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JOHTAJIEN KASVU -

tie organisaatiokulttuureiden
paradigmaaliseen muutokseen

Tassa kirjoituksessa kuvaan johtajana kasvuun ja kehittymiseen
liittyvid moninaisia ilmidita: erityisesti johtajien arvojen, kayttaytymisen
ja persoonallisuuden dynamiikkaa seka yhteyksia
organisaatiokulttuurin dynamiikkaan.

Organisaatiokulttuuri on syvéatason ilmididen, arvojen ja kayttaytymisen yhdistelma.

Organisaatiokulttuuri on monentasoisten ja monenlaisten ilmididen yhdistelma. Konkreettisimpia ove
kulttuurin aineelliset ja henkiset tuotokset. Ne ovat tuotteita, asiantuntemusta, osaamista ja nékyv
rakenteita. Konkreettisesti koettavaa ja tunnistettavaa ovat myds omaksutut toimintatavat, kaytannot
kayttaytyminen. Erityisen suuri merkitys on johtavien henkildiden kayttaytymiselld, koska se vaikuttae
voimakkaasti muun organisaation tapaan toimia ja kayttaytya.

Seuraava ja vahemman konkreettinen on arvojen, normien ja erilaisten pelisaanttjen taso. Arvojen merki
organisaatiokulttuurissa on suuri, koska arvot saatelevat organisaation ihmisten kayttaytymista. Niin teke\
my0s erilaiset kirjoitetut ja kirjoittamattomat normit ja pelisaannét. lhmiset tulkitsevat ne toimintaansa ja
kayttaytymiseensa kohdistuviksi rooliodotuksiksi.

Syvatason ilmi6t ovat varsin abstraktisia ja organisaation ihmisille usein lahes tai kokonaar
tiedostamattomia. Ne ovat perususkomuksia, perusoletuksia, organisaation historialliseen elaméaéan ja us
sankarihahmoihin liittyviad tarinoita. Niilla on myyttinen luonne. Ne voivat olla myds sellaisia organisaation
alitajuntaan ja johtajien persoonallisuuteen liittyvia syvatason ilmidita, jotka selittavat sita, miten
organisaatio elaa ja toimii. Mutta vaikka ndma syvatason ilmiot selittavat johtajien kayttaytymista ja organi
saation toimintaa, niita ja niiden valisia yhteyksia vain harvoin ymmarretaan.

Yritys- ja esimiestoimintaan liittyvat arvot

Ymmartadksemme arvojen ja johtamisen yhteyksia organisaatiossa olemme jo vuosien ajan johtamistaic
opistossa, JTO:ssa, tutkineet erityisesti esimiesten ja muun henkiloston arvoja seka esimiest
johtamiskayttaytymista. Tutkitut arvot ryhmittyvat 12 arvoalueelle, joista nelja aluetta on lahinna
ihmissuhdearvoja; ihmislaheisyytta, ihmissuhteiden hoitoa, osallistumista ja palkitsemista. Kaksi arvoaluet
littyy henkiseen kasvuun ja muutosjoustavuuteen. Kolme arvoaluetta on ns. tehokkuusarvoja; tavoitte
suutta, kannattavuutta ja teknistd osaamista. Loput kolme arvoa liittyvat turvallisuuteen, perinteisyyteen
autoritaarisuuteen.

Johtajien, esimiesten ja asiantuntijoiden arvomaailma on selvasti kasvu-, muutos- ja tehokkuuskeskeiser
kuin konttoritoimihenkildiden ja tyontekijoiden. Konttoritoimihenkilét kokevat muita henkiléryhmia
suurempaa muutospainetta (= omien arvojen ja koetun todellisuuden ero) ihmissuhde- ja turvallisuusarvoj
alueilla. tyontekijat ovat sopeutuvimpia nykyiseen kulttuuriin. He haluavat pitaytyd perinteisyydessa |
hyvaksyvat autoritaarisuutta selvasti enemman kuin muutosta ja kasvua kaipaavat esimiehet.



