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1. Pyrkimys parantaa
organisaation tuloksellisuutta

Organisaatioiden tuloksellisuu-
den parantamisen problematiikka
on kiinnostanut tutkijoita vuosikym-
menten ajan. Modernit johtamisopit
ovat tarjonneet erilaisia viitekehyk-
sia tuloksellisuusongelman ratkaise-
miseksi. Arvioitavan teoksenkin kir-
joittajat ovat ottaneet haasteen vas-
taan ja pyrkineet luomaan kuvaa tu-
loksellisuutta lisaavasta viitekehyk-
sesta. Teos on artikkelikokoelma,
jonka kirjoittajat edustavat vahvasti
leadershipin »uutta paradigmaa».
Asetelma perinteisesta ja uudesta
leadershipista onkin teoksen kes-
keisin teema. Kysymys ei kuiten-
kaan ole hyva, uusi ja paha, perin-
teinen-akselista. Vaikka muutosjoh-
taminen edustaakin »uutta paradig-
maa-~, viitekehys ei sulje pois pe-
rinteista leadershipia. Keskustelu
muutoksen johtamisesta ei kuiten-
kaan ole mitaan uutta. Kysymykses-
sa on ajattelutapa, joka on ollut val-
litsevana leadership-tutkimuksessa
jo lahes kahdenkymmenen vuoden
ajan. Nama leadership-tutkijat ovat
pyrkineet paitsi  selkiyttamaan
leadership-kasitteen sisaltéa, mut-
ta mydskin pyrkineet ottamaan kan-
taa organisaation tuloksellisuuden
parantamiseen, muutosprosessien
johtamiseen ja tydntekijdiden moti-
vaation parantamiseen.

Teos on lahtékohdiltaan hyvinkin
kaytanndnlaheinen. Tama ilmenee
siitd, ettd se on tehty tilausty6na
Fiat-yhtion organisaation tulokselli-
suuden parantamiseksi. Projektin
tarkoituksena oli lisata toisaalta
yhtién johtajien kykya kehittaad muu-
toksen johtamista ja toisaalta kiih-
dyttaa laatujohtamisen kehittamista.
Jo teoksen esipuheessa todetaan,
etta tarkoituksena on antaa tietoa
siita, miten muutosjohtamisella voi-
daan vaikuttaa organisaation muu-
toksen toteuttamiseen. Projektin
paaasiallisena tavoitteena oli yleis-
taé muutosjohtamisen malli 1api or-

ganisaation. Toissijaisena tavoittee-
na pidettiin johtajien kouluttamista
tahan vaihtoehtoiseen johtamisfilo-
sofiaan.

Teoksen artikkelit kulminoituvat
Bernard M. Bassin kirjassaan
Leadership and Performance
Beyond Expectations (1985) esitta-
maan teoriaan muutosjohtamisesta.
Bassin teorian idea on siing, etta
perinteisia johtamisen malleja -
kuten johtamistyylindakemyksia ja
kontingenssindkemyksia — ei tule
hylata, vaan ne voidaan sailyttaa
uusien johtamisnakemysten viiteke-
hyksessa. Perusajatus on kuitenkin
siind, ettd perinteiset johtamisen
mallit eivat riita tuloksellisuuden ai-
kaansaamiseksi, vaan siihen tarvi-
taan muutosjohtamisen keinoja. Ta-
hén ideaan tukeutuen myds teoksen
toimittavat B.M.Bass ja B.J.Avolio
ottavat organisaation tuloksellisuu-
den parantamisen teemaksi »tay-
den skaalan johtamisen mallin»
(full-range model of leadership),
joka sisaltaa seka perinteisen etta
uuden johtamisen keinot.

2. »Tayden skaalan johtaminen»

Rakenteellisesti teos etenee yk-
silétasosta koko organisaation joh-
tamiseen. Johdannossa esitetty
»tayden skaalan johtamismalli» vie-
daa lapi teoksen jokaisessa artikke-
lissa lahtien aina yksildtason kysy-
myksistd ryhman ja organisaation
johtamiseen. Kirjoittajat haluavat
osoittaa, miten muutosjohtamisen
kayttaytymisdimensioita integroi-
malla organisaation toimintaa voi-
daan parantaa tuloksellisuutta. Tu-
loksellisuutta lisaavat kayttaytymis-
dimensiot ovat lahestulkoon suo-
raan Bassin (1985) esittamasta teo-
riasta. Idealisoitu vaikutus, inspiroi-
va motivointi, alykkyyden stimulointi
ja yksildity huolenpito kuvaavat kei-
noja saavuttaa hyvia tuloksia. To-
sin on mainittava, ettd alunperin
Bassin (1985) teoriassa idealisoitu
vaikutus tarkoitti karismaattista joh-
tamista ja inspiroiva motivointi in-
nostavaa johtamista.

