoryhmdn jdseneksi alle 35-vuotiaana. Syynd tihdn toimitusjohtaja pitda sitd, ettd
siind sattui olemaan sopiva tilanne: litketoiminta kasvoi ja kokemusta oli kertynyt
laaja-alaisesti eri tehtdvistd. Kasvava tehtdvd toi mukanaan uusien yhtioiden perus-
tamista, niiden hallituksien jdsenyyksid ja verkottumista moniin suuntiin kehitettdes-
sd yhtion ja sen tytdryhtididen litketoimintaa. Tdssd yhteydessd kertyi kokemusta
myos kansainvdlisessd ja porssiyhtioympdristossd. Toimialan kehityksen hiipuessa
vuosituhannen vathteen tienoilla toimitusjohtaja hyvdksyi tyotarjoukseen ja siirtyi
nykyiseen tehtdvddnsd, jonka keskeinen sisdlto on litketoiminnan voimakas kehittd-
minen ympdriston muuttuessa.

Johtaminen on organisaation aktiivista, pitkdjdnteistd ja systemaattista sopeutta-
mista ympdriston edellyttdmiin muutoksiin tulosten saavuttamiseksi. Se tapahtuu
johtoryhmdn kautta keskustelemalla ja yhteisen nidkemyksen hakemisella. Johtoryh-
mdlld ja ndiden alaisilla tulee olla sisdistetty nikemys siitd, mihin ovat litketoimintaa
viemdssd.

Se on pragmaattista toimintaa ja nojaa yhteisiin arvoihin. Johtoryhmdn ja sen
alaisten merkitys yhtion johtamisessa on erittdin tdrked. Johtoryhmdn keskustelut
yhteisen ymmdarryksen aikaansaamisessa ovat keskeisessd roolissa. Johtaminen
perustuu paljolti kommunikointiin, missd nykyiset tekniset vdilineet auttavat. Ndin
luodaan yhteistd ymmdrrystd ja vdltetddn ylldtyksid ja vddrinkdsityksid. Toimitus-
Johtajan tehtdvdnd on ldhinnd sparrata ja ymmadrtdd, mitd alaiset ovat tekemdssd,
ettd osaa tukea ja hyviksya oikeat asiat.
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Toimitusjohtaja on oppinut kdytinnossd kaiken, mitd johtamisesta osaa. Hyuvdt
esimiehet ja tydyhteisot, joissa on toiminut, ovat olleet opettajina. Osittain oppi on
tullut myos alaisilta ja kollegoilta. Nimeltd voi mainita useita johtamiseen vaikutta-
neita johtajia edellisestd tyopaikastaan ja monia muita johtajia, joiden kanssa on
ollut tekemisissd hallitustyéssd tai muuten. Ndiltd on saatu paljon, vaikka ei kaikista
asioista olisikaan ollut samaa mielta.

Johtamisperiaatteinaan toimitusjohtaja korostaa pragmaattisuutta, suunnan mad-
rittdmistd ja pitkdd aikajdnnettd, johtamisen jarjestelmdallisyyttd, yhtend yhtiond
toimimista sekd selvdd arvopohjaa ja etitkkaa ja niiden noudattamista. Pragmaatti-
suus on kdytannonliheistd suhtautumista litketoimintaympdriston muutoksiin ja
nithin sopeutumista. Johtamisjdrjestelmd auttaa tdssd. Litketoimintastrategian kir-
kastamisessa on mennyt monta vuotta ennen kuin se uskallettu loppuun saakka
selkeyttdd. Strategian toteuttaminen on vaatinut uutta osaamista, jota valitettavasti
on ollut pakko hankkia yrityksen ulkopuolelta, koska organisaatiossa on vain sitd
osaamista, mitd se on aiemmin tehnyt. Ulkopuolisella osaamisella on pyritty nopeut-
tamaan muutosta: on hankittu henkiloitd, joilla on asioista paljon aiempaa tyékoke-
musta, onnistumista ja epdonnistumistakin. Yritykselle tdrkedd on kdytdinnon aito
arvoperusta, joka liittyy avoimuuteen, rehellisyyteen ja thmisten kunnioittamiseen,
siis tavalliseen moraaliseen kdyttdytymiseen. Vaikka yhtiossd on jouduttu toteutta-
maan koviakin toimenpiteitd, henkilosto arvostaa sitd, ettd se kulttuuri, jolla ne teh-
dddn, on hyvd ja rehellinen.

Tavoiteasetanta- ja kehityskeskustelumenettely on ollut kdytossa yhtiéssd pitkddn.
Jo 1990-luvulla sielld pddtettiin ottaa kdyttoon Balanced Scorecard, tasapainotettu
mittaristo, tavoitteiden tdsmadlliseksi mddrittdmiseksi ja tavoitteiden asettamiseksi
muillekin kuin taloudellisille asioille. Ylimmdn johdon tavoitteet ovat kuitenkin
enemmadan taloudellisia peruslukuja volyymien ja riskien kasvaessa. Menettelyd pyri-
taan noudattamaan koko konsernissa aina tyonjohtajatasolle saakka. Menettelyn
toteutumista seurataan systemaattisesti ilmapiiritutkimusten avulla, samoin kuin
arvojenkin. Tasmadllisid toteutumislukuja toimitusjohtaja ei muista. Omien alaisten
kanssa namd keskustelut kdydddn kahdesti vuodessa niin kuin jo edellisessd tehtdvds-
sdkin. Silloin kuin nditd keskusteluja ei kdydd, syynd on usein puhdas laiskuus, hen-
kinen laiskuus, jonka peitteeksi voidaan esittid monenlaisia tekosyitd kuten kiire tai
menettelyn monimutkaisuus. Ohjeistus voi kylla olla joskus liian byrokraattista, jota
tasapainotetun mittariston esitystapa vield korostaa: puhutaan strategiasta ja vuosi-
tavoitteista, jotka laaditaan ikdvddn ja byrokraattiseen taulukkomuotoon. Ei niistd
otkein kukaan jaksa syttyd, kun malli on niin vdlinekeskeinen. Ohjeistuksessa ja
keskustelussa pitdisi ymmadartdd, ettd vdline ei saa olla liian hallitseva.

Tyon ja vapaa-ajan yhteensovittaminen ei ole ollut toimitusjohtajalle merkittdvd
ongelma. Selityksend on, ettei tyo vaadi tdlld hetkelld paljon matkustamista. Jos
matkoja tulisi, tilanne muuttuisi tdaysin. Normaalityopdivdn lisdksi tilaisuudet vievdt
ilta-atkaa. Vaihtoehtoisesti iltatyo kotona vie tunnin tai kaksi. Yhteensd tyé vie arviol-
ta noin 10 tuntia pdivdssd tai runsaat 50 tuntia viikossa, vaikka se voi vaihdella
paljonkin. Tyouran kokonaistyémddrdadkddn toimitusjohtaja et pida kohtuuttomana.
Kun lapset olivat pienid, illat pyrittiin viettdmddn kotona. Lasten mentyd nukkumaan
oli helppoa tehdd pari tuntia téitd muita hdiritsemdttd. Verrattuna niihin johtajiin,
Jjotka ovat joutuneet matkustamaan paljon, on oma ura ollut helppo ja suonut mah-
dollisuuden olla paljon kotona.

Nykytydssd toimitusjohtajalla et ole kaipuuta porssiyhtion kvartaalielimddn, joka
tuli tutuksi edellisessd tehtdvdssd: omistajien ja sijoittajien informointi vie paljon
atkaa eikda ole erityisen hauskaa varsinkaan laskukausina. Vahva ammattijérjesto on
toisaalta hidastava tekijd, mutta toisaalta, kun yhteisymmdrrys on saavutettu, se
edesauttaa asioiden toteuttamisessa. Suuren organisaation toimitusjohtajana joutuu
osallistumaan myos useiden tyonantaja- ja toimialajdrjestojen toimintaan, mikd vie
oman aikansa. Toisaalta sielli tapaa myés tdrkeitd asiakkaita, jotka ovat hédnen
mielestddn enemmadan kuin sidosryhmd. Henkilostod tapaa ldhinnd kotimaassa, koska
litketoiminnat ovat selvdsti eriytyneitd ja niilli on vahvat johtajat, jotka hoitavat
henkilostonsd itse.

Tyo6 on paikka, jossa voi toteuttaa itseddn ja saada aikaan tuloksia. Tdllainen ta-
voitteellisuus on thmiselle ominaista: joku pelaa vapaa-aikanaan golfia, toinen tekee
puusepdantoitd. Arvokasta on toimia tehtdvdssd, joka on yhteiskunnan kannalta
tarkedd. Se on monessa mielessd mielenkiintoisena: saa olla tekemisissd kiinnostavi-
en thmisten ja heiddn edustamiensa tahojen kanssa, saa olla tekemdssd isoja asioita
Jja muuttamassa yhden suuren yrityksen aivan toisenlaiseksi toimijaksi. Siind onnis-
tuminen on motivoivaa. Toimitusjohtaja ei koe tehneensd itse mitddn kovin merkittd-
vdd, mutta on saanut olla mukana mielenkiintoisissa asioissa. Nithin lukeutuu muu-
taman suomalaisyhtién kehittdminen pitkdjanteisesti maailmanluokan toimijoiksi.
Nykytyossddn tyytyvdisyyttd tuottaa se, ettd on saanut rekrytoitua yrityksen palve-
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lukseen hyvdd henkilostéd talon ulkopuolelta ja ettd kansainvdlisen tason osaajat
ovat valmiit tulemaan sinne tothin.

Raha on enemmdnkin mittari tehtdvdn tyén arvosta. Yritysjohdon kannalta on sa-
mantekevdd, ansaitseeko vuodessa 300 000 vai 400 000 euroa, mutta se on mittari
siitd, arvostetaanko tehtdva ja sen tekijd otkein muthin samanarvoisiin tehtdviin
verrattuna. Ja silld on tiettyd psykologista merkitystd vertailussa muihin. Raha on
myos omistajan ja hallituksen vdline suunnata toimintaa. Hyvid tarkoituksia on
vaikka kuinka paljon, mutta kun niistd valitaan kolme mitattavaa tavoitetta, joihin
palkitseminen kytketddn, niin kylld se selkeyttdd, mikda todella on tdrkedd.

Yhtio tarjoaa suurelle mddardlle tyontekijoita ja heiddn perheilleen elannon. Se vas-
tuu on tunnettava ja kannettava. Tamdn vuoksi on epdmiellyttivdd vihentdd henki-
lostod, joka on toimeentuloltaan yhtion varassa. Mutta toimintaympdriston muuttu-
essa se on joskus pakko. Myéds oikeusriidat, viranomaisvalvonta ja muut vastaavat
asiat ovat sellaisia, joista ei nauti. Samoin oman organisaation ajoittain voimakkaat
tunnereaktiot tuntuvat hdnen mukaansa joskus sekd turhilta ettd vaikeilta.

Suuri johtamisen muutos on yritysten raportoinnin tarkkuuden ja nopeuden vaati-
musten lisddntyminen viimeisten parinkymmenen vuoden aikana. Hyvdn hallintota-
van sddnnokset ovat yleisesti ottaen hyvid ja niitd tulisi noudattaa, myos muissa
kuin porssiyhtiéissd.

Johtaminen luonne tuskin muuttuu tdysin toisenlaiseksi. Johtamisessa on paljon
pysyvid totuuksia, on vatkea hahmottaa selvid kehityskaarta. Uusia, lisiarvoa tuo-
via ismejd ja menetelmid varmasti tulee, mutta perusjohtaminen pysyy samantapai-
sena.

9. Ensio
"Toimitusjohtajuus on ammatti, ja siind on tahdottava."

Urasuunta on varsin sattumanvaraista, nuori thminen hapuilee eri vaihtoehtojen
vdlilld. Toimitusjohtajuuskin ensimmdisen kerran hyvin nuorena oli sattumaa. Ta-
mdan jalkeen toimitusjohtaja- tai vastaavia tehtavida on jatkunut pitkddn. Viiden vuo-
den kuluttua ensimmdisessd tehtdvdssa yritys ja tehtdvd vathtuivat konsultin aloit-
teesta. Suuren suomalaisen yrityksen johtoryhmdn jdsenen tehtdvdnd oli saneerata
myyntikuntoon vastuullaan oleva divisioona. Tdmd ty6 oli haastava ja merkittdva
uralla tehtdvin haastavuuden ja kokoluokan kasvun johdosta. Se onnistui hyvin.
Tdmdn jdlkeen saneerattavakst tuli yhtion hallituksen jdsenen pyynnéstd toinen
yhtion. Seuraavaksi oli vuorossa nykykonsernin tytdryhtio, jonka palveluksessa ura
eteni monipuolisten tehtdvien kautta nousujohteisesti timdnhetkiseen tehtdvddn, joka
on tydllistanyt jo pitkdn ajan. Sen antamalla pérssiyhtickokemuksella on oma arvon-
sa, vaikka porssisdaddokset ovatkin rajoittavia.

Tavoitteiden saavuttaminen organisaation avulla on johtajan pddtehtdvd, oma
operatiivinen tekeminen on vdhdistd. Tavoitejohtaminen sopii tdhdn, vaikka siind on
heikkouksiakin. Menettelytapana se on selked eikd parempaakaan mallia ole ollut
tarjolla. Toimitusjohtaja on vahva tavoitejohtamisen kannattaja ja hin on soveltanut
sitd koko uran ajan. Hdn ei voi kokemuksensa perusteella kuvitella johtamista ilman
selvid tavoitteita eikd kdsitd, kuinka se on edes mahdollista. Koko raportointijdrjes-
telmdhdn perustuu siithen, ettd tdrkeistd asioista eli tuloksista kerdtddn tetoa, jota
verrataan tavoitteisiin. Ilman vertailuahan luvut eivdt kerro vdlttdmdttd mitddn.
Tavoite- ja kehityskeskustelut kdydddn kerran vuodessa. Tamdn lisdksi tdsmentdvid
tai teemakeskusteluja pidetddn muutaman vitkon vdlein. Niissd puhutaan alaisen
esittdmista atheista ja tehdddn usein konkreettisia pddtoksiakin. Johtoryhmd keskus-
telee sitten enemmdn strategisista kysymyksista.

IThmisten merkitys korostuu organisaation kautta johtamisessa. Otikeiden thmisten
miettiminen tehtdviin on toimitusjohtajan tdrkein vaikuttamiskeino. Ihmisten valin-
nassa on otettava huomioon myés se tiimi, johon rekrytoitava tulee. Ei saa kdydd
niin, ettd saadaan tdhti, joka tuhoaa koko tiimin, on ajateltava kokonaisuuden toi-
mintaa. On valitettavaa, ettd Suomeen ei saada palkattua huipputason kansainvdli-
sid johtajia. Esteend on verotus, marraskuun sdd, eksoottinen kieli ja puolisoiden
vatkeus loytdad tadltd paikkaansa.

Johtamiskirjallisuus ja ns. ismit eivdt tunnut hyédyllisiltd johtamisen kehittdmises-
sd. Ratkaisujen tulee olla kdytdnnonldheisid ja tilanteeseen soveltuvia. Johtaminen on
sovitettava johtajan persoonallisuuteen: tdmdn on oltava rehellinen ja aito. Jonkin
ismin tai kirjan kapeaa soveltamista ymparisto pitdd helposti epdaitona. Kokemuk-
sen merkitys johtamistyossd on suuri. Se nikyy esimerkiksi nykyisessd lamassa, joka
on 1990-luvun laman kokeneelle helpompi. On olennaista, ettd johto ei joudu paniik-
kiin, jolloin organisaatiokin panikoti, vaan etsii rauhallisesti ratkaisua.

Suomalaisittain sovelletussa hallintotavassa on paljon hyvdd, kunhan sitd jakse-
taan noudattaa, myos kaikissa poliittisissa kddnteissd. Jos sen toteutuksessa men-
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nddn ddrimmdisyyksiin, aletaan viedd aikaa ja energiaa yhtion oikealta tekemiseltd.
Porssiyhtiot ovat lihelld tdtd rajaa. Tarvitaan omat asiantuntijat hoitamaan vain
nditd asioita. Sopiva tasapaino ja kdytdnnollisyys hallituksen ja toimitusjohtajan
vdlilld on tarpeen, kun hallitukset eiviit kuitenkaan voi yhtioitd johtaa. Toimitusjohta-
jan kautta se on tehtdva.

Toimitusjohtajan rooli yhtiéssd on merkittdvd erityisesti, jos hdn ottaa tehtdvdik-
seen suurien ja aikaa vievien muutosten toteuttamisen. Hdan tietdd itse onnistuuko
tybssadn, mutta tavanomaiset yhtion suorituksia mittaavat lyhyen aikavdlin mittarit
efvdt sitd usein mittaa eivdtkd analyytikot aina ymmdrrd. Toimitusjohtaja itse sen
tietdd ja arvioi oman suorituksensa. Hdnen on tunnettava yhtionsd ja sen toimin-
taympdristo niin hyvin, ettd hdn pystyy sanomaan ja perustelemaan, mitd yhtié voi
saavuttaa ja mitd ei. Omistaja tai hallitus ei tahdn pysty.

Kansainvdlistymisen on mielenkiintoinen vathe johtamisen kannalta: johtamisen,
pddtésten ja kommunikoinnin on oltava tdsmdllisempdd ja eri kulttuureja huomioon
ottavaa. Pelkdstddn suomalaisista koostuva johto voi keskustella jostakin asiasta, ja
vaikka kertaakaan ei puhuttaisi pddtoksestd, se syntyy ja kaikki ymmdrtdvdt sen ja
lahtevdt sitd toteuttamaan. Kansainvdlisessd joukossa pddtos on erikseen tehtdvd,
perusteltava ja kommunikoitava pddtoksend. Muuten syntyy vdadrinkdsityksia. Td-
mdn vuoksi sisdinen viestintd on vaikea ja hyvin tdrked tehtdvd toimitusjohtajan
tyossd. Myos yhteiset ja kestdvdt (eettiset) arvot ovat tarkedt.

Se, kuinka paljon toimitusjohtajan tyéssd tarvitaan toimialatuntemusta, riippuu
yhtiostd ja sen tilanteesta. Jos haetaan muutosta, voi olla hyvd, ettei toimitusjohtaja
tunne toimialaa ja sen perinteitd. Toimitusjohtajalla ei suurta konsernia johtaessaan
usein ole omakohtaista kokemusta kaikilta toimialoilta. Kun ldhes kaikki organisaati-
ot ovat asiantuntijaluonteisia, et niitd voida johtaa kdskemdlld. On saatava aikaan
thmisten sitoutuminen, mikd tapahtuu osallistuttamalla: keskustelemalla ja peruste-
lemalla riittdvdn kauan. Tamd tie tuo parempia ja pysyvampid tuloksia, vaikka se voi
aluksi viedd vdhdn enemmdn aikaa. Jos taas sattuu tulemaan kriisi, niin silloin ei
neuvotella, silloin toimitaan nopeasti. Ammattijohtajalla on oltava tydkalupakki,
jossa on vdlineet ert tilanteisiin, ja niitd on myods kdaytettdvd.

Toimitusjohtaja kokee oman tehtdvinsd organisaation kdytettdvissd olevana re-
surssina, jonka kokemusta voi kdyttdd vaikeiden asioiden tai pddtésten valmisteluun.
Alaiset saavat tapaamisen hyvinkin lyhyelld varoitusajalla, tavallisesti joko samana
tai seuraavana pdivdnd. Tdatd mahdollisuutta toiset kdyttdvdt enemmdn, toiset va-
hemmdn, koska johtajat ovat hyvin erilaisia.

Toimitusjohtajalla on oltava tahto johtaa, palava halu tehdd tdtda tyotd, koska se on
niin sitova ja kova ammatti. Muuten siind ei onnistu. Johtajan ammatissa, niin kuin
muissakin ammateissa, tekijd kokee voimakasta ammattiylpeyttd siitd, mitd saa
aikaan. Jos kohdalle sattuu suuri tehtdvd, haaste, mittaa johtaja siind onnistumisella
itseddn. Siind on toimitusjohtajan suurin motiivi. Johtajat ovat kilpailuhenkisida ja
suoritussuuntautuneita. Viime kddessa he kilpailevat itseddn vastaan ja vertaavat
suorituksiaan itselleen asettamiinsa tavoitteisiin. Tavoitteisuus ja voitontahto ndky-
vdt erilaisissa tilaisuuksissa, joissa johtajat on helppo saada kilpailemaan keskenddn,
olkoonpa kyseessd sitten golf, hithto tai soutu. Rahan motivoivasta voimasta puhu-
taan ehka litkaakin johtajien kohdalla. Se on enemmdnkin sosiaalinen tason mittari.
Kun palkkataso on suunnilleen oikea vertailuryhmddn ndhden, ei silld ole suurta
merkitystd.

