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Nakemyksia ja neuvoja johtajan tydsta

Reijo Korhonen 1996. Tama ihmisen johtaminen. Otava. Reijo Maunula 1996. Kirje
esimiehelle. 2. taydennetty painos. Edita.

Kun tulin ensimmaisen kerran esimiestehtdvaan sivistysorganisaatiossa, minua varoitettiin johtamistaid
kirjoista ja kursseista. Niita pidettiin lahtokohdiltaan yksinkertaistavina ja ihanteellisina, ihmiskasitykseltaar
mekanistisina. Sanottiin, ettd niiden opit uudistettiin hatdisesti joka toinen vuosi. Varoittajat tarkoittivat
iimeisesti, etta vain Siperia opettaa.

Reijo Korhosen Johtamistaidon Opiston Aavarantasarjassa julkaisema kirja Tama ihmisten johtamine
edustaa ilahduttavasti monipuolista ja kriittistd johtamisen kysymysten tarkastelua. Kirja vilisee kysymyksié
vastauksia on vahan. Vastaukset olisivatkin parhaimmillaankin puolitotuuksia. Kysymyksista ei synn
kokonaiskuvaa, mutta ne antavat aineksia keskusteluun, monenlaisten kokonaiskuvien kehittelyyn.

Korhonen korostaa, etté johtamisen kehittdmisen tulee lahted diagnoosista. Organisaatiot kayttavat pal
rahaa sen selvittdmiseksi, miten asioiden tulisi olla, mutta eivat yleensa tieda, miten ne ovat. Tulevaisuus
kiehtova, taman paivan tilanne raadollinen ja triviaali. Ja edelleen: tilannekuvan hahmottaminen ei ole va
tiedon asia, tarkeitd ovat myos arvot, asenteet ja tunteet.

Kirjan monet kuvaukset tyOpaikkojen keskustelukyvyttémyydesta ovat uskottavia. Keskustelutilaisuude
ovat rohkeita varten. Ihmiset eivat uskalla sanoa, ettd he eivat uskalla sanoa. Kehottavan, velvoittavan
painostavan kulttuurin tydpaikalla ihmiset tuntevat, etté heidan vaikutusmahdollisuutensa ovat olemattom:
Vallattomuus turmelee aina, ehdoton vallattomuus ehdottomasti, kuten Korhonen kirjoittaa.

Korhonen puhuu voimakkaasti valmennuksesta koulutuksen sijasta ja korostetaan henkildston tiedon
ymmarryksen merkitysta. Jos ihmiset ymmartavat, he myos tekevat. Vahvan todistuksen tasta antaa tutkin
amerikkalaisten siivoojien tyon ohjauksesta. Kun siivooja voi tutustua toimistohuoneessa tyoskenteleva
ihmiseen, h&nen tybhonsa ja siihen, mihin huonetta kaytetaan, hanen tyonsa tarkoitus selkiytyy ja syven
Seurauksena on, etta siivouksen kustannukset putoavat ja reklamaatiot vahenevat.

Vaikka henkiloston tietaméattomyys antaa johdolle valtaa ja henkiloston ymmarryksen kasvu tekee mones
tapauksessa kipedd, suomalaiset johtajat pitdvat johtamisen kehittamista tarpeellisena. Tama tulee |
selvityksestd, jossa sata johtajaa esittdd nakemyksenséd nykyisesta organisaatiostaan ja siitd, m
hierarkkinen organisaatio on ja miten hyvin sen tavoitteet ovat selvilla. Samaan nelikenttaan he merkitsiv
kuvitteellisen ihannetilan. Tuloksena oli, ettd johtajat haluaisivat tyoskennella nykyistd matalammass
organisaatiossa, jossa henkildsto tuntee yrityksen tavoitteet nykyista selvasti paremmin.

Korhonen hahmottelee kaytannon kokemusten ja tutkimusten pohjalta kunnianhimoisen nakemyks:
uudesta johtajuudesta. Johtaja on tasapainoinen esimies, joka luo menestymismahdollisuuksia henkildst
eikd vain itselleen. Han rohkaisee kokeilua, luottaa ihmisiin, tukee ja suvaitsee erilaisuutta, antaa vastuuta
valtuuksia, innostaa uuteen, luo yhteisen nédkemyksen, ottaa riskeja, sietdé virheita ja arvostelua, neuvoc
ohjaa seka etsii uusia ajatuksia.



Mutta sitten Korhonen siteeraa antropoltatti Sarmelaa:

"Tietoyhteiskunnan ekorakenteet tarvitsevat ihmislajin, joka henkisesti selviaa totaalisella kilpailuareenal
tai sen ulkopuolella. Postlokaalisen ihmislajin on oltava puhtaaksi viljelty miné-ihminen, joka niin suorit-
tajana kuin vastaanottajanakin peilaa koko olemassaolonsa itseensa. Maailman keskipiste on yksilo its
Postlokaalinen ihminen on .... omille tarpeilleen elava proteaaninen narsisti."

Narsistinen suuntaus on sovittamattomassa ristiriidassa sen kanssa, mita Korhonen kirjoittaa tulevaisuut
hyvasta johtajasta. Onko kehittyneesta leaderistéa ja visiondarista, joka antaa alaistensa kehittya n
persoonallisuuksina kuin tyontekijoinakin, tulossa harvinaisuus jo ennen kuin olemme hanta yleisesti ed
tavanneet?