Erot selittyvat suurelta osin koulutuksella. Toisin sanoen, mita koulutetumpi henkild on, sita
muutoshaluisempi h&n on yleensa. Koulutus avartaa arvomaailmaa ja tekee siitd dynaamisemman. Toisa
koulutettujen tehtavat antavat myos mahdollisuuden ymmartdd asioita laajemmin ja syvemmin. Omie
arvojen ja koetun todellisuuden ero kuvaa muutospainetta, joka saattaa olla hyvinkin erilainen e
organisaatioissa ja niiden eri osissa.

Naiset kokevat suurempia muutospaineita kuin miehet erityisesti inhimillisten arvojen alueilla. Naise
haluaisivat inhimillissavyisempé&é ja avoimempaa tydelamaa, kun taas miehet haluavat yllapitaa kovempae
rationaalisempaa organisaatiokulttuuria.

Esimiesten johtamiskayttaytyminen

JTO:n johtajuustutkimuksessa johtajuutta tarkasteltin aiemmin kuuden osa-alueen, nykyaan kahdeks
osa-alueen mallin avulla. Mallin ulottuvuudet ovat johtamisen etiikka jakautuen yksil6llisyyden ja
yhteisollisyyden etiikkaan, tehtavien hoito, jakautuen tahto- ja toimeenpanoalueisiin, ihmissuhteiden hoit
jakautuen ihmisten ymmartamiseen ja huolenpitoon ihmisista seka henkinen jousto jakautuen henkiseen li
kuvuuteen ja sosiaaliseen joustavuuteen.

Tutkimus on osoittanut, ettd hyvien ja tuloksia aikaansaavien johtajien ja esimiesten profiilit ova
tasapainoisia ja kayttaytymisen taso on kaikilla osa-alueilla varsin hyva. johtajia, jotka koetaan hyvaks
muttei tuloksia aikaansaaviksi, luonnehtii korkea yhteiséllisyyden etiikka, hyvat ihmissuhdetaidot ja
sosiaalinen joustavuus. Niitd johtajia, jotka saavat aikaan hyvia tuloksia, mutta joita ei koeta kovin hyviksi
luonnehtii vahva yksil6llisyyden etiikka, hyva tehtavien hoito ja usein hyva henkinen liikkkuvuus.

Tulokset perustuvat esimiesten ymparistoltddn (oma esimies, yhteistydkumppaneita ja alaisia) saam
arvioihin. Arvioita on verrattu esimiesten itsearviointeihin, jolloin on saatu tietoa heiddn omakuvanse
realistisuudesta.

Hyviksi arvioitujen esimiesten omakuva on myos realistisempi kuin huonommaksi arvioitujen. Heilla on
vahemman taipumusta kayttaytymisensa yli- tai aliarviointiin eli ndkemiseen parempana tai huonompat
kuin muut kokevat. Hyvilla johtajilla nayttaa olevan tasapainoisempi persoonallisuus ja tunne-elama Kkui
huonommiksi arvioiduilla. He my6s kokevat tydnséa mydnteisemmin ja saavat johtamissaan ihmisissa aika
henkisen kasvun tunnetta useammin kuin huonommiksi arvioidut.

Arvojen ja kayttaytymisen yhteydet

Arvojen uskotaan suuntaavan ihmisten kayttaytymista. Tutkimuksemme osoittavatkin, ettd esimiesten on
arvot ja arviot omasta kayttaytymisesta korreloivat varsin selvasti. Sitd vastoin arvot ja muiden arvic
esimiesten kayttaytymisesta korreloivat huonommin. Tama selittynee sillg, etteivat esimiehet laheskaan a
toimi julkilausumiensa arvojen mukaisesti.

Ihmiset kokevat siis ristiritaa johtajien arvojen (puheiden) ja kayttaytymisen valilla samoin kuin omien
arvojensa ja organisaation toimintatodellisuudenkin valilla. johtajat ja esimiehet eivat siis aina osaa t:
uskalla toimia arvojensa - jotka saattavat kylla olla sopusoinnussa organisaatiossa julkistettujen arvoj
kanssa - edellyttamalla tavalla. Silloin kun esimies ei osaa, hanelld on mahdollisuuksia; kayttaytymista kt
voi aina kehittaa.