Teoksen johdantokappaleessa
Bass ja Avolio luovat kuvan muu-
toksen ja »tdyden skaalan johtami-
sen» viitekehyksesta ja sen yhtey-
desta tuloksellisuuteen. Toisessa
kappaleessa Karl Kuhnert keskittyy
osoittamaan delegoinnin ja muutos-
johtamisen yhteyden. Delegoinnin
merkitysta korostetaan lahtékohdis-
ta, joiden mukaan se nahdaan vali-
neena kehittda seka esimiesta etta
alaista. Pyrkimys nostaa seka esi-

miehen etta alaisen kehitystasoa ja
motivaatiota ndhdaén edellytyksena
»tayden skaalan johtamisen» onnis-
tumiselle. Artikkelissa osoitetaan
Kuhnertin ja Lewisin (1987) tyypit-
telya hyvaksi kayttden, etta vain
muutosjohtaja — ja ndin myds joh-
taja, joka on korkealla kehitystasol-
la - kykenee parhaiten tunnista-
maan alaisensa tarpeet, kyvyt, tai-
dot ja arvot. Asetelma perinteinen
toimija, tiimin rakentaja vastaan
muutosjohtaja luo kuvaa» myytava-
na olevan» johtamismallin parem-
muudesta kaikkeen perinteiseen.
Teoksen kaytannénlaheisyys ilme-
nee erityisesti tassa kappaleessa,
jossa lahennellaan ideaa: »Tunnis-
ta delegointityylisil Nain voit ymmar-
tad kypsyystasosi ja tata kautta
pyrkia kehittamaan sita muutosjoh-
tamisen suuntaan.»

Kappaleessa kolme Francis Yam-
marino osoittaa, kuinka muutosjoh-
taminen toimii myds epésuorana
johtamisena. Talla viitataan nimen-
omaan siihen, miten erilaiset orga-
nisaation vision toteuttamiseksi ke-
hitetyt roolimallit ja iskulauseet
edesauttavat sitoutumista. Bassin
(1985) teorian propositioiden mu-
kaan kysymys on nimenomaan ka-
rismaattisesta johtamisesta ja karis-
maattisesten vaikutusten rutinisoin-
nista. Seka kappaleessa nelja Da-
vid Atwater ja Bernard Bass etta
kappaleessa viisi David Waldman
laajentavat tarkastelua tiimin johta-
miseen. Naissa kappaleissa ilme-
nee parhaiten, miten muutosjohta-
minen toimii pienoiskoossa. Tiimin
johtajan karismaattiset vaikutukset,
innostava johtaminen, alykkyyden
stimulointi ja yksildity huolenpito
heijastuvat tiimin toiminnassa. Vuo-
rovaikutus ja konfliktit saattavat
vaatia johtajalta nopeaakin analyy-
sid, johon perinteinen johtaja ei kir-
joittajien mielesta kykene. Kappa-
leessa kuusi Bass arvioi sita, kuin-
ka kohtalokasta on muutoksen ai-
kaansaamisessa kayttaa paatok-
senteon yhteydessa perinteisia joh-
tamistyyleja.

Teoksen viimeiset kappaleet kes-
kittyvat lahinna koko organisaation
johtamisen muuntamiseen. Bruce
Avolio, Leanne ja David Atwater
seka K. Galen Kroeck painottavat
toisaalta muutosjohtamisen keino-
jen ja laatujohtamisen (TQM) valis-
ta integraatiota sekéa toisaalta kei-
nojen merkitysta henkildresurssien
johtamisessa (HRM). Perusajatus
naissa artikkeleissa on se, etta or-
ganisaation muutosprosessi yksild-
jayleensahenkildston nakékulmas-
ta voidaan toteuttaa vain leader-
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shipia kehittdmalla. Nain ollen kir-
joittajat pyrkivat yksiselitteisesti
osoittamaan muutosjohtamisen tar-
keyden muutosprosessien toteutta-
misessa.

Teoksen viimeisissa kappaleissa
esille tuleva laajennettu viitekehys
organisaation muutosprosessien
johtamiselle oikeastaan esittelee
kumulatiivisesti teoksessa aiemmin
esille tulleet ndkdékulmat — esimie-
hen kognitiivisten ja ei-kognitiivisten
kykyjen merkityksen vaihtoehtoisten
johtamistyylien valinnan »tayden
skaalan johtamisen»-viitekehykses-
sd, delegoinnin ja paatdksenteon
tarkeyden seké tuloksellisen tiimi-
johtamisen edellytykset. Teoksen
sanoma voidaan tiivistdad »oivaan
loppuhuipennukseen»: »Kaikkien
johtajien on tajuttava, ettd muutos
johtamisfilosofiassa ei ainoastaan
vaikuta esimiehen ja alaisen vali-
seen vuorovaikutukseen vaan myds
organisaatiokulttuuriin ja organisaa-
tion toimintatapoihin!»