Kaiken kaikkiaan Korhonen osaa asettaa tarkeitd kysymyksia johtajille. Han kayttdd selkeda |
ymmarrettavaa kielta - siinékin han kelpaa esimerkiksi johtajalle.

Tiimit ja johtaminen

Reijo Maunulan Aavaranta-sarjassa julkaiseman kirjan Kirje esimiehelle ulkoasu yllattaa kukka-aiheellaal
Ehka Maunula haluaa viestia, etta kirja ei valtd pehmoiluksi monesti miellettavia nakemyksia - niin kuin e
valtakaan. Ehka kukka on paikallaan senkin takia, ettéd kirja ei ole ainoastaan erinomaisen luettava, va
monin paikoin myds nautittava esimerkiksi mainiosti valittujen kirjallisuuden viittausten ja lainausten osalta

Maunula kasittelee tiimeja ja tiimiytymista tutkimusten ja kokemusten pohjalta nimenomaan kaytannol
esimiestyon tarpeita ajatellen. Tiimien monia arvokkaita vaikutuksia koskeneiden hehkutusten jalkeen c
turvallista lukea, etta tiimit ovat vaikeita asioita. Erityisesti luovan tyon tekijat ovat epadilleet niita.

N&in Maunula:

"Jos synergiaetuja haetaan jasenten erilaisuutta hyddyntéen, kuitenkin yhteisten pelisdantéjen puittei
toimien ja yhteiseltd arvopohjalta ponnistaen, ei esimiehen asema ja tehtava liene helppo. Millainenh:
tungos olisi sellaisen tiimin vetdjan paikalle, jossa jasenina olisivat Hannu Taanila, Seppo Réty ja Paa
Vayrynen?"

Tutkimukset osoittavat, ettd tehokkuustavoitteet painottuvat tiimiytymispaatoksissa ihmister
kasvutavoitteiden kustannuksella. Taman takia on syytd nostaa esimiehelle osoitetun kirjeen ohjeista ka
kohtaa muiden edelle: anna meidén itse paattaa ja luo oppimis- ja kehittymismahdollisuuksia.

Maunula kasittelee ansiokkaasti kysymysta sisaisesta yrittajyydesta ja siihen liittyvista johtamisen haasteis
Han toteaa, etta esimiehen tarked tehtdva on saada ne tybyhteisbén jasenet, jotka ovat ulkokohta
katselijoita, innostumaan sisaiseen yrittajyyteen. Oikein sovelletut kehityskeskustelut tulosjohtamisen osa
ovat tdssa tarked keino. Nykyaikaisen johtamistyon kaytannon tarpeiden kannalta luku tulosjohtamisi
kehityskeskusteluista on kirjan keskeisinta antia.

"Jos esimies tulosjohtamisen kehityskeskusteluissa antaa selkeat ohjeet, osoittaa tarkasti resurssit ja kel
jotka keskustelukumppanilla on kaytettavissddn, maarittelee tiukasti seurantaan ja arviointiin kaytettav
mittarit, niin alainen odottaa, ettd esimies antaa selkeat ohjeet, osoittaa tarkasti resurssit ja keinot, maaritte
tiukasti seurantaan ja arviointiin kaytettavat mittarit. Ei enempéaa eikd vahempaa.”

Jos esimies kehityskeskustelussa toimii vain omilla ehdoillaan, alaiset kaapioityvat itseaan pienemmik:
tunnetta osallistumisesta tai omanarvontunnosta ei ole. Sisaisen yrittajyyden mahdollisuudet ovat vahais
Toisaalta esimies ei saa luopua omasta vastuustaan. Alaiset eivat ole aina oikeassa, eivat tur



kokonaisuutta, eivat nde omien tehtaviensa yli. Maunula neuvoo: hyvassa kehityskeskustelussa pyrité
plussasummapeliin, jossa molemmat voittavat.

Kirjan toiseen painokseen on otettu uusi luku Asiantuntijatimin odotuksia vetgjalle. Nama tiimit on jaettu
kahteen ryhmaan: tiedon luomiseen, yhdistdmiseen, valittdmiseen ja jakeluun erikoistuneet sekd elam
sellisia asiantuntijapalveluja tuottavat.

Asiantuntijatiimien vetaminen on erityisen vaativa tyd. Omanarvontuntoiset ja yksildlliset asiantuntijat
vieroksuvat sitouttamista ja hidasta kollektiivista paatoksentekoa. Asiantuntijat kokevat kokouksiss
istumisen tuskallisena, elleivdt voi itse niissd loistaa. Asiantuntijan itsetunnon ja ammattitaidor
yllapitamisen kannalta on tarkead, ettd hanella on suuri toimintavapaus, vaikka yhteisia pelisdantdja nout
tetaankin.

Maunula esittda naidenkin tiimien osalta monia hyvin perusteltuja esimieheen kohdistuvia odotuksiz
Asiantuntijatiimin odotusten huomioonottava johtaminen on kuitenkin paattymaton matka, monesti matk
rantasateessa. Tilanteet ovat vaihtelevia, samoin ihmisten mielipiteet ja mieltymykset. Yksi ratkaisu v«
sopia yhteen tilanteeseen, toinen toiseen.

Yhteenvetona uuden luvun tarkastelusta voisi nousta esiin toivomus, etta yksilon luovaa kykya arvosteta
erityisesti asiantuntijayhteisdissa enemman kuin hanen kykyaan sopeutua.

Pekka Sallila