Uskalluksen puute on vaikeampi asia. Se saattaa johtua siita, etta esimies kokee ristiriitaa arvojensa
kayttaytymisodotusten valilla. Han saattaa esimerkiksi pitaa ihmissuhteita tarkeind, mutta kokee, et
organisaatio vaatii ihmissuhteiden uhraamista tehokkuuden alttarille. Tall6in hanen kayttaytymistas
ohjaavatkin tietyt oletukset, myytit tai muut organisaation syvemman tason ilmiot.



Miksi johtajat kayttaytyvat toisin kuin puhuvat

Puheiden ja tekojen ristiriidalle saattaa I6ytya myos yksilopsykologinen selitys. Kyse voi olla johtajien
tiedostamattomista perusoletuksista. Hanen tiedostamaton perusoletuksensa voi esimerkiksi olla se, ette
hyvat ihmissuhteet ja tulostehokkuus voi toteutua samanaikaisesti parhaalla mahdollisella tavalla, va
toinen toteutuu vain toisen kustannuksella. Tallainen perusoletus voi johtaa sellaisen kayttaytymise
valintaan, joka on ristiriidassa henkilon puheiden kanssa.

Puhutaan my6s siitd, mika on ajassa muotia ilman, ettd tunnetaan omia perusoletuksia. lhanteiden
todellisuuden valinen kuilu saattaa usein selittyd silla, ettd johtajien kayttaytymistd ohjaavat hane
persoonallisuutensa "pimeat” puolet. Nama persoonallisuuden "pimeét” puolet ovat hanen alitajunnass:
vaikuttavia tunneperaisia voimia, joiden juuret ovat hanen persoonallisuuden kehityksensa varhaisvaiheis
eli lapsuudessa. Tutkijat puhuvat skitsoidisista, paranoidisista, hysteerisistd, narsistisista jn
persoonallisuuden piirteista, jotka varsinkin paineenalaisissa tilanteissa "nousevat pintaan” ja vaikuttay
kayttaytymisvalintoihin.

Johtajuuteen kohdistuvat muutospaineet

Organisaatioelaméan ja johtamiseen kohdistuu nykyddn erittdin suuria muutospaineita. Org
nisaatioajattelussa on tapahtumassa perustavaa laatua oleva muutos. Hierarkkinen organisaatioaja
nayttaa tulleen lahes tiensa paahan. Tiimiytyminen, verkostot, prosessiajattelu jne. ovat uuden ajattel
ilmenemismuotoja ja seurauksia.

Valtarakenteet muuttuvat, rooliodotukset ja kayttaytymiseen kohdistuvat vaatimukset samoin. Muutos c
luonteeltaan selvasti paradigmaalinen. On tarkistettava ajattelun perusteita. On tarkistettava arvoja. Mu
iimiselvasti tamakaan ei riita. Ihmisten ja organisaatioiden itsetuntemuksen on noustava uudelle tasolle.

Muuttumisen edellytyksena on johtajien ja tyOyhteisdjen jasenten persoonallisuuden
kasvu ja kayttaytymismuutokset.

Kayttaytyminen ei muutu vain arvojen julistuksilla tai niistda puhumalla. On saavutettava syvallisempi
ymmarrys ihmisten persoonallisuuden syvéarakenteista ja niiden vaikutuksesta heidan kayttaytymiseense
sita tietd organisaatiokulttuurin todellisuuteen.

Mikali halutaan poisoppia projektiivisista, yliminan ja vallan kulttuureista seka oppia aikuismainen,
yksil6llisyyden ja yhteisollisyyden kulttuuri, joka tekee mahdolliseksi tiimiytymisen, verkostoitumisen ja
aidon ihmisten vuorovaikutuksen, on opittava ymmartdmaan organisaation alitajuntaa ja yksildide
persoonallisuuksissa vaikuttavia voimia. Tama tie on varsin pitka ja vaativa kuljettavaksi, mutta varmas
myds vaivan arvoinen.