Toimitusjohtajan tehtdvd on kokonaisvaltainen. Siind ei pddse kotiin kello neljdlta.
Siihen kuluu noin 60 tuntia viikossa, ja tyéviikko alkaa usein sunnuntaina iltapdival-
ld. Tamdn lisdkst aikaa jad kylld lomiin, jotka pidetddn aina normaaliin tapaan, sekd
golfiin ja lukemiseen. Toimitusjohtajan vaimokin oli pitkddn kiireinen litkenainen,
joka oli vastuullisessa asemassa. He eivdt juuri tavanneet etvdtkd pddsseet yhteisiin
tilaisuuksiin tai minnekddn. Vaimo jdi sitten pois tydeldmdstd, opiskeli lisad, tekee
osa-atkaisesti vaativia asiantuntijaprojekteja sekd osallistuu yhteisiin tilaisuuksiin
tarpeen mukaan. Ndin perhe ja tyé saatiin tasapainoon kaikkia tyydyttavalld tavalla.
Toimitusjohtaja lukee paljon kaunokirjallisuutta, mitd hdn pitdd hyodyllisend myos
tyon kannalta, koska se auttaa ymmdrtamdadn ihmisten kayttdytymistd.

Toimitusjohtajan tyossd vaikea asia on ristipaine eri sidosryhmien taholta: siind
ovat omistajien ja hallituksen lisiksi omat suorat alaiset, organisaatio, analyytikot ja
media. Kuinka tdssd paineessa voi uskoa omaan tekemiseensd ja valittuun suuntaan?
Siind on toimitusjohtajalla aika yksindistd, kun on uskottava omaan suuntaan ja
saatava muutkin siitd vakuuttuneiksi. Ja jos jotain muutetaan, kuinka sdilytetddn
Jjohdonmukaisuus? Silloin on a) uskottava omaan ndkemykseen ja b) uskallettava
tunnustaa virheensd, niitd tulee pakosta. Suhde hallituksen puheenjohtajaan on ndis-
sd ristipaineissa tdrked: jos se ei toimi, ei asioista tule mitddn. Sama pdtee tdrkeim-
ptin alaisiin, mutta silti on asioita, joiden kanssa olet yksin. Parasta taas on niin kuin
missd tahansa ammatissa: nayttdd hyvid tuloksia ja ammattiosaamista.
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Johtaminen on Suomessa muuttunut ammattimaisemmaksi. Persoonalliset patruu-
nat ovat kadonneet, ja sitd kehitysta ruokkivat myés tiukat porssisaddokset, jotka
rajoittavat, mitda toimitusjohtaja voi sanoa. Analyytikot kertovat sen johdon sijasta
nykyisin. Suomalaisten yritysten ylin johto on hyvin ammattitaitoista, eikd suomalai-
sessa johtamisessa ole mitddn hdvettdvdad edes kansainvdlisessd ympdaristossd. Esi-
merkkejd hyvin menestyneistd yhtioistd on monia.

Perusjohtaminen pysyy ennallaan: kysymys on tulosten saamisesta organisaation
avulla. Ajatteleminen ja puhuminen on helppoa, mutta toiminta ratkaisee. Strategian
tekeminen on vield helppoa, mutta sen toteutus on se kova juttu. Painotukset vaihtele-
vat: jokin aika sitten toimitusjohtajat olivat temppelinharjalla, nyt hallitusten ase-
maa on vahvistettu. Uusi osakeyhtiélakikin korostaa hallituksen roolia, ei toimitus-
johtajan. Ja sitten se voi taas mennd aikanaan toiseen suuntaan. Tasapainoa hae-
taan.

10. Urho

"Palkkaa itsedsi parempia alaisia ja anna heidin tehda virheita."

Johtajuus ei korostunut koulu- tai opiskeluaikoina eikd se tullut opiskeluaikana
estin jdrjestotoimintana. Kesdt kuluivat kesdtéissd ulkomailla. Tdssd vatheessa johta-
Jatehtdvadt eivdt olleet mitenkddn esilld uravaihtoehtona. Myohemmin Urho on tietoi-
sesti etsinyt ty6tehtdvid, joissa vot ndhdd ja kokea paljon. Ura onkin ollut menestyk-
sekds ja koostuu hyvin vaativista linjatehtdavistd useassa kansainvdlisessd yrityksessa
sekd Suomessa ettd ulkomailla. Uransa alkuvaiheissa Urho sai jo nuorena useita
vastuullisia ja haastavia tehtdvid, mikd johti nopeaan ylenemiseen yhtiéssd. Tamd
vathe opetti johtamisesta hyvin paljon ja antoi itseluottamusta. Nousujohteinen ura
vel kansainvdlisen yrityksen ylimpiin johtotehtdviin, mutta yrityksen johtamisen
suunnasta syntynyt ndkemysero johti ulkopuolisen tyotarjouksen hyviksymiseen ja
yhtion jattamiseen. Uudessa yrityksessd tehtdvdnd oli integroida yrityskaupoilla
luotu kansainvdlinen litketoiminta yhdekst yhtiksi ja saada toiminta kannattavaksi.
Valtuudet olivat laajat. Tehtdvd onnistui ja yhtio padsi kannattavalle kasvu-uralle.
Nykyisen tehtdvdnsd suuressa konsernissa toimitusjohtaja otti vastaan muutama
vuost sitten, kun sitd hdnelle tarjottiin. Vilittdjind toimivat edellisen tyénantajan
hallituksen jdsenet. Vaihdon syynd oli, ettd vaikka edellinen yhti6 menestyi hyvin,
silld oli edessddn uusia strategisia valintoja, joiden tekemiseen oma tausta ei ollut
toimitusjohtajan mielestd paras mahdollinen. Nykyisessd tehtdvdssadn toimitusjoh-
taja on sopeuttamassa johtamaansa suurta konsernia muuttuviin olosuhteisiin.

Toimitusjohtaja on omaksunut useimmat johtamisoppinsa ja -periaatteensa uransa
ensimmdisten kymmenen vuoden aikana kdytdnnon tydssd hyvin vaativien esimies-
ten alaisena. Olennaista siind on ollut suorituksen jatkuva parantaminen mitattavas-
ti. Yhtiossd annettiin mahdollisuuksia, vaikeita tehtdvid ja tekemisen vapautta, mutta
myos ankara ja yksiselitteinen vastuu. Toimitusjohtajan “keksi” johtamistehtdviin
atkanaan hdnen esimiehensd esimies. Ilman tdtd johtajan ura ei olisi todenndkéisesti
toteutunut. Sama johtaja ohjasi muitakin uralla eteenpdin. Myds kyseisen yhtion
pddjohtajan tapa keskustella ja rohkaista nuoria johtajia on jadnyt mieleen pysyvdksi
roolimalliksi. Sitd sovelletaan edelleen. Uran aikana on voinut huomata monta ker-
taa, kuinka aiemmat ylemmdt esimiehet ovat vaikuttaneet urakehitykseen. Ndiden
aloitteesta tarjottiin nykyistd tehtdvddkin.

Johtaminen on oikean joukkueen - siis itseddn parempien alaisten — valitsemista,
sen motivointia ja osallistuttamista lyhyelld ja pitkdlld aikavdalilli yhteisten tavoittei-
den saavuttamiseksi. Thmiset tekevdt tulokset. Roolien, tavoitteiden ja vastuiden on
oltava selvit, mikd vaatii kommunikointia: "Ihmiset tekevdt toitd thmisille, ei yhtiél-
le.” Toimitusjohtaja korostaa johtamista joukkueurheiluna. Sen pohjalla ovat arvot,
Jotka ovat hyvin henkilokohtainen sitoumus johdolta: ne on kirjattava, julkistettava ja
niiden on oltava samat kaikkialla maailmassa. Vaikka kyseessd on joukkuelaji, pitdd
toimitusjohtajan pysyd valmentajana poissa kentdltd ja antaa muiden pelata. Vai-
keimpiin tilanteisiin ja konflikteihin toimitusjohtajan pitdd kuitenkin mennd, ottaa
vastuu vaikeista pdadtoksistd ja ratkaista ne mahdollisimman nopeasti. Koko ajan on
mietittdvd, kuinka toimintaa voidaan parantaa ja nopeuttaa, rytmin on oltava rei-
pas. Uudistumisen ja dynaamisuuden varmistamiseksi johtajien ei tulisi olla samassa
tehtdvdssd (paljon) yli viittd vuotta ja parhaat pitdisi saada kehittymdadn jo hyvin
nuorina, mieluiten jo alle kolmekymppisind. Silloin tehtdvid pitdd vaihtaa usein,
koska nuoret eivdt vield ole tietoisia omasta potentiaalistaan, mutta esimiehen pitdd
se ndhdd. Toimitusjohtaja sanoo, ettei hdnkddn kaikkein opettavaisimpina vuosi-
naan, noin 10 ensimmdistd vuotta uran alussa, tiennyt, mitd oppi johtamisesta, tie-
toisuus tuli vasta myéhemmin.

Toimitusjohtaja korostaa, ettd ei ole olennaista, kuinka hyvd johtaja on itse. Olen-
naista on se, kuinka hyvd on hénen joukkonsa. Toiminnan parantaminen edellyttad,
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ettd johtaja tietoisesti palkkaa ja kehittdd itseddn parempia alaisia. Potentiaaliset on
tunnistettava mahdollisimman nuorena (mieluiten < 30 v) ja heitd varten pitdda tehdd
koulutus-, kehittdmis- ja urasuunnitelmat. Tehtdvdkiertoa on oltav, ja kukaan ei saa
jaddd paikalleen liian pitkdksi aikaa. Esimiesten bonukset riippuvat ndistd. Tarvitta-
essa vddrdssa tehtdvdssd oleva vathdetaan. Jos hdnet jdtetddn alisuoriutumaan, hdn
menee pilalle, kun itsetunto ja motivaatio laskevat ja ympdristé alkaa hylkid. Hyvdt
alaisetkin siind lahtevdt. Tdllaiset tilanteet pitdd ratkaista nopeasti. Silti thmisid
koskevat padtokset tehdddn yleensd aina lilan myohddn. Toimitusjohtaja odottaa
tuloksia. Mikdli niitd ei tule, pitdd thmisid tarvittaessa vaihtaa. Seuraajaehdokkaita
on kehitettdvd aktiivisesti myos organisaation sisdlld. Toimitusjohtaja ja hallitus
tapaavat kokoustensa yhteydessd nuorta johtajapotentiaalia, mikd koetaan molempi-
en osapuolien taholta innostavaksi. Yrityksen johtoryhma kdyttda kerran vuodessa
kakst paivaa ja kay lapi kaikki johdon seuraajaehdokkaat ja heiddn kehitysohjelman-
sa.

Koko uransa linjatehtdvissd olleena ja niissd tehtdvissd johtamisensa oppineena
toimitusjohtaja ei usko monimutkaisiin matriiseihin eikd skaalaetuthin. Hajautettu
rakenne on mieluisampi. Syynd on halu rohkaista ihmisten luovuutta ja motivaatiota
selkedssd rakenteessa. Organisaatiossa tulee olla selvdt roolit ja vastuut ja sille pitad
antaa tdsmdllinen tehtdvd ja toimintavapaus. On valittava ne litketoiminnat, jotka
votvat voittaa ja luovuttava muusta (strategia). Ja rytmi on tdrked, asioiden pitdd
tapahtua (operatiivinen toiminta). Toimitusjohtaja pitdd selvid tulosvastuita organi-
saatiossa, erityisesti sen yldosissa, vdlttdmdattomind ja suosii hajautettua linjaorgani-
saatiorakennetta. Hdn kdy tavoiteasetanta- ja kehityskeskustelut alaistensa kanssa
vuosittain. Keskustelut ulottuvat organisaatiossa varsin alas, vaikka jonkin verran
kevyempdna. Keskusteluihin sisdltyy perinteinen kehityskeskustelu, seuraajasuunnit-
telu ja palkitseminen. Heikkoihin suorituksiin puututaan, jotta kukaan ei jdd
alisuoriutumaan. Tavoite- ja kehityskeskustelujen kdymdttomyydelle on kolme mah-
dollista syytd. Niitd on vaikea kdydd, koska olemme thmisid ja kielteisen palautteen
anto et ole helppoa. Toinen syy on henkilostohallinnon litan raskaaksi rakentamat
keskustelumallit: arviolta 90 % keskustelun arvosta ei ole kiinni lomakkeista. Esi-
merkkind litan raskaasta ldhestymistavasta on aiempi tyénantaja, jonka kdyttdmds-
sd lomakkeessa oli 27 sivua. Kolmantena syynd voi olla liian vakaa litketoiminta,
Jjolloin tavoitteellisen johtamisen vdlttamdttomyyttd ymmdrretd.

Toimitusjohtaja rohkaisee tekemddn virheitd, erityisesti nuorina, jolloin ne maksa-
vat vahdn. Niistd oppii, mutta suotavaa on, ettei tee samaa virhettd moneen kertaan.
Alaisia tulee rohkaista itsendiseen toimintaan ja varoa, ettei esimies ala tehdd heiddn
toitddn. Tdrked oppi on myos se, ettei yrityksen ongelmatilanteesta pidd pyrkid pois
kasvamalla. Ongelma on ratkaistava muulla tavalla. Tulosvastuu on sitd, ettd asialle
tehdddn jotakin. Joskus se vot olla armotonta, kun kaikkea toimintaa et ole varaa
pitad ja korjata.

Toimitusjohtaja vaatii alaisiltaan tyéssa paljon, mutta panostaa siithen paljon itse-
kin. Tahti on kiivas ja sdhkopostethin yms. vastataan nopeasti, usein vdlittomdsti.
Tyo sitoo henkisesti koko ajan. Tyohon kuluu noin 50-60 tuntia viikossa, mutta vii-
konloput pyhitetddn muille asioille, kuten useille harrastuksille, joista monet ovat
kuitenkin juuri talld hetkelld lepovaiheessa.

Toimitusjohtaja korostaa perheen merkitystd. Se on tdrked. Kansainvdlinen ura
maiden vathtoineen on ollut ajoittain lapsille raskasta. Joitakin siirtoja toimitusjohta-
Jja katuu, koska ne olivat lapsille niin vaikeita. Mutta niistikin on selvitty ja lapset
ovat menestyneet hyvin, ja vdlit ovat hyvdt. Toimitusjohtaja toteaa, ettei ole koskaan
suostunut asumaan eri patkassa kuin vaimonsa, joka on hoitanut kotia ja lapsia.

Liiketoimintaan littyvistd sidosryhmistd korostuvat oma henkilosto ja asiakkaat.
Myos omistajiin pdin hdn hoidetaan suhteita, tasapuolisesti. Tamdn lisdksi, tarvitta-
essa, tavataan yhteistyékumppaneita ja pddttdjia yhteiskunnan eri aloilta.

Kilpailu ja se, ettd saa nihdd ja kokea tydssddn paljon, motivoi. Nykyisessd tehtd-
vdssadn toimitusjohtaja haluaa muuttaa yhtion ympdristéssdadn paremmin menesty-
vdksi. Se tapahtui edellisessd tyopaikassakin. Tyéssd ei ole tdrkedd olla suosittu,
osallistua jdrjestojen toimintaan taikka olla yhteiskunnallisesti hyvdksytty tai palkit-
tu. Tdarkedmpdd on saada aikaan yhtion tarvitsema muutos, sithen keskitytddn.
Onnistuminen on sitten palkitsevaa. Rahallakin on merkityksensd, mutta se et ole
tarkein kannustin. Nykytyossd ansiot ovat pienemmdt kuin edellisessd tehtdvdssa.
Lisdksi palkitsemista yhtiossd on toimitusjohtajan aloitteesta kiristetty niin, ettd se
tapahtuu vain todellisista suorituksista.

Parhaina saavutuksinaan toimitusjohtaja pitda alaistensa menestymistd yleensd ja
erityisesti aiemmissa yhtioissd. Heitd on nyt useiden suurten kansainvdlisten organi-
saatioiden ylimmadssd johdossa.
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11. Tapio

"Asema ei pitkélle riita"

Tapio oli kouluaikana teinikunnan puheenjohtajana ja aktiivisesti mukana nuori-
sopolititkassa. Vaihto-oppilasvuosi muokkasi voimakkaasti ajattelua ja maailmanku-
vaa sekd lisdsi kypsyyttd omaan ikdluokkaan verrattuna. Uravalinta ei ollut selvd,
useita vathtoehtoja oli harkinnassa ja lopullinen opiskelupaikka oli sattumasta kiinni.
Asepalvelus tapahtui ruotsinkielisessd varuskunnassa kielen oppimiseksi. Haastateltu
suoritti asiallisena pitdmdnsd RUK:n ndhddkseen, mitd sielli voi oppia. Reser-
vialiupseerikoulua hén sen sijaan piti thmisten aliarviointina.

Toimitusjohtajan piti aloittaa pankin esimieskoulutuksessa, mutta pankki kuitenkin
peruutti suunnitellun kurssin. Opintojen erikoisalaltakaan ei loytynyt toitd. Hdnet
palkattiin suureen yritykseen asiantuntijatehtdviini. Parin vuoden kuluttua hdnet
ylennettiin toiminnon pddllikéksi. Hin uudisti funktionsa toiminnan ryhmdnsd kans-
sa hyvddn kuntoon. Hdn vithtyi tyossddn. Konsernin toimialajohtaja tarjosi ylldttden
myyntijohtajan tehtdvdd kansainvdlisesti toimivassa yhtiossd. Haastateltu otti tehtd-
vdn vastahakoisesti vastaan, koska ei pitdnyt sitd mielenkiintoisena dlyllisend haas-
teena. Pian hdn huomasi, ettd tdmd johtaminen on toisenlaista kuin asiantuntijaryh-
mdssd. Haasteet olivat erilaisia ja myyntitoimistot olivat kolmella mantereella. Kol-
men, hyvin opettavaisen vuoden kuluttua, noin 30-vuotiaana, toimitusjohtaja lidhetet-
tiin johtamaan yrityskaupalla hankittua yhtiéta toiselle mantereelle. Yhtio oli pieni ja
vastuu selvd. Tama tehtdvd opetti, kuinka yritys kokonaisuudessaan toimii sekd syy-
Jja seuraussuhteet, joiden ymmdrtdmisestd hdnelle on edelleen hyotyd. Lisdksi se
opetti vaikeiden henkilostokysymysten hoidon, eri toimintojen sisdllon ja asiakkaiden
merkityksen. Toimitusjohtaja onnistui tehtdvdssd hyvin, vaikka se olikin vaikea ja
suurempi kuin hdnen osaamisensa tehtdvdn alussa. Menestyksen syynd oli ehkd
nuoruuden innostus, avoimuus ja vilpittomyys.

Myo6hemmin kansainvdlinen suuryritys osti suomalaisen yhtion ja toimitusjohtaja
nimitettiin integraatioryhmddn monipuolisen kokemuksensa ja yhtion hyvdn tunte-
muksen ansiosta. Johtamiskulttuurin muutos oli erittdin suuri, uutta johtamistapaa
monet eivdt kestdneet. Haastateltukin oireili aluksi. Henkiloston vaihtuessa hin nousi
merkittdviin tehtdviin ostaneessa yhtiossd ja toimi globaalissa litketoimintavastuussa
useita vuosia ennen nimitystadn nykyiseen tehtdvddnsd. Siind hdn oppi lisdda johta-
misesta. Urakehitystddn hdn pitdd osin esimiesten aikaansaamana, osin sattumina,
jothin hdn on tarttunut. Hankitut kokemukset johtamisesta ovat muokanneet hdnen
nykyisen nidkemyksensd johtamisesta.

Astantuntijaorganisaatiossa on tulosten saamiseksi johdettava yhtd aikaa ihmisid,
heiddn erialaisuuttaan, osallistumistaan, yhteistd arvopohjaa, tehokasta toimintaa
sekd tarvittavia muutoksia. Oma esimerkki on tdrked. Kahden aiemman yrityksen
toimitusjohtajalla on ollut suuri vaikutus haastatellun omaan johtamiseen. Edellinen
stirsi hdnet pois asiantuntijauralta ja laajensi kokemuspohjaa ja ymmdrtamystd.
Jalkimmadinen oli erityisen vaikuttava aktiivisen, sddnnollisen ja mieleenpainuvan
kommunikointitapansa vuoksi. Erityisen puhutteleva oli hdnen tapansa kutsua ylim-
pld johtajia kahdenkeskisiin tapaamisiin, jossa antoi ndille henkil6kohtaisen haasteen
litketoiminnassa. Haastateltu koki tamdn karismaattisena ja on pyrkinyt ottamaan
siitd oppia.