3. Loppukommentit

Teoksen antina voidaan epaéile-
métta pitda sitd, ettd se antaa sel-
keén kokonaiskuvan muutosjohta-
misen - ja yleensé leadershipin —
merkityksestad organisaation muu-
tosprosessien toteuttamisessa. Ko-
koamalla huomattavien leadership-
tutkijoiden nékokulmat muutospro-
sessien tuloksekkaasta toteuttami-
sesta »tdyden skaalan johtamisen»
keinoja apuna kayttden on omiaan
nostamaan teoksen merkitykselli-
syyttad. Kuitenkin teoksen kéytan-
nonldheinen l&htdkohta heijastuu
lapi teoksen artikkelien tapana
»myydéa» muutosjohtamisen viiteke-
hys osoittamalla sen ylivoimaisuus
organisaation tuloksellisuuden kan-
nalta.

Viitekehyksen ylivoimaisuuden
korostaminen luo jossain madrin
kritiikitontd kuvaa muutosjohtami-

sen paremmuudesta. Olennainen
kysymys tulisikin asettaa - parem-
muus muihin johtamisen viitekehyk-
siin, mutta miksi ? Tdméan kysymyk-
sen selvittdmiseksi asiasta kiinnos-
tuneiden taytyy paneutua syvélli-
semmin keskusteluihin leadershipin
perinteisen ja uuden paradigman
vélisestd suhteesta. Taustalla nimit-
téin vaikuttavat laajat empiiriset tut-
kimukset, joiden yksiselitteisend
tuloksena on todettu, ettd juuri
muutosjohtamisen kéayttaytymisdi-
mensiot vaikuttavat positiivisemmin
suoritukseen kuin perinteiset keinot.
Kuitenkin juuri perinteisen ja uuden
leadershipin voimakas vastakkain
asettaminen teoksessa oli mieles-
téni outoa, koska Bass (1985) ni-
menomaan toteaa teoriassaan, etta
perinteisté ja uutta johtamista ei tule
asettaa dikotomisesti vaan ne ovat
johtamisen dimensioita.

Outoa oli mydskin se, etté yksi-
16ityé huolenpitoa ja alykkyyden sti-
mulointia korostettiin, vaikka laajois-
sa empiirisissd tutkimuksissa on
osoitettu, ettd nimenomaan karis-
maattinen ja innostava johtaminen
vaikuttavat positiivisesti suorituk-
seen. Yksildidyn huolenpidon ja
alykkyyden stimuloinnin ero perin-
teiseen ihmissuhdesuuntautunee-
seen kdyttaytymiseen ei tutkimus-
ten mukaan ole tuloksellisuuden
kannalta merkittdva. Yksildidyn huo-
lenpidon ja alykkyyden stimuloinnin
korostaminen tulee ehk& ymmarret-
tdvammaksi, kun ottaa huomioon
teoksen toisen tarkeén teeman kog-
nitiivisten resurssien kehittémisen.
Jos teoksen ensimmainen punainen
lanka on asetelma perinteisesté ja
uudesta johtamisesta, niin toinen
punainen lanka on eittdmaétta kog-
nitiivisten resurssien kehittdminen.
Teoksessa nimittdin kauttaaltaan
néhdaén, ettd muutos esimiehen ja
alaisen vélisessé vuorovaikutukses-
sa ja sen kautta myds organisaatio-
kulttuurissa on mahdollista vain
nostamalla esimiehen kehitys-ja

kypsyystasoa muutosjohtajan tasol-
le. Teoksessa yksiselitteisesti tode-
taan, ettd kouluttamalla voidaan
tehda muutosjohtajia. Ehka yksilti-
tyé huolenpitoa ja alykkyyden stimu-
lointia voidaankin kouluttamalla ke-
hittaa, mutta miten koulutetaan ka-
rismaattisia ja innostavia johtajia.
Naiden kayttaytymisdimensioiden
emotionaalinen aspekti on niin voi-
makas, ettd katsoisin vaikutusten
tulevan pikemminkin ihmisesta it-
sestaan.

Kuten aikaisemmin totesin teos
luo kritiikitdntd kuvaa muutosjohta-
misen paremmuudesta muihin joh-
tamisen viitekehyksiin, mik& kuiten-
kin on ymmérrettavaéa teoksen lah-
tékohdat huomioon ottaen. Jos teos
tehddan paaasiassa tilaustyona, ei
sen tietenkdan tarvitse palvella
muita kuin tilaajia. Kuitenkin naki-
sin sen merkityksen laajemmin joh-
tamisen kehittdmisessd. Teosta
voisi suositella ennen kaikkea orga-
nisaatiokohtaiseksi oppikirjaksi joh-
tajien tietojen ja taitojen kehittami-
sen ja muutosprosessien toteutta-
misen tueksi.
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