Johtajan kasvu ja kehittyminen

Muutosta ei kuitenkaan tarvitse valttamatta aloittaa syvatason pohdinnoilla, vaikka se tarpeen onki
Kayttaytymisensa voi valita ja sen muuttamiseksi tai kehittammiseksi voi tehda paatoksia. Vaitan, ett
ihminen kylla tietda - aivan alitajuisesti - mika on oikea kayttaytymistapa erilaisissa tilanteissa. ja jos €
tieda, palaute auttaa oppimaan, mika on oikein.

Olemme JTO:ssa tutkineet myds johtajien kehittymista. Mielenkiintoista on, etta johtajien kayttaytymisel
taso on noussut varsin tasaisesti koko 10-vuotisen tutkimusjakson ajan ja kaikilla johtajuuden osa-alueel
Taloudelliset suhdanteet eivat ole asiaan vaikuttaneet. Muutoksen on taytynyt tapahtua ihmiste



arvostuksissa ja ajattelussa. Uudet johtajasukupolvet eivat sindnsa muutosta selitd. Muutosta tapah
kaikenikaisissa.

TIETOINEN X

KAYTTAYTYMISEN JA TOIMINNAN-TASO
# Kiyttaytyminen, tavat, tyylit
# Tuotteet, tuctokset, todellisuutta muuttavat teot

Kuvio 1: Organisaatiokulttuurin ja
johtajan kasvun dynaaminen vuoro-

ARVOJEN TASD vaikutus.
# Arvot, periaatteet,
normit, pelisiinndt

SYVATASO

# Perusoletulsat ja
uskormukset

# Sankaritarut, ryytit

Earismaattisten vaikutlagien
"persoonallisunden valo” tai
"pimedt” voimat

TIEDOSTAMATON

Olemme myos tutkineet johtajuusvalmennuksen vaikutusta johtamiskayttaytymiseen. Muutos on ollt
erittdin merkittavaa kaikilla johtamisen osa-alueilla. Miehet ovat muuttuneet esimiehina enemman Kkui
naiset. Erityisesti he ovat kehittyneet ihmissuhteiden hoidossa. Tama selittynee ensisijaisesti miest
alemmalla laht6tasolla. Palaute on puhutellut heitda voimakkaammin kuin naisia. Mielenkiintoista on ollu
myos se, etta kokeneet johtajat ovat muuttuneet enemman kuin nuoret. Murtaahan se yhden varsin sitk
myytin, etteivat "vanhat koirat" oppisi uusia tapoja. Muutos korostuu nimenomaan ihmissuhteiden j:
henkisen joustavuuden alueilla. Entistd parempi ymmarrys ja tietoisuus johtajuudesta yhdes:
kehittyneempien johtamisvalineiden kanssa lienee selitys muutokseen.

Johtajien kasvu ja kehittyminen on tarkea ehto organisaatioiden kulttuureiden muuttumiselle. Todelline
hyppays kulttuureiden kehittymisessa syntyy kuitenkin vasta, kun johtamiselle ja organisaatioide
toiminnalle 16ydetaan sellainen uusi arvoperusta, johon ihmiset aidosti sitoutuvat. Se edellytta
vuoropuhelua organisaation arvoista ja johtamisen etiikasta. johtajien ja ihmisten on opittava tuntema:
oman persoonallisuutensa syvarakenteita ja ymmartamaan organisaation kulttuurin alitajuntaa. Tassa f
sessissa opitaan entistd paremmin nakemaan erilaisuuden merkitys osana hyvin toimivaa kokonaisuutte
ennen kaikkea opitaan se, etté kasvu parhaimmillaan on kasvua itsenséa suhteen.



Organisaation alitajuntaan sisaltyvien ilmididen ymmartaminen ei avaudu kovin helposti. Ei ainakaa
vauhdilla asioista toiseen kiirehtivélle johtajalle, joka ei malta pyséhtya pohtimaan syvemmin ihmister
yhteis6jen dynamiikkaa ja olemisen merkityksid. Suurten filosofien, psykologien, kirjailijoiden, elokuvan
tekijoiden ym. taitavien ihmisen olemuksen ja kulttuurin myyttien kuvaajien tuotokset ovat yksi tie
alitajuisten merkitysten ymmartamiseen.