Nykytyossa sovelletussa johtamismallissa ei ole mitddn erikoista: se on haastatel-
tavan kokemuksien perusteella laadittu. Visiointi ja strateginen suunnittelu toteute-
taan normaaliin tapaan, samoin sitd seuraava toiminnan suunnittelu ja raportointi.
Tdrkedd on yhdistdd operatiivinen ja arvojohtaminen toimintaan. Sitd tuetaan keski-
johdon koulutuksella. Tehokas toiminta vaatii hyvdn johtamisjdarjestelmdn, jolla
ohjataan organisaatio haluttuihin operatiivisiin tuloksiin. Arvopohja tarvitaan asian-
tuntijaorganisaatiossa thmisten sitoutumiseen omiin tehtdviinsd operatiivisia tulok-
sia tehtdessd.

Johtamisperiaatteiden toteuttamisessa ensimmdinen tehtdvd oli lisdta diversiteet-
tid, silld yhtiotd johtivat 55-vuotiaat suomalaiset miehet siitd huolimatta, ettd yhtio
on kansainvdlinen. Toinen asia oli voimistaa osallistuvaa ja osallistavaa johtamista,
mitd ilman asiantuntijaorganisaatioita on vaikea johtaa. Koska muutokset ovat
vdlttdmdttomid toimintaympdriston muuttuessa, niitd on johdettava jdrjestelmdalli-
sesti muutosaloitteiden avulla. Ne ovat projektityyppisid, niilld on oma rahoituksensa
Jja ne raportoivat suoraan toimitusjohtajalle. Uudistuminen on haaste: kuinka johta-
misessa tulisi ottaa nuorten 25-30-vuotiaiden ajattelu ja arvomaailma huomioon
niin, ettd yhtié voisi olla heille hyvd tyonantaja jatkossa ja menestyd osaamistaan
uudistamalla. Omaa osaamistaan toimitusjohtaja uudistaa ottamalla vastaan haas-
teellisia luennointitehtdvid vierailta aihealueilta.

Toimitusjohtaja on viestinyt henkilokunnalle, ettd jos omat arvot ovat ristiriidassa
yhtion arvojen kanssa, niin silloin on parempi ldhted muualle. Kaksi pdivdd tulonsa
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Jjélkeen hdn oli irtisanonut kaksi suoraa alaistaan ndiden arvojen ja johtamistavan
vuoksi. On parempi tehdd nopeat ratkaisut kuin jaddd kdrsimddn. Hdan halusi viestid,
ettd todella vaatii, ettd yhteistd arvopohjaa pitdd katkkien noudattaa ja ettd suorituk-
sia seurataan koko ajan.

Asiat kannattaa kohdata rehellisesti ja avoimesti ja niistd on viestittdvd. Niita et
pida peitelld ja odottaa, ettd aika hoitaa ne. Ei se hoida. Tdmd on ldpindkyvad joh-
tamista. Apuna kdytetddn mm. 360-palautetta, jolloin ongelmia ei voi piilotella. Ndin
esimiehet tulevat tietoisiksi kehittymistarpeistaan ajoissa ja tarvittaessa heille voi-
daan tarjota vathtoehtoja.

Kehityskeskustelut toimitusjohtaja kdy alaistensa kanssa kerran vuodessa. Johto-
ryhmdn suoritusarvioinnissa kdytetddn nelikenttdd, jossa kaikki arvioidaan sekd
suorituksen ettd potentiaalin perusteella. Toimitusjohtaja uskoo HR-menettelyihin ja
voisi yhtend uravaihtoehtonaan olla kehittdmdssd niitd. Suorituksen johtamista ei
usein toteuteta oikealla tavalla sen takia, ettd yrityksen kulttuuri ei ole sellainen, ettd
esimerkiksi huonothin suorituksiin puututtaisiin. Kulttuuri voi lisdksi olla litkaa vain
rahallisia lyhyen aikavdlin tuloksia painottava ja niiden varjolla minkd tahansa
kayttdaytymisen salliva. Toisin sanoen arvopohja ei ole tasapainossa ja kunnossa.
Lisdkst ihmisten tapa kommunikoida hankalia asioita ei ole vdlttamadttd tdalld kaik-
kein paras, mikd on kulttuurisidonnaista. “We love the people who perform and
share our values, we always give a second chance to those who do not perform but
share our values. We struggle with those people who perform but do not share our
values.” (Jack Welsh)

Suomessa yritysjohtaja voi pitdd vitkonloput pddosin vapaana tyénteosta, jos hdn
tekee viikolla noin 60 tuntia tyotd, mikd edellyttdd pitkid pdivid. Henkisen vireyden ja
ajattelun luovuuden sdilyttddkseen ithmiselld on oltava muutakin ajateltavaa kuin
tyo6. Edellisessd tehtdvdssd, kun kaikki atka meni tyéhon, kyky ajatella kaventui, mikd
et voi olla kenellekddn hyodyllistd. Perhe saa suuren arvon. Yhtddn urapddtostd et ole
tehty vaimolta kysymadttd, tdmdn hyvdksymdttd. Maiden vathtotilanteissa talld on
ollut pddtésvalta asiassa. Syynd on se, ettd tyossd olevalle ei ollut kovinkaan suuri
asia vaithtaa maata, mutta vaimolla siind muuttuu kaikki. Paddtés palata Suomeen
useiden ulkomaavuosien jilkeen perustui osin sille, missd haluttiin kouluttaa ja kas-
vattaa lapset. Lapsille paluu et ollut than helppo.

Toimitusjohtaja kokee kdyttdvdinsd paljon aikaa asiakkaiden kanssa. Hdn et esiinny
Julkisuudessa sen takia, ettd ei usko stitd olevan yritykselleen hyotyd. Joitakin haas-
tatteluja kuitenkin annetaan. Samoin henkil6sté on tdrked ajankdyton kohde: sille on
viestittdvd visio, ja se on valtuutettava itsendiseen toimintaan. Omistajiin ja sijoitta-
Jiin pidetddn yhteyttd, mutta sithen kdytettdvd aitka on rajattu kolmeen pdivddn
kvartaalissa tulosten julkistamisen lisiksi. Syynd on nidkemys, ettd jos el pysty pitd-
madn hyvdd huolta omasta kalenteristaan, ei pysty pitimddn huolta mistddn. Sa-
moin haastateltu on sita mieltd, ettei osakemarkkinoita voi johtaa, se on seurausta
tuloksista, ja hén keskittyy nithin.

Mielenkiintoiset tyot, joita tehdddn fiksujen thmisten kanssa, motivoivat varsinkin
silloin, kun saadaan tuloksia aikaan. Siitd saa hyvdn mielen, energiaa ja itseluotta-
musta. Ottaessaan nykytyon vastaan toimitusjohtaja ei tiennyt tarkalleen, mitd se
sisdltad: stind tilanteessa on vaan hypdttdvd tuntemattomaan. Raha ei ole tdrkein
kannustin tyéhoén. On tietysti hyvd, ettd sitd on riittdvdsti, mutta toimitusjohtajan
tyotd et tehdd sen takia. Jos ndin olisi, olisi kannattanut pysyd kansainvdlisen yhtion
palveluksessa, jossa ansaitsi enemmdn. Nykyistikddn ansiota ei pysty mitenkddn
kdyttamddn jarkevdsti. Muutaman sadan tuhannen muutos siind suuntaan tai toi-
seen et vaikuttaisi mitddn.

Tyossd vaikein tehtdvd on tulevaisuuden arviointi ja oman yrityksen strategian
sovittamista sithen. On vaikea valita tarkeimmdt asiat, joita tulee johtaa. Vaikeuden
lisdkst asia on tdrked, koska virheet ndissd voivat olla yhtiélle kohtalokkaita.

Toimitusjohtaja on ylped tydssddn monesta asiasta, jotka ovat tuottaneet hyvdd
mieltd. Erityisesti tyoskentely fiksujen ithmisten kanssa on palkitsevaa. Myés hdnen
vetdmiensd tiimien aikaansaamat tulokset ovat eri vaiheissa olleet hyvid, ja hdn on
kokenut ne innostavina.

Johtaminen on nykyisin vaativa tehtdvd. Syynd ovat markkinoiden avautuminen ja
globalisoituminen. Kilpailu kohdistuu kaikkiin yrityksiin, eikd keskinkertaisella joh-
tamisella endd menesty. Tdssd suhteessa haastateltu arvioi kilpailun kuulemiensa
aikalaiskuvausten mukaan olleen aika tavalla helpompaa 1970-luvun Suomessa.

Johtaminen tulee muuttumaan aiempaa ldpinakyvammadksi. Sithen auttavat tyovd-
lineet ja thmisten osallistuminen. Johtamisen rajat murtuvat, jolloin johtaja ei johda
endd vain omaa yritystddn vaan vaikuttaa koko ekosysteemiin, jossa toimii. Hanen
on verkostoiduttava oman yrityksen rajojen yli ja luotava arvoa tdssd aiempaa mo-
nimutkaisemmassa tilanteessa. Osittain haaste tulee myos nuoremman sukupolven
ajattelun muutoksesta. Siind ei johtajan titteli pitkdlle riita.
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12. Paivio
"Tahéan elamantapaan on uhrattava aikaa"

Pdivio on harrastanut koripalloa pienestd pitden aina aikuiseksi saakka, jolloin hdn
pelast sitd maan ylimmdalld sarjatasolla. Héin kokee oppineensa koripallosta yhteis-
toiminnan ja johtamisen monet periaatteet sekd vuorovaikutustaidot jo varhain.
Hyuvad joukkue ei synny vain tahdistd, tarvitaan monenlaista osaamista ja yhteistyoéta.
Itsedidn haastateltu ei pidd lahjakkaana pelaajana, mutta hyvin kunnianhimoisena ja
ahkerana. Hén oppi koripalloilun parissa tekemddn tyotd ja luottamaan itseensd ja
muthin. Koripallo oli merkittdvd tekijd haastatellun kehityksessd ja hdn valitsi opiske-
lupaikankin seuran kotipaikan mukaan. Koulu- ja opiskeluaikanaan hdn teki moni-
puolisia kesdtoitd sekd Suomessa ettd ulkomailla

Urakehitys oli nopeaa. Pdivio aloitti hallintotehtdvissd suuren suomalaisen konser-
nin tytdaryhtiéssa ja tuli ylennetyksi pddllikkétehtavddn varsin pian. Parin- kolmen
vuoden jdlkeen hdn siirtyi suuren teollisuusyrityksen palvelukseen kahdeksitoista
vuodeksi. Sind aikana hdnella oli viisi eri tehtdvdd, jotka olivat eri toiminnoissa ja
osin ulkomailla.

Merkittdvin oli komennus ulkomaiseen tytdryhtiéon, jossa asiat olivat sekaisin.
Haastateltava joutui saneeraamaan yhtion, luomaan sinne toimivat jarjestelmadt ja
samalla johtamaan 25 hengen organisaatiota vieraassa kulttuurissa. Hin oli men-
nessddn 27-vuotias. Komennuksen taustalla oli kyseisen divisioonan johtaja, joka oli
huomannut haastateltavan potentiaalin, mutta otti timdn mukaan nimityksessd ison
riskin. Kokemus oli vaikea ja raskas, mutta opettavainen: toimitusjohtaja arvelee
oppineensa kolmessa vuodessa sen, mikd muualla olisi vienyt viisitoista vuotta. Myo6-
hemmin ulkomainen yritys osti sen divisioonan, jonka palveluksessa haastateltava
oli. Han stirtyi talousjohtajan tehtdvdn kautta kansainvdliseksi myyntijohtajaksi
varsin miehiselld alalla. Han koki tyytyvdisyyttd saadessaan arvostetun aseman
huomattavasti itseddn vanhempien alaisten keskuudessa. Nykyiseen tehtdvddnsd,
kansainvdlisen yrityksen suomalaisen tytdaryhtion toimitusjohtajaksi, haastateltava
vathtot sen vuoksi, ettd kansainvdlisessa yhtiéssd seuraava uravaihe olisi ollut ulko-
mailla, mikd ei sopinut perhetilanteeseen. Oman urakehityksensd syynd haastatelta-
va pitdd sitd, ettd on halunnut edetd, tehnyt erittdin paljon téitd ja oppinut kokemuk-
sistaan.

Kansainvdliset yritykset ovat hyvid johtamisen oppimispaikkoja: Esimiehet eivdt
olleet, pdinvastoin kuin suomalaiset, kiinnostuneita siitd, miksi jokin asia meni pie-
leen, vaan mitd tehdddn asian korjaamiseksi. Suorituksia arvioitiin koko ajan. Esiin-
tymistaidot olivat tdrkedt, jotta viestinsd sai perille. Johtamisprosessien toimivuuden
merkitys kdvi myds selviksi. Yleensdkin johtamisopit on opittu kdytinnossd, jossa
esimiehilld on ollut merkittdvd vaikutus hyvdssd ja pahassa.

Toimitusjohtaja on ylped siitd, ettd nykyisen yrityksen johtamisjdrjestelmd on saa-
tu kuntoon ja yritys on ohjattavissa. Sithen tarvitaan toimivat prosessit, joilla madri-
tellddn toiminnan suunta, suunnitelmat, toteutus ja seuranta. Niissd korostuu liike-
toiminnan hektisyys, jolloin seurannan ja reaktioiden on oltava nopeaa, mutta har-
kittua valittujen kilpailuetujen saavuttamiseksi arvoketjussa.

Haastateltava ymmdrsi tytdryhtiotd saneeratessaan nopeasti, ettei selvid tehtdvds-
taan yksin: muutkin oli saatava mukaan tyéhén. Onnistuminen tdssd “johtamisen
korkeakoulussa” antoi hénelle ennen muuta itseluottamusta. Han koki komennuksen
Jjdlkeen, ettei niin vaikeaa patikkaa tule, ettei hin siitd selvid. Toimitusjohtaja mddrit-
telee johtamisen joukkueen johtamiseksi edestdpdin yhteiseen tavoitteeseen. Hyvd
Jjohtaja kokoaa ympdrilleen tiimin, joukkueen, joka on asioissa parempi kuin tdmd
itse on. Toimitusjohtaja luottaa johtoryhmddnsa ja ajattelee sitd joukkueenaan ja
Johtaa sen kautta. Johtajalla pitda olla niin paljon itseluottamusta, ettd ei koe itseddn
parempia alaisia uhkaksi. Toinen periaate on tulevien esimiesten ja johtajien kasvat-
taminen ja oman roolin pienentdminen. Hdn sanoo tietoisesti pyrkivdnsd siithen, ettei
tekisi alaistensa toitd. Tdmdn toimitusjohtaja kokee haasteelliseksi, koska on luon-
teeltaan “nyrkit savessa”-johtaja, joka joutuu hillitsemddn itseddn antaakseen orga-
nisaatiolle tyérauhan. Kolmas johtamisperiaate on vallan ja vastuun tasapaino:
tavoitteita on, ja nithin on pddstdvd, mutta on oltava riittdvdt valtuudet toimia, ja
tarvittaessa myos esimiehen tukea.

Itseluottamusta johtajalla pitdd kuitenkin olla sitd varten, ettd suomalaisessa kult-
tuurissa voi joskus joutua ndyttimadn, kuka viime kddessd on johtaja.

Yhtiéssd on tyonteon kulttuuri ja arvot. Ne ja yrityksen toimiala houkuttelevat lah-
Jakkaita nuoria. Palkitseminen on kytketty tuloksiin. Haasteena on kuitenkin moti-
voinnin ja kontrollin yhdistdminen niin, ettd stitd muodostuu johtamista: yhtion on
kuitenkin pysyttdva tyopaikkana eikd lastentarhana. Toimitusjohtaja saa thmiset
seuraamaan itseddn, mutta et ole than varma siitd, kuinka se tapahtuu. Han uskoo
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oman esimerkin, sitoutumisen ja luottamuksen osoittamisen saavan alaisetkin innos-
tumaan.

Kaytéssa on tavoiteasetanta- ja kehityskeskustelumenettely. Keskustelut kdydddn
koko henkiloston kanssa. Toimitusjohtaja kdy ne itse ja edellyttdd, ettd muutkin kdy-
vdt ja ettd kdaydyt keskustelut dokumentoidaan ja toimitetaan henkilostoosastolle.
Keski-idltadn nuori henkilosté pitiad keskusteluja hyvind, mikd ei ole thme koska
organisaation ilmapiiri on avoin ja sitd rohkaistaan toimisto- ym. ratkaisuilla. On
tarkedd, ettd keskusteluissa saadaan tietoa henkilbiden tulevaisuudenodotuksista.
Tavoitteellisen johtamisen toteuttamisen esteend on toisaalta litketoiminnan lyhytjan-
teisyys ja toisaalta esimieskunnan nuoruus. Omalta osaltaan toimitusjohtaja kokee,
ettei ole oikeastaan koskaan urallaan saanut palautetta miespuoleisilta esimiehiltddn
ja arvelee, ettd tdssd voi tulla sukupuolikysymyskin esiin. Ilmié on ollut sama riippu-
matta siitd, onko esimies suomalainen vai ulkomaalainen. Hdn arvioi tamdn johtu-
van siitd, etteivdt ndiden omat esimiehetkddn ole kdyneet kunnon keskusteluja, minkd
vuoksi hdnen esimiehilleen ei ole kehittynyt luontaista mallia.

Toimitusjohtaja pitdd johtajan tyotd erddnlaisena eldmdntapana, johon hdn on
valmis uhraamaan atkaa. Se on hdnelle kuitenkin aikamoinen haaste, koska hdnelld
on pienet lapset ja mieskin on toimitusjohtaja. Naisjohtaja joutuu valitsemaan kol-
mesta asiasta kaksi: tyo, harrastukset ja perhe. Kaikki kolme eivdt yhtdiléon mahdu.
On than turha tulla puhumaan, ettd johtavassa tehtdvdssa olevan perheellisen naisen
pitdisi olla aktiivinen ja osallistua enemmdn. Se ei onnistu, ei ainakaan kansainvdli-
sissa yrityksissd. Perhe ja tyé voidaan kylld yhdistdd, erityisesti, jos kdytetddn las-
tenhoitajaa ja siivoojaa niin kuin hén tekee. Pdivd ohjelmoidaan niin, jos ei ole mat-
koja, ettd hdn on aina kotona kello puoli kuusi, on yhdessda lasten kanssa kahdeksaan,
jolloin namd menevdat nukkumaan. Sen jdlkeen on sitten kirjallisten toiden vuoro.
Yhteensd tyotunteja kertyy noin 60 tuntia viikossa. Tdstd ajasta puolet menee omalle
organisaatiolle, neljannes asiakkaille ja neljdnnes omistajille. Henkilokohtaiset val-
mistelu- ja suunnittelutyot joutuu tekemddn virallisen tyéajan ulkopuolella.

Toimitusjohtaja on ymmdrtdnyt aiempaa paremmin entisen esimiehensd sanat:
"Mitda ylemmadksi organisaatiossa menee, sitd yksindisempdd se on”. Han toimi pitkdn
atkaa hyvin miesvaltaisella alalla. Naiseudesta ei ollut sielld mitddn haittaa, saattoi
olla jopa etua sikdli, ettd jdi paremmin mieleen. Turhan herkkdhipidinen ei kuiten-
kaan saanut olla. Urheiluaikana opitusta huumorista ja ronskiudesta oli hyétyd,
mutta loppujen lopuksi osaaminen ja pdtevyys ratkaisevat. Haastateltu haluaa me-
nestyd osaamisellaan ja sanoo, ettd pahin loukkaus, minkd hdnelle voi sanoa, on
kertoa, ettd hdn on saanut tyonsd sukupuolensa takia. Hén on ylpea siitd, ettd saa-
vutti johtamisauktoriteetin osaamisillaan hyvin miesvaltaisella alalla.

Toimitusjohtaja sanoo itsekin miettineensd, miksi tekee ndin raskasta tyotd. Raha
et ole motiivi. Niin kauan kuin palkka on oikeudenmukainen tehtdvddn ndhden, mistd
hdn sanoo olleensa aina tarkka, silla ei ole merkitysta. Taloudellisesti kotiinkin jad-
minen ja perheen hoitaminen olisi mahdollista. Hin tekee tyétddn, koska haluaa
tehda sitd. Kiinnostavasta tyostd haetaan haasteita ja onnistumisen elamyksid. Sel-
laisia tulee, kun titmi ymparilld onnistuu. Tdssd mielessd hdn kokee olevansa jouk-
kue-, et yksilourheilija.

Tyéuransa aikana haastateltava on joutunut saneeraamaan, sulkemaan tehtaita ja
lopettamaan yrityksida. Silti hdn ei haluaisi saada saneeraajan mainetta. Héin kokee
laman vaikutukset ja thmisten vdhentdmisen aiemmasta kokemuksestaan huolimatta
joka kerta yhtd vaikeaksti ja ikdvdksi asiaksi.

Muiden haasteiden ohella nuorten, ns. Y-sukupolven, johtaminen on haasteellista.
Tamdan ikdluokan vapaa-aikaodotukset ovat aivan jotain muuta kuin hdnen omansa.
On vaikeaa ymmadartdd, kun he valittavat suurta tyomddrdd ja vaikeutta pdadstd
tavoitteisiinsa samalla, kun pysdkointialue on tyhja kello neljdltd. Toinen asia, joka
Jjohtamisessa on muuttunut, on kdytettdvd tekniikka. Siitd on apua monessa asiassa,
mutta sitoutumista sen avulla ei saada. Litketoimintaa hoitavat viime kddessd thmiset
keskenddn. Toimitusjohtaja sanoo miettineensd usein suureksi venyneitd palkitse-
miseroja toimitusjohtajan ja esimerkiksi varastomiehen valillid eikd pidd kehitystd
vdlttamdtta hyvdana.

Teknologia tulee vaikuttamaan merkittdvdsti johtamiseen jatkossa. Vanhemmilla
Johtajilla tulee luultavasti olemaan haasteita ndiden muutosten ymmdrtdmisessd.
Toimitusjohtajalla itsellidn on vaikeuksia, vaikka on haastateltavista nuorimpia ja
vaikka tunteekin informaatioteknologiaa. Mutta tdstd huolimatta Y-sukupolveakin on
johdettava, thmisid hekin ovat. Organisaatio kokee olonsa turvattomaksi, jos se ei
tunne, ettd sitd johdetaan ja jos se el tiedd, kuka sitd johtaa. Vapaa-ajan merkityksen
voi kuitenkin odottaa laman jilkeen korostuvan.
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13. Lauri

"Nuorille on annettava vaikeita tehtivia, ja sitten on katsottava kuka ui ja
kuka ei."

Lauri on ollut lapsesta alkaen vaikuttaja, leikkien organisoija. Hdn kasvoi teollises-
sa yhteisossd, jossa oli paljon lapsia ja yhteisollisyyttd. Sama jatkui koulu- ja opiske-
luaikana, jolloin hdn oli aktiivisesti mukana ylioppilaskunnassa, ja myéhemmin sen
puheenjohtajana. Tdtd hdan piti hyvin luonnollisena asiana. Ennen varsinaiseen tyo-
eldmddn siirtymistd Lauri kokee hyvin merkittdvdksi tekijdksi hithdonopettajana
toimimisen. Hdn kokee, ettd sithen ldhtivdt vain sosiaalisesti lahjakkaat ihmiset,
Jjoiden taidot kehittyivdt tyossa edelleen. Aamulla koulutettavaksi tulee ryhmd, joka ei
tunne toisiaan ja jota ei itse tunne. Se pitdd sitten ottaa johtoon, saada tekemddn se,
mitd tarvitaan oppimiseen, ja vield niin, ettd kurssin jdlkeen he ovat tyytyvdisid.
Toimitusjohtaja on tdhdn mennessd ndhnyt ja kokenut johtamisesta aika monta
asiaa, mutta hithdonopettajan kokemukset ovat kaikkein vahvimmat. Erityisesti
tilanne, jossa hdn johti suomalaista ryhmada hiihto-oppaana Itdvallassa, kun hithto-
keskus joutui lumen eristamdksi moneksi pdivad. Han johti yksin ryhmdn asiat: piti
30 hengen ryhmdan rauhallisena ja neuvotteli majoitukset ja lennot uudelleen. Kriisi-
Jjohtaminen sujui hyvin. Se oli 23-vuotiaalle kokemus, joka antoi itsevarmuutta joh-
tamistilanteissa jatkossakin: hdn koki, ettd ndistd kylld selvitddn, on selvitty ennen-
kin. Toimitusjohtaja sanoo, ettd timdan kokemuksen merkitys on selvinnyt hdnelle
vasta myohemmin, kun hdn on toiminut johtajana ja kohdannut samantapaisia
tilanteita uudelleen. Kokemusta ei pystynyt aluksi kiinnittdmddn mihinkddn yhtey-
teen. Kokemus on vaikuttanut niin, ettd toimitusjohtaja pitdd parhaana keinona
nuorten potentiaalisten henkilbiden kehittimisessd heiddn altistamistaan vaikeille
tehtdville jo nuorena: katsotaan, kuka ut ja kuka ei. Johtaminen opitaan kuitenkin
kaytdnnon tekemisistd.

Uran ensimmdinen tehtdvd oli raaka-aineiden myyjdnd teollisuudelle. Tamdn jal-
keen oli vuorossa tuotepddllikén tehtdvd suuren kansainvdlisen konsernin Suomen
tytdryhtiéssd, joka toimi samalla toimialalla. Tehtdvd muuttui jonkin ajan kuluttua
markkinointitehtdviksi toisessa yksikossd. Toimitusjohtaja kokee juuttuneensa siind
tehtdvdssd paikoilleen riskid vdlttdvdn ja konservatiivisen esimiehen alaisuuteen.
Han pitdadkin kehittymisen kannalta olennaisena sitd, millaisen esimiehen alaisuu-
teen ja millaiseen organisaatioon menee. Kaikille asioille ei itse mahda mitddn. Myo-
hemmin uusi toimitusjohtaja kuitenkin nosti haastateltavan myyntijohtajaksi. Sitd
seurast kansainvdlinen komennus. Tamdn jdlkeen hidn palasi Suomen yhtion toimi-
tusjohtajaksi ja osallistui myés pohjoismaisten toimintojen kehittdmiseen. Hieman
alle 20 vuotta yhtiéssd toimittuaan hdan siirtyi toimitusjohtajaksi suomalaiseen yhti-
66n, josta kuitenkin siirtyi muutaman vuoden jilkeen seuraavaan tehtdvddn, jossa
nyt on suuren suomalaisen yrityksen toimitusjohtajana.

Toimitusjohtajan johtamistapaan on vaikuttanut erityisesti kansainvdlisen yrityk-
sen Pohjoismaiden johtaja, joka opetti toteuttamaan muutosjohtamisen suunnitelmal-
lisesti, thmisldhtoéisesti ja eri kulttuurit huomioon ottaen. Hdanen mukaansa paikalli-
nen johtaminen tulee sdilyttdd, koska kauas viety johtaminen atheuttaa vilinpitamdt-
tomyyttd ja demotivoituneisuutta. Hén sanoo oppineensa tdmdn yhtion viimeiseltd
esimieheltd sen, kuinka astoita et pidd hoitaa.

Toimitusjohtaja mddrittelee johtamisen tiimin luomiseksi ja sithen vaikuttamiseksi
niin, ettd yhteisesti sovitut tavoitteet saavutetaan. Hdn asennoituu johtamiseen asioi-
den omistamisena ja niistd vdlittdmisend. Hdnen johtamisensa ldhtee organisaation
kautta johtamisesta. Sithen kuuluu tdrkednd osana titmin nimedminen. Avainhenki-
lovalinnat ovat sitd tdrkedmpid mitd ylemmdksi organisaatiossa mennddn. Myo6s
tiimin pelisddnndistd, arvoista ja kdyttdytymisestd sopiminen on tdrkedd. He ovat
yhdessd ryhmdnd laatineet organisaation strategian, joka sitten pilkotaan pienem-
miksi tavoitteiksi. Hdn luottaa tiimin jdseniin, jotka vastaavat omien alueidensa
Jjohtamisesta. Hdn kdy ndiden kanssa sadnnollisid keskusteluita siitd, mitd on tehty,
mitd on tekeilld ja mitd tukea mahdollisesti tarvitaan. Oman tiimin lisdksi hdn pyrkii
vaikuttamaan suoraan myds koko organisaatioon, koska johtajan pitdd johtaa ja
ndkyd. Se tapahtuu kommunikoinnin avulla ja siind pyritddn dialogiin henkiloston
kanssa. Tassda tarkoituksessa kutsuttiin koolle satojen henkien keskijohdon kokous,
jossa osallistujat saivat ottaa kantaa ja antaa palautetta virtuaalisesti.

Yhti6lld on uusi strategia, jonka tehokkaaksi toteuttamiseksi se tarvitsee sekd uuden
rakenteen ettd uuden ohjausmallin, toimintaprosessit. Molempien parissa on tehty
tyotd, mutta se vie hdnen mukaansa tuskastuttavan pitkdn ajan.

Yhtiolld on kdytdssddn tavoiteasetanta- ja kehityskeskustelumenettely ja siihen lit-
tyva mittarthierarkia. Se viedddn ldpi koko organisaation, mutta kaikkein alimman
tason dokumentaatio jda yksikoihin. Menettelyn ldpimenon varmistamiseksi organi-
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saatio koulutettiin uudenlaiseen toimintatapaan. Olennaista on, ettd kdytettdvdt
mittarit ovat oikein valittuja, jokapdivdiseen toimintaan ja johtamiseen littyvid
tuloksellisuuden ajureita. Yhtié kdyttad apunaan suorituksen johtamisen hallinnoin-
nissa sithen tarkoitettua tietotekniikan tyokalua, jota pidetddn hyvdnd, koska tiedot
saadaan kdayttoon nopeasti ilman manuaalista tyotd. Suorituksen johtamisen huo-
noon toteutumiseen on neljd syytd: Ensiksi esimiehilldi on niin paljon alaisia, ettd
keskustelut vievdt oikeasti paljon aikaa. Toinen syy on se, ettd mittarit on voitu aset-
taa vddrin, niin ettei niilld ole selvdd yhteyttd pdivittdiseen toimintaan ja tulokselli-
suuteen. Kolmas syy on, ettd keskustelu kdyttdytymisestd ja siitd palautteen antami-
nen et aina ole helppoa. Neljds syy on, ettei keskustelujen merkitystd ymmdarretd,
minkd takia asenne voi olla kielteinen. Tdmdn kohdan korjaaminen vie paljon aikaa,
mutta on vdlttamdtontd, koska suorituksen johtaminen on hyvin tdrked asia johtami-
sen kannalta.

Haastateltavalla on kokemusta monenlaisista omistajista ja niiden toimitusjohta-
jalle asettamista vaatimuksista ja tyotavoista, myos pddomastjoittajia, jotka asetta-
vat omat vaatimuksensa ja odotuksensa. Ne poikkeavat tavanomaisista pérssiyhtio-
odotuksista ja edellyttdvdt toimitusjohtajalta erilaista kdyttdytymistd ja tyérauhan
varmistamista organisaatioon. Tamdn lisiksi he tuovat kiireen tuntua ja korostavat
tuloksen merkitystd entisestddn.

Johtajan henkilokohtaiset arvot ovat tarkedt, koska ne pohjimmiltaan ohjaavat th-
misten kdyttdytymistd. Mikdli ne eivdt ole eettisesti kunnossa, se nikyy kielteisesti
johtamisessa niin kuin haastateltavan edellisessd tyopaikassa. Omalta osaltaan hdn
korostaa yksilon kunnioitusta, rehellisyyttd, suoruutta, avoimuutta ja luottamusta.

Toimitusjohtajan ty6 on kokonaisvaltaista ja aikaa vievdd, mikd vaikuttaa muuhun
elamadn. Siind et pysty sanomaan sitd, mthin tyé pddttyy ja muu eldma alkaa, tyé on
aina lasnd. Olennaista on, ettd eldmd on tasapainossa. Sithen tarvitaan sekd stressin-
sietokykya etta kykya kytkeytyd halutessaan irti téistd. Ndissd asioissa toimitusjohta-
Jja kokee olevansa hyvd. Hdan sanoo aloittavansa sunnuntaina tekemdlld neljd- viisi
tuntia tyétd. Viikon aikana tyéhon kuluu pdivittdin vdhintddn 10 tuntia, yhteensd
noin 55-60 tuntia vitkossa.

Toimitusjohtaja pitdd ihmisistd ja siitd, ettd voi vaikuttaa heihin. Hén tietdd koke-
muksesta pystyvdnsd sen tekemddn. Oma innostus vaikuttaa ja energiataso on suuri.
Se, ettd saa rakennettua tiimin, saa sen toimimaan ja voi vaikuttaa sen kautta niin,
ettd tavoitteet saavutetaan, motivoi. Jotta tdssd onnistuu, on ilmapiirin oltava oikea
ja tekemisen yhdessd hauskaa. Edellisessd tyossa lyhyessd ajassa aikaansaatu muu-
tos oli hyvin motivoiva. Johtaminen on kuitenkin kovaa tyétd, ja ainakin kerran
vuodessa toimitusjohtaja sanoo miettivdnsd, ettd onko tamd juuri se tyo, jota hdn
haluaa tehdd ja onko se sen arvoista.

Omistus yhtiossd muuttaa nikékulmaa pitkdjdnteisemmdksi. Rahallakin on merki-
tystd, mutta ldhinnd niin, ettd palkitsemisen tdytyy olla oikealla tasolla vastaaviin
tehtdviin nihden, vaikka ei nditd toitd rahan takia tehdd.

Tyon paras puoli on yhdessd tekeminen ja siind onnistuminen, tekemisen meininki.
Menestyminen tuntuu mukavalta, mutta ndind aikoina se et ole ihan helppoa. Tdrke-
dd on pitdd ylli oikeaa ilmapiirid, se ldhtee omasta itsestd ja johtoryhmdstd. Sen
avulla pidetdcdn ylla tyohyvinvointia yleensd ja erityisesti huonona aikana, jolloin on
Jjohdettava asioita sekd pitkdlla ettd lyhyelld tdhtaimelld. Tyoilmapiirin pitdd olla
turvallinen ja tukea antava, jotta thmiset uskaltavat tehdd, mikd on tarpeen.

Vaikeinta suuren ja maantieteellisesti hajanaisen organisaation johtamisessa on se,
ettd se on tehtdvd johtoryhmdn ja organisaation kautta. Kuinka saada suunta ja
tavoitteet sekd tekemisen meininki perille koko organisaatioon? Se on vaikeaa.

Haastateltava on ylped edellisessd tyopaikassaan toteutetusta kulttuurimuutokses-
ta. Samoin hdn on tyytyvdinen nykyisen yhtionsd strategian mddrittelemisestd,
vaikkakaan se ei sellaisenaan ole vield mitddn. Tarvitaan vield toteutus.

Tulevaisuudessa toimitusjohtajan tyé muuttuu perinteisestd yleisjohtajan tehtdvds-
td enemmdn muutaman vuoden kestdvdksi erityistehtdvdksi, esimerkiksi saneeraa-
minen tai litketoiminnan kasvattaminen. Uudet ja tulossa olevat viestintdkanavat,
kuten sosiaaliset mediat, on jatkossa otettava huomioon ja niitd on hyodynnettdvd.

14. Jesse
"Johtajan on johdettava ja otettava vastuu"

Jesse valikoitui koulu- ja opiskeluvuosinaan erityyppisiin “edusmiehen” tehtdviin.
Hdan toimi opiskeluaikanaan ainejdrjestonsd puheenjohtajana ja sen kautta valta-
kunnallisissakin ammatillisissa jdrjestoissd. Tamd oli motivoivaa ja opetti koko ajan
lisda erityisesti ryhmdn dynamiikasta. Urasuunta ei ollut opiskelun alkuvuosina
hdanelle ollenkaan selvd, vaan hdn sulki pois mahdollisia vaihtoehtoja.

251



Ensimmdinen tyotehtdvd oli sattuman tulosta; Jesse sai lehti-ilmoituksen kautta
tyopaikan. Jonkin ajan kuluttua hdn vaihtoi vaativampaan asiantuntijatehtdvadn
organisaation sisdlld. Hdn eteni nopeasti vaativampiin tehtdviin oman asiantuntijuu-
tensa varassa. Ndissd tehtdvissd hdnen osaamisensa ja energisyytensd huomattiin.
Ylempt johto tarjosi aiempaa vaativampia, vaikeitakin kansainvdlisid tehtdvia. Hin
menestyi niissd, jolloin hdn sai nuorena ylennyksen ja ohitti vanhempia tyétoverei-
taan. Jonkin atkaa myohemmin tuli nimitys vaativaan johtajatehtdvddn tavallista
nuorempana. Tdssd tyéssd hdan osallistui aktiivisesti poikkeuksellisen vaativiin yhti-
oiden ja organisaatioiden rakenteiden uusimisiin ja uudelleen jdrjestelyihin. Tdssd
tyossd hdn sai toimia yhdessd erittdin kokeneiden johtajien kanssa ja oppia heiltd.
Tyolld oli my6s huomattava yhteiskunnallinen merkitys. Tehtdvdt olivat monessa
mielessd vaikeita, mutta toimitusjohtaja suoriutui niistd hyvin niiden viiden vuoden
aikana, joina hdn tehtdvdssd toimi. Tamdn jélkeen hdn siirtyi yhtion hallituksen
puheenjohtajaksi omistajien edustajien vaatimuksesta. Tehtdvd oli vaikea ja luonteel-
taan madrdatkainen. Siitd tehtdvdstd han siirtyi nykyiseen tyohonsd alansa johtavan
yrityksen toimitusjohtajaksi, kun hdnelle tehtdvdda tarjottiin.

Johtaminen merkitsee toimitusjohtajalle joukon tai ryhmdn saamista toimimaan
yhdessd haluttuun suuntaan. Se on kokonaisvastuun ottamista stitd, ettd organisaa-
tio, yritys tai yhteiso kehittyy haluttuun suuntaan tavoitteisesti. Johtoryhmd on tdr-
ked toimitusjohtajan apuna toimiva elin, joka tuo tietoa, tukee toimitusjohtajaa ja
tekee johtopddtiksid. Se ei kuitenkaan korvaa linjaorganisaatiota pddtoksenteossa ja
vastuunotossa: organisaatiossa on aina joku nimetty henkilé vastuussa tietystd asi-
asta. Matriisirakenteita hdn pitdd ongelmallisina. Toimitusjohtajan johtamisen mallit
Jja periaatteet ovat syntyneet kdytinnon kokemuksista, vaikka hédn on lukenut johta-
miskirjallisuuttakin.

On tdrkedd, ettd organisaatiossa kehitetddn johtamiseen tietyt mallit, prosessit ja
instrumentit. Ne ovat johtamisen kdytinnon kannalta vdlttamdttomia ja niiden on
oltava kunnossa. Tavalla tai toisella johtajan on tehtdvdn saatuaan kerrottava henki-
Iostolleen kuka on, mitkd ovat tehtdvdt ja tavoitteet. Sitten on varmistettava, ettd
johdettavat ymmadrtdvdt ja joko kokonaan tai ainakin osittain hyvdksyvdt ne, ja
seurattava niiden toteutumista. On tdrkedd tiedostaa, ettd organisaatiot ovat hie-
rarkkisia, ja vaikka sielli sen vuoksi joku vaatii tuloksia tai antaa ohjeita taikka
kaskyjd, silla ei ole mitdadn tekemistd ihmisarvon tai ihmisten arvokkuuden kanssa.
Ne ovat suhteessa annettuun tehtdvddn ja tilanteeseen. Tdmdn asian ymmdrtdminen
on tdrkedd, jotta kukaan ei pddse dramatisoimaan asioita muutostilanteissa ja saa-
maan organisaatiota paniikkiin. Johtajan on johdettava.

Johtamisen keinona korostuvat lisidntyvdssd mddrin vuorovaikutustaidot ja se,
ettd thmiset ja tilanteet ovat erilaisia, minkd vuoksi yhtd ainoaa, kaikille sopivaa
Jjohtamistapaa et ole. Tamdn vuoksi ei ole myoskddn kaikkiin tilanteisiin sopivaa
johtajaa. Siksi johtajiakin pitdad tilanteiden mukaan vaihtaa, jotta organisaation litke
Jja dynamiikka sdilyy. Johtajan kannalta kysymys on eri tekijoiden, kuten omien ja
alaisten vahvuuksien ja heikkouksien, saattamisesta tasapainoon. Johtajan persoo-
nallisuus on tdssd yksi tekijd ja johtajan tulee olla tasapainossa itsensd kanssa. Arvot
Ja toiminnan eettinen pohja ovat tdrkeitd asioita. Jotta ne toteutuisivat organisaati-
ossa, on johtajan sanottava, mitd ajattelee ja vield toimittava sen mukaan. Tama
vaatii voimakasta kommunikointia ja sitten puuttumista arvojen vastaiseen kdyttdy-
tymiseen. Olennaista on aitous ja erilaisuuden ymmadrtdminen.

Tehtdvdn anto vot olla hyvin nopea, mutta se ei riitd. Ilman keskusteluja asiat eivdt
etene, thmiset eivdt ota niitd omikseen. Ihmisten kanssa kdytdvd keskustelu on johta-
misen kannalta yhd suurempi ja aikaa vievd haaste. Joskus tamdakadn ei riitd, jolloin
Jjohtajan on pakko kdyttdad kovempia keinoja tehtdvdnsd suorittaakseen.

Organisaatiossa pitdd olla tarvittavat johtamisen tyokalut. Tdllaisia ovat ldpi or-
ganisaation kehitettdvdt henkilokohtaiset tulosmittarit ja kaksi kertaa vuodessa
kdytdvdt henkilokohtaiset palautekeskustelut tai kehityskeskustelut. Niiden tulee olla
kaksisuuntaisia. Erityisen tdrkedd on, ettd esimies saa palautetta omasta toiminnas-
taan. Tavoiteasetanta- ja kehityskeskustelumenettely, johon on nyt kytketty myés
palkitseminen, toteutuu haastateltavan mukaan suhteellisen hyvin koko organisaati-
ossa. Se antaa alaisille myés tarvittavat valtuudet toimia itsendisesti.

Olennaista on, ettei suorituksen johtamisessa sorruta litan raskaisiin ja byrokraat-
tisiin jarjestelmiin, mitkd voitaisiin korvata toimivalla kommunikaatiolla. Byrokratia
on johtanut lisddntyvdssd mddrin sithen, ettei asiantuntijaorganisaatiossa endd
haluta esimiestehtdviin. Toinen ongelma voi johtua siitd, ettd mittarit eivdt tosiasias-
sa mittaa suorituksen kannalta tdrkeimpid asioita. Tdhdn voi vaikuttaa se, ettd tulos-
tavoitteet asetetaan liian ylhddlld organisaatiossa. Haastateltava linjaa myos, ettd
henkilostojohdon roolina on kehittdd menettelyd, mutta et olla vastuussa toteuttami-
sesta ja valvonnasta. Se on linjaorganisaation tehtdvd. Kokemus osoittaa myas, ettd
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annetut suoritusarvioinnit vinoutuvat helposti liian hyviksi, mikd vaatii valvontaa,
Jjotta otkeudenmukaisuus toteutuisi ja yritys ei maksaisi tyhjdstd.

Toimitusjohtaja kokee toimitusjohtajatehtdvdt vaativiksi erityisesti idn karttuessa.
Silloin haasteeksi tulee uusiutuminen ja atkanaan opittujen johtamistapojen sovitta-
minen ympdriston muuttuviin odotuksiin ja kdytdntoihin. Kun toimitusjohtajan aika
on tiukalla, jad perehtymiseen ja uusiutumiseen turhan niukasti aikaa tietomddrdn
koko ajan kasvaessa. Haastateltava sanoo lopettaneensa systemaattisen tyéaikansa
seurannan ja eldmdn luokittelun eri asioihin. Sen sijaan hdn on alkanut viime vuosi-
na huolehtia siitd, ettd pitdad taydet lomat. Hin kdyttdd noin 50 tuntia varsinaiseen
tyohon ja sitten erilaiset ilta- ja sosiaaliset tilaisuudet lisdksi, yhteensd ehkd 55-60
tuntia viikossa. Puolet tyéajasta kuluu yhtion ulkopuoliseen yhteydenpitoon, erityi-
sesti asiakkaisiin. Toisesta puolesta kaksi kolmasosaa menee erilaisiin sisdisiin neu-
votteluihin ja kahdenkeskisiin keskusteluthin. Pdivdt tahtovat venyd, kun perehtymi-
nen, valmistautuminen ja muu sellainen tapahtuu varsinaisen tyéajan ulkopuolella.
Uudet virtuaaliset tyovdlineet ovat hyodyllisid, mutta kuormittavia, ja vievdt helposti
paljon atkaa, myés lomalla ja vapaa-aikana, mikd vaikuttaa muuhun eldmddn.

Toimitusjohtajaa motivoivat tehtdvdt, joissa vot tuottaa hyotyd thmisyhteisolle.
Tdmd toteutuu tyossd niin, ettd yhtion haasteelliset tavoitteet saavutetaan. Hdn el
halua mddritelld tyotd ihmisen tarkoitukseksi, koska on miettinyt paljon sitd kriisid,
johon ihminen joutuu jaddessddn ilman tyotd. Jos tyoé olisi thmisen tarkoitus, et tyot-
tomadlla olisi tarkoitusta. Olisiko hdn silloin muita vihdarvoisempi? Kiinnostavinta ja
palkitsevinta tyossa on thmiset ja heiddn kanssaan toimiminen, palaute. Rahan moti-
voivaa merkitystd toimitusjohtajille ei pida ylikorostaa. Sen sijaan silld on suurta
merkitystd hierarkkisessa, vertailevassa mielessd. Palkan on oltava oikealla tasolla
vertailuryhmddn ndahden. Ahneus sindnsd on universaali ilmi6, joka toteutuu yhteis-
kunnan kaikilla tasoilla. Johtajat ovat hdnen mukaansa pddsddntiisesti eettisesti
suhteellisen korkeatasoisia.

Vaikein asia tydssd on saada ihmiset toimimaan haluttuun suuntaan. Paras saavu-
tus tydssd on se, ettd saa thmiset toimimaan haluttuun suuntaan. Se on than selvd
asia. Autoritddrinen, asemasta ldhtevd mandaatti ei endd johtamiseen riitd. Siitd on
tullut vaativampaa, on osattava motivoida ja perustella, keskustella. Tamd ndkyy
esimerkiksi siind, ettd asiantuntijaorganisaatioissa thmiset eivdt halua esimiehiksi,
tai siind, ettd kyyniset ja dlykkddt ladkdrit voivat halutessaan estad ylempien johtaji-
en pddtokset.

Kaikki merkit viittaavat sithen, ettd johtaminen tulee muuttumaan tulevaisuudessa
entistd monimutkaisemmaksi. Suomessa henkiloston johtamisesta tulee entistd vaike-
ampaa: henkilostostd tulee pulaa, se ikddntyy, ja sen odotukset muuttuvat. Yhteis-
kunta sirpaloituu ja erilaistuu: jo tdnddn thmiset, joilla et ole mitddn yhteistd, eldvdt
rauhanomaisessa rinnakkaiselossa toistensa kanssa.

15. Perttu

"Kaikki ty0 on parhaimmillaan tavoitteellista toimintaa."

Perttu toimi kouluaikana lukionsa oppilaskunnan ja kotipaikkakuntansa oppilas-
kuntien puheenjohtajana sekd lukiolaisten liiton varapuheenjohtajana. Opiskeluaika-
naan hdn ei osallistunut oppilaskuntatoimintaan, mutta oli aktiivisesti mukana har-
rastustoiminnassa. Hdnet valittiin opiskelukaupunkinsa harrastusseuran ja sen
piirijdrjeston puheenjohtajaksi. Tehtdvid ei haettu, ja valinnan syyt jdivdt tuntemat-
tomiksi. Han luokittelee itsensd sisddnpdin kddntyneekst luonteeksi ja kokee olevansa
kiinnostunut ennen katkkea asioiden eteenpdinviemisestd.

Ensimmdisen tyopaikkansa Perttu sai samasta yrityksestd, mihin teki opinndyte-
tyonsd. Hdnet nimitettiin ilman kokemusta suoraan pienen ryhmdn esimieheksi.
Organisaatiossa oli vanhoja ristiriitoja. Hin kokee epdonnistuneensa esimiestehtd-
vdssd ristiriitojen kdsittelyn osalta, kun ei saanut sithen esimiehen tukea tai ohjausta.
Ammatillisesti hdn kuitenkin katsoi onnistuneensa, tehtdvd tuli hoidettua. Suurin oppi
tehtdvdstd oli kuitenkin se, ettd kdytdnnon tyé on paljon enemmdn ihmisten kuin
asioiden kanssa toimimista. Tyossd oppi antamaan arvon muidenkin tekemisille.
Samaan atkaan sattuneesta lamasta voi olla kiitollinen: yhdelld kaikkein vaikeimmis-
ta toimialoista tyéskentely on antanut valmiuksia ja kaikupohjaa toimintatavalle
Jjatkossakin. Lama vei hdneltd lopulta tyopaikan, ja hdn ehti juuri aloittaa jatko-
opinnot, kun sai uuden asiantuntijatehtdvdn kansainvdlisessd konsernissa ilman
esimiesvastuuta. Parin vuoden jdlkeen, 28-vuotiaana hdn ldhti omasta halustaan
tothin yhtion ulkomaiseen tytdryhtioon, jolloin hdn sai taas esimiesvastuun. Hdn koki
suomalaisen suhteellisen tasa-arvoisen, avoimen ja asioita perustelevan johtamisen
suyjuneen ylldttdvdn hyvin, tuli positiivisia kokemuksia. Omaksi esimieheksi tuli jo
kypsempddn ikddn ehtinyt mies, mahdollisesti paras esimies tdhdn mennessd. Han
antoi tilaa, kannustusta, oli kdrsivdllinen ja opetti thmisten johtamisen taitoa ja
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tarkeyttd. Yhteyttd pidetddn edelleen sddnnéllisesti. Vastaan tuli vaikeitakin tilantei-
ta, jotka kuitenkin olivat hyodyllisid ja pakottivat kehittymddn. Noin neljan vuoden
kuluttua oli vuorossa paluu Suomeen, saman divisioonan yhden funktion johtajaksi
32-vuotiaana: taas oltiin oman osaamisalueen ulkopuolella tyéskentelemdssd koke-
neiden kansainvdlisten kollegoiden kanssa. Esiintymistaidot olivat yksi asia, jossa
hdn koki olevansa heikko, niita oli kohennettava. Parin vuoden jdlkeen konserni teki
suuren yritysoston, jolloin divisioonan pddkonttori siirtyi Yhdysvaltoihin. Haastatel-
tava muutti Eurooppaan ja perusti sinne kansainvdlisen palvelukeskuksen. Hdnelld
oli parinkymmenen hengen hyvin kansainvdlinen tiimi, jonka tiimihenki rakentui
erinomaiseksi. Johtaminenkin sujui hyvin. Tapaa asettaa tavoitteet yhdessd, seurata
niiden toteutumista ja kehittdd toimintaa pidettiin erityisen hyvdnd. Myonteisen
palautteen mdadard hammadastytti. Hanen vaimonsa et kuitenkaan saanut kyseisestd
maasta ty6td, minkd vuoksi hdn pddtti hakea toitd, joita loytyi Suomesta, vaikka
Englantikin oli vakavasti harkinnassa. Neljd vuotta kyseisen kansainvdlisen yhtion
Jjohtoryhmdn jdsenend johtivat nimitykseen sen toimitusjohtajaksi. Hdn on ollut tdssa
tehtdvdssd nyt joitakin vuosia.

Arvot ovat organisaation yhteisen toimintatavan tdrked perusta ja tuovat johtami-
seen johdonmukaisuutta ja uskottavuutta. Ne ovat kaiken toiminnan taustalla, puhut-
tiinpa niistd avoimesti tai ei. Yrityksen yhteisten arvojen loytymistd ja nithin sitou-
tumista edistetddn keskustelemalla. Suurimpia sudenkuoppia on sortua arvokeskus-
telussa tyhjddn idealismiin: puhutaan arvoista, joita pidetddn hyveellisind, mutta
kdytdannon tyossd tavoiteltuja arvoja ei noudateta.

Johtaminen on toimitusjohtajalle suunnan ja tavoitteiden kiteyttamistd ja thmisten
motivoimista tyoskentelemddn niiden saavuttamiseksi. Se on tavoitteellista toimin-
taa niin kuin kaikki tyoé on parhaimmillaan. Toimitusjohtajalla et ole johtamisoppia,
jonka nimeen hdn vannoisi. Hanen johtamisensa on paljolti tilannekohtaista. Johta-
mista ovat opettaneet omat kdytinnon kokemukset ja johtajista erityisesti ensimmdi-
nen ulkomainen esimies. Erilaiset johtamisen tyékalut, kuten laatujohtaminen, voivat
kuitenkin olla hyodyllisid kdytossd.

Kaytetty johtamisjdrjestelmd noudattaa vuosikellogjattelua: kevddlld on strategia-
suunnittelu ja syksylld budjetointi. Henkilokohtaiset tavoiteasetanta- ja kehityskes-
kustelut stjoittuvat niiden vdliin. Raportointi tuottaa suunnitelmia vastaavaa toteu-
tunutta tietoa. Haastateltava sanoo suosivansa vaativia tavoitteita ja laajaa osallis-
tumista strategiatyéhon, jossa suurimpana haasteena on ollut karsinta ja priorisoin-
ti. Osallistuminen on tdrkedd, jotta ihmiset ymmadrtdisivdt valinnat, jotka organisaa-
tion eri osissa ndyttdvdt erilaisilta, ja voisivat nithin sitoutua. Johtaja ei voi kuiten-
kaan valita suuntaa diktatorisesti, vaan hdnen tdytyy ymmadartdda sekd se henki, joka
vallitsee organisaatiossa, ettd ympdriston vaatimukset. Johtajalla on kuitenkin vas-
tuu ja otkeus kiteyttdd tdmd suunta. Yhtié6 noudattaa hajautettua toimintamallia ert
markkina-alueiden ja maayhtiiden eri kypsyysasteiden vuoksi. Tdstd huolimatta
tettyjen johtamisperiaatteiden, esimerkiksi tavoiteasetannan ja kehityskeskustelujen,
kdyttod rohkaistaan organisaation katkissa osissa.

Organisaatiossa on saatava aikaan tasapaino toisaalta ndlkdisyyden ja kyseen-
alaistamisen ja toisaalta harkinnan ja kokemuksen vdlilld. Tiimissd pitdd olla eri
rooleja. Muodollinen asema ei pitkdlle johtamisessa riitd. Olennaista on, ettd ihmiset
kokevat johtajan yhteistyokykyiseksi ja haluavat puolestaan tehdd yhteistyéta. Tar-
kedd on kuunnella organisaatiota herkdlld korvalla ja valttad soraddnid, vaikka
vatkeita ratkaisuja onkin joskus tehtdvd. Ihmiset saa innostumaan mukaan ottamal-
la, kyselemdlld ja kuuntelemalla. Tdssd henkilékohtainen onnistuminen vaihtelee,
mutta tahto on vilpiton. Karsivallisyydessd on vield paljon opittavaa kuuntelutaidon
parantamiseksi. Tdstd hdn saa 360- palautettakin, samoin positiivisesti selkeydestd
ja tavoitteellisuudesta. Yksilod voidaan motivoida antamalla sopivan haastavia
tehtdvid, positiivista tukea ja visio, jonka toteutuessa asiat ovat tulevaisuudessa
merkittdvdsti paremmin kuin ne ovat nyt. Yksilo motivoituu stitd tunnelmasta, mikd
tulee samanhenkisestd tiimistd. Tunnelman alleviivaus ja tunnelman rakentamisen
tarkeys on asia, jota lilan harvoin tehdddn tietoisesti. Samoin oikeat thmis- ja tehtd-
vdvalinnat ovat tarkeitd. Johtamisen tulee olla ndkyvad ja yrityksen johtohenkilbiden
tulee olla sdadnnollisesti kontaktissa paikallisen johdon kanssa sekd kommunikoida
rehellisesti ja suoraan yhtion asioista. Paikallisjohdolle pitdd antaa toimintavapaus,
joka toivon mukaan heitd motivoi. Toimitusjohtaja korostaa omassa johtamisessaan
tavoitteiden kautta johtamista ja niiden saavuttamisen seurantaa, organisaatioiden
pitdmistd mahdollisimman matalina, tilannesidonnaista johtamista, avoimuutta ja
osallistumista.

Yhtiossd on kdytdssd tavoite- ja kehityskeskustelumenettely, jota pidettiin toimitus-
johtajan aiemmassa konsernissa tdrkednd tyokaluna ja jonka hdn sielld sisdisti.
Nykyisessd yhtiéssd on muokattu oma versio, ja keskustelut kdydddn jokaisen kans-
sa, tuotannossa tosin ryhmdkeskusteluina. Tavoitteet johdetaan visiosta ja vuosi-
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suunnitelmista, jajokaisella yksil6lld on ndihin mitattavasti kytketyt bonustavoitteet.
Bonusjdrjestelmd kattaa koko henkiloston. Menettely on nostettu yhtiéssd hiljattain
yhdeksi yhtion pddprosesseista. Syynd tavoiteasetanta- ja kehityskeskustelujen vaja-
vaiseen kdymiseen voi olla se, ettd henkilosto ei nde siind arvoa itselleen. Kokemukset,
tavoitteet tai tulokset ja niiden seuraamukset eivdt ole kiinnostavia. Toinen syy voi
olla, ettd esimiehet eivdt nde keskustelujen merkitystd eivdtkd ole niihin sitoutuneet.
Keskustelujen taso vaihtelee joka tapauksessa.

Toimitusjohtaja kokee olevansa toissi 24/7: hdn kdyttda sihkopostiaan iltaisin ja
vitkonloppuisin eikd ole toistaiseksi loytdnyt keinoa olla kokonaan irti tyostd valveilla
ollessaan. Tyohon kuluu ehkd 60 tuntia vitkossa, mutta tyon rasittavuus vaihtelee.
Jos on mukavuusalueensa ulkopuolella, tyon kokee voimia vievdiksi. Jos taas kdsilld
on onnistumisia ja myonteisid asioita, tuottaa tyo energiaa. Tyoaikansa hdan arvioi
Jjakavansa suhteessa 70 % yhtion sisdlla (ml. lukien tytdaryhtiot), 20 % asiakkaille ja
10 % omistajille ja hallitukselle. Omistaja on kiinnostunut tuloksista, ennen muuta
tuloksesta ennen veroja. Kun tamd on kunnossa, annetaan yhtiolle laaja toimintava-
paus. Haastateltavalla on neljd lasta, jotka pitdvdt huolta siitd, ettei kaikki atka
sittenkddn kulu tyohon. Vaimo tekee vaativaa asiantuntijatyotd.

Tyossd haastateltavaa motivoivat tulokset ja toiminnan kehittyminen. Sen lisdksi
tehtdvd on kiinnostava ja yhtion toimiala on motivoiva: tehdddn yhteiskunnallisesti-
kin merkittavda ja hyodyllistd tyétd. Rahasta on tullut mittari sille, minkd arvoista
ty6 on omistajille ja kuinka tyytyvdisid he ovat tyéhon. Hin sanoo, ettei olisi kuvitel-
lut nousevansa koskaan urallaan niihin tuloluokkiin, joithin on noussut. Hdn ei ole
kuitenkaan koskaan tehnyt tyotd sen takia, ettd se raha olisi ollut mielessd. Hdn
kokee, ettd on halunnut tehdd tyénsd hyvin sen itsensd takia ja siitd syntyvdin tyydy-
tyksen takia. Han on halunnut olla tyéstddn ylped. Raha on seurausta siitd.

Vaikein asia ja oma kehittymisalue tydssd on ithmisten ymmdrtdminen ja johtami-
nen. Paljon on parannettavaa siind, miten luo tunnelmaa, rakentaa ja johtaa tiimeja.
Toimitusjohtaja et koe omaavansa erityistd karismaa. Hdn yrittdd olla avoin ja sel-
ked, mistd onkin saanut myonteistd palautetta. Hdn ei kuitenkaan koe loytdneensd
keinoja saada thmisid innostumaan tekemisen hurmokseen lavakarismansa avulla.
Yhtié on hyvin kannattava, mutta sitd ei korosteta. Hdn on saavutuksena ylped sellai-
sista tiimeistd, jothin on onnistunut luomaan hyvdn tunnelman ja tekemisen meinin-
gin.

Vaikka nyt puhutaan paljon sukupolvi Y:std, palataan johtamisessa takaisin perus-
asiothin tdmdn laman aikana. Oman hyvinvoinnin korostaminen vdhenee kaiken
keskipisteend. Tdstd huolimatta osallistava ja keskusteleva johtaminen sekd thmisten
huomioon ottaminen tasa-arvoisesti tulevat voimistumaan asiantuntijaorganisaa-
tioissa edelleen. Tietotekniikka tulee vaikuttamaan johtamiseen ja johtamisprosessei-
hin: sovellukset menevdt pidemmdlle ja tukevat toimintaa aiempaa paremmin. Etd-
tyohon on kuitenkin vaikea ottaa kantaa. Toisaalta tekniikka tulee tekemddn sen
nykyistd helpommaksi. Toisaalta taas thmisten tarve kuulua ryhmddn ja organisaa-
tion tarve luoda titmihenki tekeuvdit etdtyosta jatkossakin vihemmdan houkuttelevaa.

16. llmi

"Muodolliseen valtaan nojaavan toimitusjohtajan aika on mennyt."

Haastateltava oli lapsijoukossa leikkien ja urheilukilpailujen jarjestdjd. Hdn oli se,
joka veti pikkuryhmid. Hdn ajautui tdhdn rooliin kdrsimdttomyytensd takia, kun
kylldstyi odottamaan, ettd jotain tapahtuisi. Hdn oli kuitenkin sen verran ujo, ettet
pyrkinyt isompien joukkojen kuten oppilaskunnan tms. vetdjdksi koulu- tai opiskelu-
atkanaan.

Opiskeluaikoina haastateltava oli toissd pienessd yrityksessd. Esiintymis- ja va-
kuuttamistaitojen johdosta hdntd pyydettiin pian yhtion markkinointipddllikoksi.
Valmistumisensa jdilkeen tyét stirtyivdit yrityksen ulkomaiseen toimistoon. Sikdldinen
esimies oli hyvd, silld hdn opetti hyvin paljon markkinoinnista ja myynnistd, erityi-
sesti asiakkaan tarpeiden muuttamisesta omaksi kilpailukykyiseksi tarjoukseksi.
Myos tyonteon kulttuuri tyoatkoja katsomatta kdvi tutuksi. Palattuaan Suomeen ja
oltuaan yhtion palveluksessa viisi vuotta haastateltava siirtyi suuren yrityksen palve-
lukseen, jonka johtamiskulttuuri ei kuitenkaan miellyttinyt. Kun tydtd tarjottiin
suuressa, suomalaisessa yrityksessd, han siirtyi sinne. Nopeasti kasvava yritys tarjo-
si nopeasti lisddntyvid ja vaihtuvia vastuita ensin kotimaassa ja sitten ulkomailla. Jo
29-vuotiaana oli vuorossa yhtion ulkomaisen tytdaryhtion toimitusjohtajuus. Tehtdvd
oli Ilmin mukaan suurempi kuin tekijinsd kypsyystaso thmisend edellytti. Erityisesti
thmisten johtamisessa oli puutteita, vaikka hdnet olikin tunnistettu yhtién johtajapo-
tentiaaliksi. Nuorena puutteita ei kuitenkaan tiedostanut, eikd hédn kokenut oloaan
epdmukavaksi. Yhtiossd tuli myohemmin kdyttoon 360-palaute johtajille, ja se antoi
sysdyksen johtamisena kehittymiseen. Palaute sattui kohdalleen, ja sithen hdn suh-
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tautui vakavasti, erityisesti ihmisten johtamista koskevaan osaan. Palaute ei kuiten-
kaan ollut riittdvd asia muutoksen aikaansaamiseksi, harjoitteluun meni monta
vuotta. Vieldkin tuntuu, ettd kehitettdvdd riittdd: kdarsimdttomyys ja lilan nopea
reagointi ovat edelleen parantamisalueita. Tdssd suuressa ja kasvavassa yhtiéssd
kului kymmenen vuotta. Yleisesti ottaen esimiehet olivat hyvid. Sitten tuli esimies,
Jjonka kanssa yhteistyé et kerta kaikkiaan sujunut. Tilanne oli turhauttava ja henki-
sesti vdsyttdvd. Siitd seurasi yrityksen vaihto siitd huolimatta, ettd tehtdvd oli suuri
litketoiminta- ja organisaatiovastuiltaan. Uusi tehtdvad oli vastuullinen tehtdvd pie-
nessd asiantuntijaorganisaatiossa. Tddlld palaute thmisten johtamisesta oli ylldttden
hyvdd. Kun kahden vuoden kuluttua tarjottiin tyétd porssiyhtion johtajana, hyvdk-
syttiin tarjous. Muutaman vuoden ajan yhtio ja sen pérssikurssi kehittyivdt hyvin,
kunnes koko yritys ostettiin. Uusi tehtdvd oli toisen porssiyhtion toimitusjohtajuus,
Jjoka vdlittyi hallituksen jasenen kautta. Tdssd yhtidssd haastateltava on nyt ollut
toimitusjohtajana muutaman vuoden.

Haastateltava on ollut vaikka kuinka monella johtamiskurssilla. Johtamiskirjoja
hdn ei sano kovin paljon lukeneensa, mutta toteaa, ettei johtamista kirjoista voi op-
piakaan. Johtaminen on hyvin paljon kiinni persoonallisuudesta, minkd vuoksi jokai-
sen on luotava tyylinsd. Oma johtamistyyli perustuu kokemukseen. Toimitusjohtajan
tarkeimpid tehtdvid on yhtion suunnan (vision) mddritteleminen, oikeiden thmisten
valitseminen ja heiddn innostamisensa tavoitteiden saavuttamiseen. Se on johtamis-
ta. Arvot luovat pohjan kaikelle johtamiselle. Otkein mddriteltynd ne antavat viiteke-
hyksen kaikelle toiminnalle.

Strategiaprosessi oli pari vuotta sitten hyvin perusteellinen, kun yhtiélle mddaritet-
tiin uust visio ja strategia. Sen jdlkeen konsernissa ei ole ollut keskitettyd strategia-
suunnittelua, mutta kaikkien yksikoiden velvollisuutena on pitad koko ajan pdivitet-
tynd strategiamddrittelynsd. Oppi suuresta kansainvdilisestd yrityksestd on se, ettd
Jjohtamisjdrjestelmdstd et saa tehdd litan raskasta. Yhtiossd laaditaan vuosittain
toimintasuunnitelma, joka esitellddn hallitukselle. Budjetoinnissa sen sijaan on siir-
rytty rullaavaan kvartaalibudjetointiin, jossa joka neljidnneksen jilkeen tehdd uudis-
tettu ennuste neljdlle seuraavalle. Yksilotason tavoitteellisen johtamisen varmistami-
sekst yhtiéssd on otettu kolme vuotta sitten kdyttoon menettely, jonka mukaan jokai-
sen kanssa tulee kdyda tavoiteasetanta- ja kehityskeskustelu kerran vuodessa. Yhtion
kaikissa yksikoissd — niin koti- kuin ulkomaisissakin - odotetaan noudatettavan
samaa kdytdntod, mutta ndin ei vield tapahdu. Kummallista on, ettd keskusteluja ei
kdydd, vaikka vuoden alussa sovitaan, ettd kaikki niin tekevdt. Ensimmdisend vuon-
na keskustelujen kdyntiasteeksi saatiin ehkd 20 %:n, toisena noin 40 %:n ja tdind
vuonna ehkd 50 %:n toteutumisaste. Luvut on saatu jdarjestelmdstd, jota kdytetddn
menettelyd tukemaan. Keskeinen syy on ehkd siind, ettd monille on mahdoton ajatus
keskustella alaisensa kanssa vaikeista tai henkilokohtaisista asioista.

Hyvdssa hallintotavassa on sekd myonteisida ettd kielteisid puolia. Hyvin hoidettu
yritys pitdd ndista asioista huolta joka tapauksessa. Suuri riski on ylihallinnointi,
joka voi johtaa siihen, ettd yhtioiden kiinnostus pysyd porssissd vdhenee. Uhka on
ldhella erityisesti sen vuoksi, ettd markkinoilla on paljon saatavilla olevaa rahaa.
Myos tilintarkastuskdytdnnon toimitusjohtajalle asettamat vaatimukset ovat koh-
tuuttomia. Toimitusjohtaja joutuu Ilmin mukaan allekirjoittamaan paperin, jossa hdn
henkilokohtaisella omaisuudellaan takaa, ettd kirjanpito on oikein ja ettd tilintarkas-
tajien lausunto on oikein!

Toimitusjohtajan tehtdvddn on edeltdjan peruina sisdltynyt paljon valtaa. Muodol-
liseen valtaan nojaavan toimitusjohtajan aika on kuitenkin mennyt, minkd vuoksi
toimitusjohtajan asemaa on pyritty epdmuodollistamaan. Vastaavasti on korostettu
sitd, ettd toimitusjohtajan on ymmdrrettdvd litketoimintaa ja asiakkaiden tarpeita ja
tuotava lisdarvoa sitd kautta. Suurin valta tulee stitd, ettd kiertdd organisaatiossa ja
keskustelee thmisten kanssa, jolloin ndmd voivat nihdd, ettd tamd tuntee toimintaa ja
haluaa ohjata sitd. Oma esimerkki on tdrked. Haastateltava haluaa tulla haastetuksi
ndissa keskusteluissa, hdn haluaa pddsta syvdlle ja ettei ole kitnnostunut statuksesta.
Arvostus on ansaittava ja se tulee substanssin kautta. Haasteena on, ettd silloin se
substanssi on myos oltava.

TIhmiset saadaan innostumaan kiertdmdlld organisaatiota, pitimadlla esityksid ja
keskustelemalla henkilokohtaisesti ithmisten kanssa. Huolena on kuitenkin se, ettd
kaikki suorat alaiset eivdt vield saa omia alaisiaan “tikittdmddn”, vaikka johtoryh-
mdd on tdssd mielessd uusittukin. Tamd on tdrkedd, koska toimitusjohtaja et yksin
pysty riittdvdsti innostamaan koko organisaatiota.

Tyohon kuluu noin 10-12 tuntia pdivdssd. Viikonlopputéiden tekoa yritetddn valt-
tdad, erityisesti sunnuntai-iltaisin, koska niilli on vaikutusta yéuniin. Seuraavan
vitkon valmistelut tehdddn perjantai-iltana tai lauantai-aamuna, jos valttamatontd.
Matkustamista on runsaasti, runsaat sata pdivad vuodessa, useimmiten ulkomailla.
Perhe on tdrked ja tasapainottaa tyontekoa ja sithen kdytettyd aikaa. Lapset harras-
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tavat urheilua, jonka tukemiseen toimitusjohtajakin osallistuu ja pitdd sitd hyvdnd
asiana.

Omistajat, sijoittajat ja hallitus vievdt noin kolmanneksen tyéajasta. Asiakkaissa on
tavoitteena kdydd ainakin kerran viitkossa. Tahdn kdyttdisi mielellddn enemmdankin
atkaa, mutta oman organisaation ja henkiloston kehittdminen vaatii toistaiseksi niin
paljon tyotd, ettet aika riitd.

Tyé6ssd parasta on sen kiinnostavuus ja se, kun joidenkin ithmisten silmdt loistavat
innostuksesta tai kun asiakas kehuu. Mieltd lammittdd sekin, jos yritys saavuttaa
tuloksensa ja porssikurssi nousee, mutta se et ylld samalle tasolle. Rahaakin on mu-
kava saada sen verran, mitd tehtdvddn kuuluu, mutta se ei innosta eikd tee onnelli-
seksi. Tarkeampdad on ndhdd ympdrilld onnellisia thmisid, joilla on hyva ’fiilis” ja
ryhmadssda tekevdinen ilmapiiri tavoitteiden saavuttamiseksi. Huonoin asia tyossd on
se, ettd ei pysty itse pddttdmddn omasta ajankdytostddn. Ohjelma on ly6ty lukkoon
tarkasti pitkdksi ajaksi, eikd se anna henkilokohtaista vapautta ajankdytostd pddt-
tamiseen. Siind on tyonsd vanki.

Vaikein asia tyéssd on thmisten motivaatiokentdn ymmadrtaminen. Ei ole helppoa
tietdd, mistd narusta missdkin tilanteessa olisi viisasta vetdd. Tdhdn vaikuttaa oma
kdarsimdton luonne ja harkitsemattomat reaktiot silloin, kun asiat eivdt etene. Henki-
10sto vot stlloin kokea toimitusjohtajan kohtuuttoman vaativaksi. Oikean tavoitetason
l6ytdminen ja sen jidlkeen kannustava kommunikointi on tyossd vaikein asia.

Jos voisi aloittaa alusta, haastateltava muuttaisi opiskeluohjelmaansa ja opiskelisi
yhdessa tai kahdessa maassa ulkomailla ja hankkisi ndissd maissa toimivan kielitai-
don. Lapsiaan hdn pyrkii rohkaisemaan varhaiseen kielitaidon hankintaan.

Johtamisen hierarkkisuus on olennaisesti vahentynyt oman tyouran aikana. Se
muuttui jo 1990-luvulla, mutta kun tyémarkkinoille tulee nykyinen 20-25-vuotias
sukupolvi, odotukset ovat muuttuneet paljon. Heilld on hyvin suuret odotukset stitd,
kuinka paljon tulee olla vapaa-aikaa. Toinen asia, joka tulee vaikuttamaan johtami-
seen, on tietotekniikka, joka vasta nyt alkaa todella vaikuttaa. Sosiaalinen media,
kuten Facebook ja muut vastaavat, tekevdt tuloaan. Yhtiossa otettiin virallisesti kdyt-
toon YouTube, koska osoitettiin, ettd se auttaa tyonteossa. Ndilld tyokaluilla tulee
olemaan vaikutus johtamiseen ja johtajien on niiden kdytté6 ymmadrrettdvd. Tdstd
huolimatta hdn et usko, ettd johtamisen perusasia- se, ettd thmiset on saatava innos-
tumaan, muutuu.

17. Rauli
"Rahan vuoksi tatd tyoti ei tehda."

Rauli on hyvin ulospdin suuntautunut ja on mennyt helposti eturiviin aina, kun jo-
tain on tapahtunut. Siind kun sitten sanoo mielipiteensd, tulee valituksi erilaisiin
tehtdviin, kuten kouluneuvostoon ja opiskeluaikoina ylioppilaskunnan hallitukseen.
Puheenjohtajan tehtdva tuli sen jdlkeen ja vihdn myohemmin koko ylioppilaskunnan
puheenjohtajuus. Yrittdjdaperheen lapsi oli kylld oppinut yrittdjyyden ja johtajuuden
sisdllon jo titd aikaisemmin.

Kielitaitoisena Rauli sai helposti kesdtoitd, samoin kuin ensimmdisen tydpaikkan-
sakin. Vaativa tehtdvd vei ulkomaille uran ensimmadisiksi viideksi vuotta. Tamdn
jalkeen suuri suomalainen yritys tarjosi vientijohtajan tehtdvdd samalle markkina-
alueelle. Uust ty6 alkot juuri, kun 1990-luvun lama iski, jolloin toimintaolosuhteet
vientimarkkinoilla olivat vaikeat. Tdstd huolimatta tyot sujuivat hyvin ja kahden
vuoden kuluttua tehtdvdd laajennettiin sekd maantieteelliseltd ettd sisdllolliseltd
kattavuudeltaan. Rauli oli tuolloin vihdn yli 30-vuotias eikd kokenut olevansa vield
kypsd ndin suureen tehtdvddan. Tama “koulu” oli kova, mutta opettavainen. Onnistu-
minen vaikutti niin, ettd itseluottamus ja rohkeus kasvoivat eivdtkd uudet tehtdvdt tai
toimialat pelottaneet; onhan niistd tdhdnkin mennessd selvitty. Alan ulkopuolelta
tulemisesta on se etu, ettd joutuu kysymddn tyhmid kysymyksid ja hakemaan vasta-
uksia alaisilta. Siind sitten saadaan koko ryhmd kehittamddn toimintaa. Sitoutumi-
nen syntyy vdahdn niin kuin itsestddn. Viiden vuoden jdlkeen tarjottiin taas uutta
tehtdvdd uudessa yrityksessi mm. kyseisen markkina-alueen hyvdn tuntemuksen
Jjohdosta. Tulokset vaikeassa tehtdvdssd olivat hyvid, ja tehtdvdt suurenivat yhtion
sisdlld, ja lopuksi tuli nimitys yhtién varatoimitusjohtajakst, mistd tydstd hdn stirtyi
nykyisen yhtionsda toimitusjohtajaksi vajaat viisi vuotta sitten.

Uran varrelle sattuneet hyvdt esimiehet ovat opettaneet paljon litke-elimdsta ja
Jjohtamisesta. He ovat antaneet koko ajan paljon litkkumatilaa. Syynd on ollut ehkd
se, ettd he ovat ndhneet innostuksen. Heilld ei ole ollut syytd epdilld, ettei tdysi yritys
olisi pddlld. Erityisesti kaksi esimiestd on opettanut hdnelle paljon. Toinen opetti
yrityksen saneeraamisen hyvin vaikeassa tilanteessa. Silloin ndkyivdt myos ne ikdvdt
inhimilliset seuraukset, joita toimenpiteilld oli niille paikkakunnille, joita ne koskivat.
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Se oli rajua koulua. Tdltd esimieheltd oppt myos tunteiden avoimen ndyttdmisen: ne
ovat hdnen mukaansa voimavara siind kuin mikd muu tahansa, edellyttden, ettd ne
ovat aitoja. Toista esimiestddn hdn kunnioittaa erityisesti tdmdn tavasta ottaa vas-
tuulleen ikdvdt asiat ja jéattad mukavat asiat alaisilleen.

Johtamisen toimitusjohtaja mddrittelee thmisten saamiseksi mukaan yhteisen
pddmddrdn saavuttamiseen. Hdnelld on ollut ympdrillidn aina hyvia thmisid, jotka
hdn tavallisesti on saanut uuden tehtdvidn mukana: sitoutuneita, kovia tekemddn
tyéta ja heiddn arvomaailmansa on ollut kohdallaan suhteessa yhtion arvoihin. Se on
helpottanut johtamista. Alaiset taas ovat saaneet tilaa toimia, koska se on tuntunut
hyvdlta omien esimiestenkin toimintatavassa. Ulkopuolelta tulleen on pakko luottaa
alaistensa ammattitaitoon. Uuteen tehtdvddn tultaessa on syytd varmistaa, ettd
tiimissd on riittavdsti monipuolisuutta: on oltava kokemusta ja kyseenalaistamista,
nuoruutta ja varttuneisuutta, miehid ja naisia sekd eri toimintojen tuntemusta. Eikd
ryhmd saa olla litan suuri. Eri mieltd saa olla, mutta pddtoksen jilkeen el “mussute-
ta”. Ryhmdan tulee soittaa samaa sdveltd. Eri sdveltd soittavat on vathdettava nopeas-
ti ja muille on kerrottava syyt. Ryhmddn eivdt mahdu nekddn, joiden arvomaailma
poikkeaa litkaa. Muuten ei synny tiitmihenked, jossa uskalletaan olla avoimia ja eri
mieltikin asioista.

Johtamisessaan toimitusjohtaja ei usko mihinkddn kolmekirjaimisiin ismeihin. Hdn
uskoo kokemuksiinsa ja intuitioonkin sen sijaan, ettd olisi padtynyt yhden kirjan
luettuaan hurmoksenomaiseen tilaan jostakin johtamisopista. Kommunikointi on
tarkedd samoin kuin mahdollisimman suuri vuorovaikutus lihimpien alaisten kans-
sa. Tamdn lisdksi tavoitteena on kommunikoida suoraan myos koko henkilokunnan
kanssa ja kdyttad tdssd aktitvisesi uuden tekniikan antamia mahdollisuuksia. Vies-
tinndssd kdytetddn yksinkertaista arkikieltd niin, ettd kaikki voivat ymmartad. Tdassd
onkin palautteesta pddtellen onnistuttu. IThmisten motivaation kannalta yhteisesti
sovitut tavoitteet ovat tdarkeitd. Johtotiimissa pitdd olla myés hauskaa ja thmisten
tulee tuntea toisensa myos thmisind. Itseohjautuvuus syntyy sitoutumisesta yhteiseen
tehtdvddn. Toimitusjohtaja ei jaksa patistella alaisiaan téihin, thmisten pitdd haluta
tehdd sovitut tyot itsendisesti. Jos se ei onnistu, niin thmisid on vathdettava. Se on
kaikkien etu.

Yritykselld on oltava jokin tapa hahmottaa litketoiminnan kokonaisuutta. Ilman
Jjonkinlaista johtamisjarjestelmdd suurta yhtiota ei voi johtaa. Johtamisjdrjestelmddn
el kuitenkaan kannata kdayttad litkaa atkaa, koska suunnittelu ei sindnsd vie asioita
eteenpdin, ja maailma muuttuu koko ajan. Strategia, toimintasuunnitelma ja budjetti
on jollain tavalla laadittava, samoin vastaava raportointi. Erilaisia johtamisvdlinei-
tdkin tarvitaan. Yksilotasolle asetetaan tavoitteet, joiden tulee olla mitattavia ja
aikaan sidottuja. Kehityskeskusteluissa sitten kdydddn ldpi suoriutuminen ja anne-
taan palautetta. Haastateltavan tekisi mieli sanoa, ettd timd menettely on kdytéssd
koko yrityksessd, mutta hdn epdilee, ettd kaikki esimiehet eivdt sitd kuitenkaan tee,
vatkka niiden kdyminen onkin osa esimiesarviointia ja bonusjdrjestelmdd. Yksi syy
keskustelujen laistamiseen on se, ettd mittarit eivdt ole tyon kannalta sopivia. Myos
kurinalaisuudessa voi olla puutteita. Samoin se, ettei mittareita koeta oikeudenmu-
kaisiksi, voi atheuttaa piittaamattomuutta. Myés suomalaisille yleinen vaikeus pa-
lautteen antamisessa voi olla syynd.

Yhtiéssd on toimitusjohtajaa perinteisesti pidetty hyvin tdrkednd ja kaiken tietdvd-
nd henkilond. Roolia on pyritty muuttamaan normaalimpaan suuntaan, toimitusjoh-
tajahan ei voi kaikkea tietdd. Toimitusjohtajalla pitdd silti olla riittdva valta tehtd-
vdnsd hoitamiseen eikd sitd saa litkaa rajoittaa. Muuten hdn ei voi tyétdadn tehdd.
Vastuun ja valtuuksien tulee olla tasapainossa.

Nykytehtdvdssddn toimitusjohtaja sanoo panostaneensa tyohon kaiken mitd val-
veilla ollessaan pystyy. Tehtdvd on haastava ja olosuhteet vaikeat. Tyossd on kiinni
henkisesti 24/7. Tyéhon liittyvdt kysymykset pyérivdit mielessd koko ajan, eikd niitd
voi monien kanssa pohtia. Apuna ovat olleet ldhinnd vaimo, jonkin verran lapsetkin,
sekd hallituksen puheenjohtaja, jonka kanssa on hyvd puheyhteys. Tehtdvadan liittyvd
Julkisuus on raskasta sekd median kannanottojen ettd yksityisyyden menettimisen
takia. Perheen hyuvit sisdiset vdlit ja sen kanssa kdaydyt keskustelut ovat olleet tasa-
painottavia ja hyvid, uusia ndkokulmiakin avaavia. Hyvdt vdlit perheeseen johtuvat
luultavasti yhdessd vietetyistd kesdlomista, joiden kuluessa on ollut aikaa tutustua
toisiinsa. Myds ystdvyyssuhteet opiskeluatkaisten kaverien kanssa saavat arvostusta.

Haastateltavalla on hyviit suhteet hallituksen puheenjohtajaan ja hallitukseen, joil-
ta on saanut tukea tyélleen. Sen sijaan yhtion kulttuuri on vanhakantainen. Samoin
monet vanhat toimintatavat ja periaatteet sekd henkilostoryhmien asennoituminen
tekevdt toimitusjohtajan tyostd vaikean, ja aikaa kuluu varsin runsaasti ammattijir-
Jestojen kanssa. Koska yrityksen toimiala on varsin pddomavaltainen, taytyy toimi-
tusjohtajan kdyttad ajastaan ainakin 10-20 %, joskus selvdsti enemmdn, omistajien,
rahoittajien ja sijoittajien kanssa.
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Tyon merkitys on kdynyt selvdksi jo lapsena. Rahan vuoksi ei ole tyétd tehty. Se on
tullut sivutuotteena, jonka hdn luonnollisesti on ottanut vastaan. Raha on enemmdn
mittari siitd, minkd arvoinen hdnen tyonsd on ja kuinka hdn on siind suoriutunut.
Toimitusjohtajat ovat kilpailuhenkisid ja haluavat katsoa, kuinka vaativiin tehtdviin
votvat pddstd ja kuinka hyvia suorituksia voivat saada aikaan. Samalla tavalla jaa-
kiekkoilija haluavat nousta NHL:ddn. Hdn ei kiistd, ettei verotilastojen katsominen
tuota joskus pientd mielihyvada

Uran paras puoli on se, ettd on saanut tehdd koko ajan mielenkiintoisia téitd fiksu-
jen thmisten kanssa ja se, ettd kysyntdd ja luottamusta on ollut aina enemmdn kuin
hdnelld mahdollisuuksia tehdd. Vastaavasti huonoimpia kokemuksia ovat tilanteet,
Jjoissa hdnelle valehdellaan tai toimitaan muuten eettisesti vadrin. Erityisen vasten-
mielistd se on, jos tamdn tekee joku, johon on luottanut.

Parhaina saavutuksinaan Rauli pitdd onnistumisiaan jo ldhtokohtaisesti vaikeissa
tilanteissa, joissa olosuhteet ovat vield kddntyneet vastakkaisiksi.

18. Arvi

"Thmiset saa tekemidin melkein mitd vain, kunhan heille osoittaa luotta-

musta ja arvostusta."

Arui ei ollut lapsena erityisen aktiivinen leikkien tai toimintojen johtaja. Hdn kui-
tenkin ajautui tai joutui kdrsimdttomyyttddn tai innokkuuttaan gjoittain tdhdn ase-
maan. Opiskeluaikanaan hin osallistui opiskelijapolititkkaan ja toimi siind yhteydes-
sd opiskelijayhdistyksen puheenjohtajanakin.

Valmistumisen jdlkeen avautui paikka suuren yrityksen esimieskoulutusohjelmaan.
Kesken koulutuksen tarjottiin ty6td suuressa suomalaiskaupungissa, ja nuori, vasta-
vastavalmistunut otti sen vastaan. Tamdn jdlkeen tehtdvd vaihtui toiseen jo kahden
vuoden kuluttua. Seuraavien kymmenen vuoden aikana tehtdvdt muuttuivat kahden
vuoden vdlein tai nopeammin. Tuntui, ettd joka kerran siirto vei vaikeaan tehtdvddn
ratkaisemaan jotakin hankalaa ongelmatilannetta, tulipaloa sammuttamaan. Tyo6t
onnistuivat ja johtivat uusiin tehtdviin. Kaikki niistd eivdt olleet varsinaisia ylennyk-
sid, vaan mukana oli siirtoja samassa organisaatiotasossakin. Osaaminen laajeni.
Matkan varrella tyénantajayritys fuusioitiin toiseen yritykseen. Tdssd yhteydessd
esimies vathtui ja uusi esimies osoittautui erittdin hyvdksi. Tamd kuitenkin eteni
urallaan. Uuden esimiehen kanssa ei loytynyt toimivaa yhteistyésuhdetta. Muodolli-
sesti asiat olivat kunnossa, mutta henkinen yhteys puuttui. Talloin oli parempi hakeu-
tua toiseen tehtdvddn eri paikkakunnalla olevaan konserniyhtiéon. Tehtdvd oli aiem-
paa vaativampi ja sithen liittyi muutoksen johtaminen varatoimitusjohtajana. Tehtd-
vdssd oppt sen, ettd kun uskoo itseensd ja tekee sinnikkddsti tyotd, niin pikku hiljaa
organisaatio alkaa seurata ja tuloksia alkaa tulla. Kaksi vuotta myéhemmin toteutui
siirto merkittdvdn konserniyhtion toimitusjohtajaksi. Yhtié oli huonossa kunnossa,
mutta seuraavien yhdeksdn vuoden kuluessa se nousi erinomaiseen suorituskuntoon
kaikilla mittareilla. Se johtui siitd, ettd johtoon saatiin valittua sopivasti erilaisia
henkiléita, ilmapiiri kehittyi oikeakst, ja koko henkilokunta ldhti ty6hon mukaan. Kun
hdnelle sitten tarjottiin toimitusjohtajuutta koko konsernissa, otti hdn tehtdvdn vas-
taan ja toimii nyt tdssd tehtdvdssa.

Haastateltavan uralla on ollut kaksi merkittdvdd esimiestd, jotka ovat vaikuttaneet
omaan johtamismalliin esimerkillddn ja tuellaan. Heiltd sai oppia paljon. Ensim-
mdinen esimies jarjesti useiden opettavaisten tehtdvdvaihtojen lisdksi mm. kolmen
kuukauden ulkomaan koulutusjakson. Tamdn lisdksi on ollut niitd esimiehid ja kolle-
goja, joita on voinut pitdd varoittavina esimerkkeind.

Johtaminen on vastuun ottamista stitd, ettd halutut asiat tulevat tehdyksi. Vastuu
sdilyy johtajalla, mutta hdnen ei tarvitse tehdd asioita itse. Johtajan ainoa mahdolli-
suus on saada organisaatio mukaan tekemiseen. Tdhdn on eri keinoja, mutta viime
kddessa se tapahtuu oman persoonan ja omien arvojen kautta. On oltava aito ja
ndytettdvd oma tahto saavuttaa. On kommunikoitava henkiléston kanssa organisaa-
tion eri tasoilla, mutta johdettava on organisaatioportaiden kautta. Tamdn vuoksi
johtoryhmd on tdrked. Se on haastateltavan luontainen johtamistapa. Keskusteluja
tarvitaan paljon. Siind sovitaan toiminnan puitteet ja tavoitteet, minkd jalkeen alai-
set saavat toimintavapauden. Johtajan on tiedostettava, ettd muutos vie aikaa. Eri-
tyisen vaitkeaa muutos on, jos asiat ovat ndenndisesti kunnossa. Eri suunnittelujdrjes-
telmdt ovat tarpeellisia ja antavat johtamiselle suunnan, mutta niilld ei voi muutosta
toteuttaa. Tarvitaan avainhenkiloiden sitoutuminen muutokseen, sen toteuttamiseen
Jja tarvittavaan toimintaan. Tama edellyttad paljon keskusteluja. Hyvd hallintotapa
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on pddosin myonteinen asia: se on ryhdittdnyt tekemistd ja tehnyt siitd mddrdamuo-
toisempaa kuin se oli aitkaisemmin .

Yhtiéssd on kdytossd tavoiteasetanta- ja kehityskeskustelumenettely, jossa esimies
ja alainen keskustelevat kahdesti vuodessa. Sitd on kdytetty jo pitkdn atkaa koko
organisaatiossa. Se toteutuu hyvin. Haastateltava kdy keskustelut omien alaistensa
kanssa menettelyn mukaisesti. Lisiksi hdnelld on ennen tai jilkeen loman kdytéssd
kartoittava keskustelu, jossa tdsmennetddn ja varmistetaan, mihin asioihin keskity-
tadn loman jélkeen. Suuri alaisten lukumddrd vaikuttaa alentavasti kehityskeskuste-
lujen kdyntiin keskijohdossa. Myoés se, ettd koko ajan tehdddn toitd yhdessd, voi vai-
kuttaa vahentdvasti, koska keskusteluille ei koeta olevan tarvetta. Kolmantena syynd
on se, ettd jarjestelmdstd tulee tarkoitus sindnsd, pakkopulla, jolla ei koeta olevan
hyotyd. Kun palautteen antaminen, varsinkin kielteisen, on vaikeaa, ei sitd aina
anneta, ei varsinkaan ldheiselle tyétoverille. Ndin on kdynyt usein, ja asia on paljas-
tunut vasta, kun on litan myohdistd. Jokaisella on kuitenkin oikeus tietdd, mitd hdnel-
td odotetaan ja saada suorituksestaan todellista palautetta.

IThmiset saa tekemddn melkein mitd vain, kunhan osoittaa heille luottamusta ja ar-
vostusta. Johtajan pitdd tunnustaa, ettei hdn tiedd ja osaa kaikkea, hdn tarvitsee
muiden apua. Mieluisin johdettava olisi sen kokoinen organisaatio, jonka voi saada
kerralla koolle. Silloin on helppo kommunikoida kaikkien kanssa suoraan ja luoda
otkea ilmapiiri sekd tasa-arvoisuus ja yhdessd tekemisen henki. Pitdd muistaa, ettd
tyontekijdt ovat ensisijaisesti thmisid ja vasta toissijaisesti tyontekijoitd. Kun sitten
Jjarjestdd tekemisen jdrkevdsti ja valitsee oikeat thmiset oikeille paikoille ja antaa
heille vastuuta ja toimintavapautta, alkaa tapahtua. Suuressa organisaatiossa on
pakko johtaa hierarkkisesti omien alaisten kautta, kun johtaminen ja koko organisaa-
tiolle viestiminen on vaikeampaa.

Toimitusjohtajan tehtdviin kypsytddn eri tehtdvien kokemusten kautta. Merkittdva
on myos opiskeluaikaisen ystdvdpiirin vaikutuksen tdssd “sosiaalistumisessa” ja
oman arvopohjan hahmottamisessa. Hdn korostaa myds sitd, ettd johtajan tulee
luottaa itseensd, vaikka muutostilanteissa koko organisaatio voi olla eri mieltd.

Tyo6 vie haastateltavalta lihes kaiken ajan. Ennenkin hdn on tehnyt paljon toitd,
mutta nykytyossd tyomddrd on vain kasvanut. Tyopdivd alkaa maanantaiaamuna ja
pdadttyy perjantaina illalla. Lisdksi hdn tekee toitd sdadnnéllisesti vitkonloppuna.
Vaimon kanssa sovitaan, kuinka paljon tyohén vitkonloppuna tarvitaan. Tyéssad on
kaksi erityisen suurta ajan kdyttokohdetta: kokoukset ja niiden valmistelu. Tdrkedt
uraratkaisut tehty yhdessa perheen kanssa, koska nithin on liittynyt mm. paikkakun-
nan vaihtoja. Haastateltavan vaimo on kotona, mikd on helpottanut perheen asioiden
hoitoa ja tasapainon sdilyttdmistd sekd joustavuutta erilaisten menojen ja tilaisuuk-
sien suhteen. Se antaa my6s mahdollisuuden keskittyd tyohon. Aikaa on jadanyt litan
vdhdn lapsille, jotka alkavat olla aikuisia, ja omalle itselle. Vilittdmisen madrad et
kuitenkaan mitata kellolla.

Tyomotivaatio ei synny rahalla. Kun tyé on mielenkiintoista ja sen tekemiseen on
riittdvdt valtuudet, on siind motivaation lihtokohta. Jos sitten esimies ja tyotoverit
antavat sanoin tai teoin ymmadrtdd, ettd he arvostavat tyétd ja sen tuloksia, niin siind
motivaatio kasvaa ja vahvistuu. Raha osoittaa, missd mddrin tyétd arvostetaan.
Mutta jos tehtdvd ei muuten kiinnosta, et sithen ndissd toissd rahallakaan saa ostet-
tua.

Huonointa tyossa on ajankdyton sitovuus. Kalenteri on koko ajan ohjelmoitu. Ta-
mdn vuoksi parasta lomassa on se, kun et ole mitddn sovittu. Vaikeinta toimitusjohta-
Jjan tydssd on valita painopisteet ja prioriteetit ja tehdd oikeita asioita. Helposti tekee
paljon tyétda, mutta vaikeampi on olla varma tyén vaikuttavuudesta.

Isoin muutos johtamisessa saattaa olla se, ettd on tultu pois yhden yksittdisen johta-
Jjan ylisuuresta vaikutuksesta. Tilalle on tullut eri organisaatiotasoilla olevien johtaji-
en yhteisvaikutus. Muutos liittyy moniin yhteiskunnan ja toimintaympdriston muu-
toksiin kuten koulutukseen ja arvomaailman muutoksiin sekd organisaation muut-
tumiseen asiantuntijaorganisaatioiksi.

Jo meneillddn olevat muutokset jatkuvat ja voimistuvat seuraavien kymmenen
vuoden atkana, mutta thmisten kautta tapahtuva perusjohtaminen sdilyy.

19. Pirkka

"Oma innostus innostaa toisetkin."

Pirkka ei koe olleensa koulu- tai opiskeluaikoinaan mitenkddn johtavassa asemas-
sa. Kaikenlaisessa toiminnassa hdn kuitenkin oli aktiivisesti muiden mukana, joskus
Jjopa hullun rohkealla tavalla. Sosiaalisuus, aktiivinen kommunikointi ja yrittiminen
johtivat monenlaisiin toihin koulu- ja opiskeluaikoina: jaettiin lehtid, oltiin kesdtoissda
postissa, pankissa ja kaupoissa. Osa opiskeluajasta meni pddtoimisesti toissd, koska
opiskelujen ohella hdn hankki palveluammatin. Valmistumisen jdlkeen ndkemys
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urasta ei ollut selvd, minkd vuoksi otti vastaan tarjotun assistentin tehtdvdn korkea-
koulussa opiskelujen loppuvaiheessa kunnes huomasi, ettei ole tutkija. Silloin hdnelle
oli jo tarjottu kansainvdlistd tehtdvdd.

Pirkka hakeutui kansainvdlisen yrityksen palvelukseen, missd yhteydessd vietti pa-
ri vuotta ulkomailla, minkda jdlkeen palasi Suomen organisaatioon. Muutaman vuo-
den jdlkeen opiskeluaikainen tuttu, joka oli suomalaisen kilpailijan palveluksessa
Jjohtotehtdvissd, tarjosi tehtdvdad, jonka hdn hyvdksyi. Tamdn tyéantajan palvelukses-
sa kului pitka aika, jonka kuluessa sekd toimiala ettd yritys muuttuivat merkittdvdsti.
Tyo oli aluksi vaativaa asiantuntijatyotd, minkd jdlkeen seurasi erilaisia, jatkuvasti
kooltaan kasvavia esimiestehtdvid. Sitten tarjottiin uutta haasteellista tehtdvad toi-
sen merkittdvdn organisaation johtajana. Uusi tehtdvd ja sen sisdlté olivat monelta
osin vieraita, mutta sitd oli silti johdettava. Pirkka oli mukana johtavassa asemassa
uudistamassa organisaatiota ja kehittamdssd sen toimintaa, kun Suomi liittyi lujem-
min EU:iin ja siirtyi euroon. Tamd tehtdvd onnistui hyvin, mutta se edellytti esimies-
ja johtamistaitojen kehittamistd. Useiden vuosien jdlkeen vuorossa oli tehtdvd toisen
organisaation toimitusjohtajana. Tdssa tyossd oli tehtdvdnd yhdistad useita organi-
saatioita ja jarjestdd toiminta uudelleen. Muutaman vuoden jdlkeen tapahtui siirty-
minen nykyiseen toimitusjohtajan tehtdvddn. Haastateltava on toiminut siind vasta
melko lyhyen aikaa. Ensimmdisen tyopaikkan jilkeen toitd ei ole tarvinnut hakea,
vaan niitd on hdanelle tarjottu. Viimeisissd tehtdvissddn hdan on kokenut naiseuden
eduksi: on saanut paljon erilaisia tehtdvid, kutsuja, kontakteja, on ollut helppo ver-
kottua.

Johtamisen toimitusjohtaja mddrittelee toiminnaksi, jossa porukan kanssa pyri-
tddn saamaan yhtio tai yksikko menestymddn tavoiteltaessa yhteistd visiota. Olen-
naista siind on se “porukan kanssa”. Johtajalle on tdrkedd tunnistaa ja tunnustaa
omat vahvuutensa ja heikkoutensa sekd arvonsa. Jos niitd ei tunnista, ei osaa toimia
otkein. Jos niitd taas ei tunnusta, ei uskalla tai osaa palkata ympdrilleen itseddn
parempia alaisia. Silloin asiat eivdt kehity johtajan omaa osaamista pidemmadlle,
mikd on suuri ja atka yleinenkin ongelma. On myés tdrkedd, ettd johtaja luo sellaisen
ilmapiirin, joka on innostava ja jossa kaikki uskaltavat kyseenalaistaa ja tuoda omat
ideansa pelotta esiin. Asiantuntijaorganisaatiossa koko organisaatio on saatava
mukaan asioiden kehittdmiseen, minkd vuoksi kommunikaatio ja osallistuttaminen
ovat niin tarkeitd, samoin kuin yhteinen arvopohjakin. On toimittava epdhierarkki-
sesti, mikd ei kuitenkaan tarkoita esimiesten ohittamista. Yhteishengen pitdd olla
hyvd ja hauskaakin saa mielellddn olla. Nykyiset vdlineet kuten sdhképosti ja intra-
net helpottavat ja nopeuttavat kommunikointia paljon verrattuna organisaa-
tiohierarkian kautta tapahtuvaan viestintddn. Asioiden kehittely vie silti oman aikan-
sa, minkd vuoksi johtajalta edellytetddn malttia. Johtajan on myos delegoitava alai-
silleen, jotka usein ovat monessa asiassa hdntd itseddn parempia, ja annettava ndille
myés ndyttdvid ja mukavia tehtdvid. Ndin asiat etenevdt ja alaiset pysyvdt innostu-
neina.

Mikddn johtamisoppi tai malli ei korostu toimitusjohtajan johtamisessa; sitd hallit-
see enemmdn kdytdnnon kokemus ja oma persoona. Myos aiemmat esimiehet ovat
opettaneet johtamisesta paljon—niin hyvdssd kuin pahassakin. Hyvd hallintotapa-
kaytdantoé on hyvd, koska se mddrittelee selkedsti ert toimijoiden roolit. Se selkeyttad
vastuita ja toimintatapoja.

Johtamisessa systematiikka on tdrkedd: on oltava selvit jarjestelmdt ja periaatteet,
joiden mukaan toimitaan. Johtamisprosessit on oltava, mutta niiden lisdksi tehokas
Jjohtaminen edellyttdd, ettd johtaja ymmdrtdd myds lattiatason toimintaa, operaati-
oita. Yhtiossda on kdytossa hyvdt rutiinit ja tyokalut johtamiseen, erityisesti ihmisten
Jjohtamiseen. Sen sijaan management-taidot ovat huonommin kehittyneet: suorituk-
sia et vaadita eikd heikkoihin suorituksiin puututa. Jamdakkyydessd on huomattavasti
parantamisen varaa. Haastateltava ei pidd itseddn systemaattisena ja jdrjestelmalli-
send johtajana, minkd vuoksi hdn tarvitsee ryhmddnsd sellaisia, jotka ovat tdssd
hantda parempia. Esimerkiksi kokouksista tulee laatia poytdkirjat ja ne tulee jakaa
laajemmalle, esimerkiksi kaikille esimiehille, jotta ndmd voisivat ymmdrtdd padtos-
ten taustat ja perustelut.

Haastateltava kdy tavoiteasetanta- ja kehityskeskustelut alaistensa kanssa. Menet-
tely kattaa koko organisaation, mutta kdytdnnossd se et vdlttdmdttd toteudu. Var-
muutta et ole siitdkddn, kuinka hyvin yksilétason tavoitteet ovat strategian mukaisia.
Syynd vot olla, ettd kdytettdvdt tavoitteet ja mittarit jadvdt liian yleiselle, ehkd kon-
sernitasollekin, eivdtkd ole merkittdvid yksilon toiminnan kannalta. Toinen syy voi
olla taitamattomuus palautteen antamisessa: vain huonot suoritukset huomataan ja
hyvistd ei anneta positiivista palautetta tai palautteen antamista vdltellddn koko-
naan.

Johtajan valta ldhtee siitd, ettd tdmd myontdd, ettei osaa tai tiedd kaikkea, siis ta-
vallaan tunnistaa omat vahvuutensa ja heikkoutensa. Hdn on johtajana muista riip-
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puvainen. Kun asioita sitten yhdessd pohditaan ja keskustelujen jilkeen annetaan
jonkun vastuulle, osoitetaan samalla arvostusta tiedon jakamisen lisdksi. Avoimuus
Jja epdhierarkkisuus ovat olennaisia kommunikaation onnistumiselle. Johtajan oma
innostus on keskeinen tekijd alaisten motivoinnin ja sitoutumisen atkaansaaja.

Tyotunneistaan toimitusjohtaja ei anna mitddn viikoittaista lukua: ne vaihtelevat
paljon mm. matkustamisesta ja iltamenoista riippuen. Hdn ei laske ty6tuntejaan.
Hin tekee tyota kuitenkin lihes kaikkina aikoina: hoitaa iltaisin kotoa sdhképostit,
pitdd sdhkopostia auki kesdlomillaan ja tapaa sidosryhmid myés iltaisin. Henkisesti
tydéssd on kiinni koko ajan. Huonointa tyossd onkin kalenterin litka tdyttyminen,
kokouksia on litkaa. Osittain ajankdyttéd vaikeuttaa se, ettd konserni kdyttid osan
tyoajasta. Talla hetkelld aikaa ei riitd tarpeeksi asiakkaille, mutta tavoitteena on
parantaa tdta tilannetta. Lapset eivdt ole endd pienid, minkd vuoksi vapaampi ajan
kaytto tyohon on nykyisin mahdollista. Tdstd huolimatta hdn pyrkii palaamaan
kotiin suhteellisen aikaisin ja jatkavansa tyéntekoa myéhemmin illalla. Ulkopuolista
apua on kdytetty kodin ja lasten hoitamiseen ndiden syntymisen jalkeen. Kun lapset
olivat pienid, haastateltava kdytti ndiden kanssa iltaisin pari tuntia ulkoiluun ja
urheiluun, et kotitothin.

Haastateltava pitad kovasti vathtelevasta kdytdnnon tyéstddn ja tulosten tekemi-
sestd yhdessd thmisten kanssa. Se on tydssd parasta. Periaatteessa sama toimeentulo
olisi hankittavissa hallitusammattilaisena, mutta se ei olisi samanlaista tyota thmis-
ten kanssa. Haastateltava ei ole koskaan ansainnut kovin hyvin eikd ole saavuttanut
vathetta, jossa rahaa olisi litkaa. Raha on vdlttdmdtonta lasten kasvattamiseksi ja
perheen asioiden hoitamiseksi, vaikka se ei olekaan tdrkein kannustin tyossa.

Vaikein asia tydssd on ongelmallisiin ihmiskysymyksiin puuttuminen. Yleensd on-
gelmien antaa olla litan kauan ja toivoo, ettd asiat jarjestyisivdt ja alkaisivat sujua
ajan mittaan. Ne eivdt kuitenkaan jarjesty itsestddn: asiat tulisi hoitaa pois pdivdjdr-
Jestyksestd heti, kun ne huomataan.

Oman uran aikana avoimuuden ja verkottumisen merkitys johtamisessa on selvdsti
kasvanut. Samoin ihmisten osallistuttaminen on tullut paljon aiempaa tdrkedmmdk-
si. Johtamisella on suuri vaikutus tyéhyvinvointiin ja jaksamiseen.

Tulevaisuudessa tulee sekd tyévoimapulan ettd eldkekustannusten takia tdrkedksi
pitdad ihmisid pidempddn téissd. Tahdn tarvitaan uudenlaisia ja entistd joustavampia
malleja, joissa otetaan thmisten erilaiset tarpeet paremmin huomioon. Myds asian-
tuntijoiden ja nuorten ymmadrtdminen ja johtaminen tulee korostumaan, mika edel-
lyttad uudenlaisia johtamisratkaisuja. On opittava osallistuttamaan ja luottamaan
nykyistd paremmin.

20. Arhippa

"Katu-uskottavuus ratkaisee johtamisessa."

Haastateltavan kasvutausta on pienessd kaupungissa, jossa hdn osallistui kouluai-
koina aktiivisesti urheiluun: yleisurheiluun, jadakiekkoiluun sekda kori- ja lentopalloi-
luun. Uudelleen perustetussa koripalloseurassa hdn oli johtohahmo ja aktiivinen
seurgjen rahan keruussa. Hén teki nuoresta alkaen monenlaisia kesdtéitd. Koulun
Jjalkeen tyond oli jonkin aikaa voimistelunopettajan sijaisuus, koska harkitsi tdta
uraa. Tyo kuitenkin osoitti, ettei tdmd ole oikea vaihtoehto. Eri koulutussuunnat
olivat harkinnassa ennen lopullista valintapddtostd.

Opiskelujen jilkeen haastateltava siirtyi tothin kansainvdliseen yritykseen, jolla oli
selvdt ja tiukat johtamisperiaatteet: selvdt tavoitteet, tdsmdllinen raportointi ja
tulospalkkaus sekd onnistuneiden uran kehittdminen. Tyopaikka, ja varsinkin esimie-
hen esimies, opetti paljon, vaikka projektipddllikon tehtdvd kesti vain pari vuotta.
Viimeiseksi projektiksi jdi suuri toimitus merkittdvdlle suomalaisyritykselle. Projekti
onnistui hyvin. Asiakas tarjosi 26-vuotiaalle projektipddllikolle vaativaa padllikko-
paikkaa organisaatiossa, jossa alaisia oli paljon. Suurin osa oli selvdsti hdntd van-
hempia. Organisaatiossa oli erittdin voimakas tyénantajan ja tyontekijoiden vdilinen
vastakkainasettelu sekd vanhoillinen johtamistapa. Tamd ty6 oli paras johtamiskor-
keakoulu, mitd uran aikana on ollut. Yhtié antoi kylld uusille esimiehille myos johta-
miskoulutuksen. Uudistukset olivat hankalia. Sekd esimiehet ettd alaiset olivat vas-
taan. Nuori pddllikko ikddn kuin eristyi: vanhemmat eivdit ottaneet mukaan ja sa-
manikdiset olivat taas tyontekijoitd, jolloin asema eristi. Tamd tuntui ikdvalta. Uu-
denlaisen johtaminen kdynnistettiin heti: hdn kertoi tavoitteet ja tulokset, aloitti
kehityskeskustelut, puuttui tarvittaessa kayttdytymiseen. Tehtdvd ei tuntunut miten-
kddn vaikealta. Muutoksia alettiin saada aikaan, kun alaiset saivat keskusteluissa
keksid ratkaisut. Silloin toteutus oli varmaa eikd motivointia tarvittu.

Toimittuaan kaksi vuotta tehtdvdssa haastateltava haki ulkomaista stipendid, kos-
ka halusi ulkomaan kokemusta. Tydstd myonnettiin virkavapaata ja opinnot alkoi-
vat. Kuitenkin jo neljdn kuukauden jalkeen tyonantaja pyyst lopettamaan opiskelut ja
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siirtymadn ulkomaiseen, juuri ostettuun yritykseen projektipddllikoksi kahdeksi
vuodeksi. Haastateltava ei ollut viela tdyttanyt 30 vuotta. Hdan opiskeli kielen ja
siirtyi projektin pddtyttyd kyseisen osaston pddllikoksi ja kohta sen jidlkeen myo-
hemmin tekniseksi johtajaksi ja johtoryhmdn jdseneksi. Tehtaan tehokkuutta nostet-
tiin merkittdvdsti. Myés jatko-opinnot suoritettiin tdnd aikana. Alaiset, kaikki pai-
kallisia, olivat luovia ja voimakkaasti yhtiéén sitoutuneita. Oli vaan varmistettava,
ettd toiminta suuntautuu samothin tavoitteisiin. Siind ympdristossd thmiset pitdd
ottaa huomioon: heiddn kanssaan pitdd jutella ja heille tulee pitda esityksida. Kysei-
sessd maassa kului useita vuosia ennen kuin hdn omasta aloitteestaan hakeutui litke-
toimintavastuuseen Suomeen. Hdn analysot litketoimintayksikon, teki kolmen vuoden
toimintasuunnitelman ja kdynnisti toimenpiteet, jotka tehostivat merkittdvdsti tuo-
tantoa, paransivat tyoskentelyoloja tehtaalla. Samalla tutustuttiin henkilostoon
tehtaassa sekd asiakkaisiin ympdri maailmaa. Thmisid organisaatiossa vathdettiin.
Onnistumiselle olennaista oli saada koko organisaatio mukaan: sithen tarvittiin
uskoa omaan asiaan ja paljon keskustelua ihmisten kanssa. Se on vaikea vaihe, kun
on aluksi yksin suunnitelmiensa kanssa. Mutta sitten, kun vdki lihtee ja tuloksia
alkaa tulla, se on todella hieno vaihe. Yksikostd tuli erittdin tehokas ja kannattava.
Tdmdn jdlkeen vuorossa oli siirto takaisin ulkomaille. Ostettu yritys oli integroitava
konserniin, ja sen toimintaa oli tehostettava. Lakkoherkdn yritys saatiin haltuun
aktiivisella tiedottamisella ja yhtiostd kehittyi erittdin tehokas ja laadukas. Monet
tamdn ajan alaisista ovat myéhemmin edenneet konsernissa ylimpiin tehtdviin, mistd
haastateltava on ylped. Tamdn jalkeen tuli nimitys konsernin johtajistoon, jossa
vastuualueena oli ensin tutkitoiminnot ja sitten globaali litketoimintavastuu suuressa
litketoimintayksikéssd. Kehittyvilld alueillakin pyrkimyksend oli, ettd thmiset keksisi-
vdt tarvittavat ratkaisut itse, vaikka autettuinakin. Tdstd tehtdvdstd haastateltava
sitten siirtyi nykyiseen toimitusjohtajan tehtdvddn suuressa yhtiossd. Motiivina oli se,
ettd toimitusjohtajalla on mahdollisuus saada omat ajatuksensa paremmin ldpi kuin
kakkosmiehelld.

Johtaminen on haastateltavalle haluttujen asioiden toteuttamista. Sithen tarvitaan
oma ndkemys suunnasta, kykyd kommunikoida se muille niin, ettd johtaminen on
ldpindkyvadd ja ettd muut voivat olla mukana. Lisdksi on oltava uskallus kertoa asiat
niin kuin ne ovat, vatkka ne olisivat epdamiellyttividkin. On perusteltava, miksi toi-
menpiteet tarvitaan ja miksi kaikkien osallistumista ja vastuunottoa tarvitaan. Haas-
tateltava sanoo, ettd hdn ei halua tehda toisten toitd. Toimitusjohtajan alaisilla on
niin suuret vastuut ja valtuudet, ettd heiddn pitdd pystyd viemddn asioita itsendisesti
eteenpdin. Johtamisjdarjestelmd on johtamisen tdrked apuvdline. Suunnittelua on
yksinkertaistettu. Strategisessa suunnittelussa keskitytadn vain tdrkeimpiin paino-
piste-alueisiin. Suunnitelmien laadintaa ja toteutumista seurataan eri johtoryhmissd.
Litketoiminnoilla on vastuullisten oma johtoryhmd, joka keskittyy vain siihen. Laa-
Jjennettu johtoryhmd on ihmis-, prosessi- ja muita asioita varten. Neljdnnesvuosittai-
sissa litketoiminnan arviointikokouksissa seurataan taloudellisia lukuja.

Ennen nykyistd toimitusjohtajan tehtdvddnsa haastateltava on kiertdnyt monissa
ertlaisissa, usein vaikeissa tehtdvissd menestyksekkadsti. Turvallisesta ympdristostd
luopuminen ja kokonaan uuteen tehtdvddn meneminen eivdt pelota. Kokemuksen
kautta hankitut johtamisperiaatteet ja -taidot ovat toimineet kaikkialla: tiukka ana-
lyysi tilanteesta, ithmisten arviointi ja tarvittaessa vathtaminen ja vaikuttajien saa-
minen mukaan toimintaan, mihin tarvitaan aina kommunikaatiota ja tukea. Oma
Jjohtoryhmd on tdssd erityisen keskeinen. Tulevien esimiesten tunnistaminen ja kas-
vattaminen on tdrkedd. Vaikeaa, mutta tdirkedd on korjata nopeasti itse tehdyt vir-
heet avainhenkilonimityksissd, koska niitdkin syntyy. Omien kdsitysten ja prioriteet-
tien lausumisessa pitdd olla tdsmdllinen ja selked, koska organisaatio ottaa ne hel-
posti tehddkseen. Sitd saa, mitd tilaa.

Yksilotason johtamisessa haastateltava on soveltanut koko uransa ajan tavoi-
teasetanta- ja kehityskeskusteluita. Kiinassakin tdmd menettely toteutettiin ldpi
organisaation, ja se otettiin sielld hyvin tosissaan. Menettely on vdlttamdton, koska
pelkdlld mutu-tuntumalla ei voi tehokkaasti johtaa. Menettelyn toteutuksen katta-
vuudesta tehtdvdssddn uusi toimitusjohtaja ei ole vield varma, mutta kehityskeskus-
telujen pitdisi mennd tyontekijatasolle saakka. Sen soveltamisessa on kuitenkin vai-
keuksia: Ensiksi esteeksi voi tulla esimiehen itseluottamus tai estintymistaito. Toisena
esteend voi olla epdtietoisuus yhtion tavoitteista tai strategiasta tai kyvyttomyys
kertoa siitd, kuinka se liittyy omaan toimintaan. Palautteen anto huonosta suorituk-
sesta on usein vaikeaa. Kommunikoinnin pitdd mennd linjan kautta, vaikka HR val-
mistelisikin asiat. Lisdksi esimiehelld pitdisi olla rohkeutta pyytdd palautetta omasta
toiminnastaan.

Oman vallan ja johtamisen keskeinen ldhtokohta on oma persoona: millainen hen-
kilo olet, mihin uskot, millaisia ndkemyksid pystyt asioihin tuomaan ja onko sinulla
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katu-uskottavuutta. On ymmadrrettdva litketoimintalogiikka, thmisid ja kulttuureja.
Kdskyttamalla et pitkdlle pddse, etkd se ole edes hauskaa. IThmisten motivoimiseksi
tavoitteiden pitdd olla innostavia. Esimiehen tulee olla kannustava, ja hidnen on
uskallettava laittaa itsensd peliin. Hédnen on osoitettava, ettei tieda kaikkea, ja kyselld
ennakkoluulottomasti alaisiltaan. Tamd saa thmiset puhumaan ja osallistumaan.
Kaikkein tdrkein ihmisille on kuitenkin ldhin esimies: hdntd thmiset uskovat. Jos hédn
el pysty kommunikoimaan, on sama, mitd yrityksen johto puhuu. Myos johtajan
oman esimiehen motivointi on tdrkedd: hdnet tulee pitdd ajan tasalla ja keskustella
asioista, jotta ylldtyksid ei tule.

Haastattelija sanoo tyontekonsa olevan totaalista, jopa 14 tuntia pdivdssd, noin 60-
70 tuntia viikossa. Kaydessddn tyopdivien vdlilld kotona, hdn sanoo vaimonsa tietd-
vdn, ettd vaikka hdn on paikalla, ei hdn ole ldsnd. Viikonlopputyotd toimitusjohtaja
pyrkii vdlttamddn, mutta se el aina onnistu, mutta lomat hdn pitdd tdysmddrdisesti.
Eivdt tyot tekemdlld lopu. Tyéajastaan kuluu 30-35 % omaan henkiléstéon, omista-
Jiin ja sijoittajiin noin 25 %, asiakkaisiin 20-25 % ja loput 10-20 % strategiaan ja
muuhun toimintaan. Osallistuminen toisen yrityksen hallitukseen vie aikaa ja antaa
mahdollisuuden auttaa toista organisaatiota, mutta samalla se tarjoaa mahdollisuu-
den arvioida omaa toimintaa vertaamalla sitd toiseen yritykseen. Puolison ja perheen
merkitys kansainvdliselld uralla on suuri. Puolison rooli kotona on vapauttanut hdnet
keskittymadn tyohon. Lisdksi puoliso on hyvd kuuntelija ja keskustelukumppani.
Ulkomaisilla komennuksilla perheasioiden tulee olla kunnossa.

Ty6ssd motivoi erityisesti se, ettd oma “porukka” saa atkaan tuloksia, ja samalla
thmiset kasvavat tehtdvissddn. Ja yrityksen strategia saadaan toteutettua suunnitel-
man mukaan, taikka jokin investointi onnistuu. Raha ei ole motivaattori, se on
enemmdnkin sen asian mittari, kuinka hyvdksi tyonantaja suorituksen ja sen arvon
mddrittdd. Tilanne on samansuuntainen kuin formulakuljettajilla tai jadkiekkoilijoil-
la. Ensimmadisen tyopaikan jalkeen haastateltava et ole palkkaansa miettinyt etkd sen
tasosta keskustellut. Sen sijaan hdn on hyviksynyt 40 %:n palkanalennuksen saadak-
seen mieluisen ja kehittdvdn tehtdvdn. Todellista sitoutumista ei saada rahalla vaan
keskustelemalla ja yhteiselld tekemiselld.

Vaikeinta tyossd on kaksi asiaa. Toimitusjohtaja on ty6ssddn loppujen lopuksi yk-
sin, se on yksindisen ihmisen tehtdvd. Toinen vaikea asia on se, ettd yrityksen jatku-
vuuden varmistamiseksi on tehtdvd myos ikdvid pddtoksid, myos thmisid koskevia.
Parhaita saavutuksia ovat suuret muutosprojektit, joilla kyseisten yksikoiden tai
yhtioiden suoritustasoa parannettiin aivan olennaisesti. Ne olivat henkilokohtaisen
kasvun aikaa, minkd jélkeen selvidmistd tulevista tehtdvista ei tarvinnut ollenkaan
epdilla.

Globaali kilpailu, tuloshakuisuus, kvartaalitalous ja syklien nopeutuminen ovat
vaikuttaneet johtamiseen uran aikana. Samoin kasvun hidastuminen monella toimi-
alalla on tehnyt johtamisesta haasteellisempaa ja vaikuttanut toimitusjohtajan roo-
liin. Johtamisen status on muuttunut, siitd on tullut enemmdn palkkatyétd. Jalustalle
nostaminen on vdahentynyt, ja on alettu keskittyd tekemisiin: tdnddn toimitusjohta-
Jjankin odotetaan tekevdn kdytdnnon tyotd. Pelkkd delegointi ja edustaminen eivdt
riitd. Tulevaisuudessa nuoret sukupolvet asettavat johtamiselle uudenlaisia odotuk-
sia. Globaali matkustaminen tulee vdhentymadadn, ja uusi johtamisteknologia tulee
auttamaan siind. Joka tapauksessa johtamisessa korostuu aiempaa enemmdn thmis-
ten johtaminen. Tdhdn vaikuttaa asiantuntijoiden mddrdn kasvu ja koulutustason
nousu. Suorittavien tyontekijoiden mddrd vihenee, ja tilalle tulee teknologia.
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