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Juuti, Pauli (2016). Johtamisen kehittami-
nen. Jyvaskyla: PS-kustannus. 160 sivua.

Johtajuutta on perinteisesti tutkittu niin luon-
teenpiirteind, kadyttaytymisend kuin tilannesi-
donnaisuutena. Johtamisen kehittiminen edus-
taa jalkimodernia johtajuutta, jolloin keskiossa
on johtajuuden kielellinen ulottuvuus ja johta-
jan identiteetin jatkuva arviointi. Johtajan kehit-
tyminen vaatii jatkuvaa reflektiivisyyttd omaa
toimintaa kohtaan. Juutin tyotd méarittda myos
johtamisen diskursiivinen kddnne, jonka mu-
kaan sanotulla ja sanomatta jattamiselld on suuri
merkitys organisaatiossa. Juutin teos kritisoi hal-
linnon ja johtamisen rationalistista narratiivia,
joka nikee johtamisen ennen kaikkea tulosta-
voitteiden ja asioiden johtamisena.

Vaikka Pauli Juutin teos on pddargumentil-
taan jalkimoderni, siitd on 16ydettévissi rationa-
lismin piirteitd. Jalkimodernistiset johtamisteo-
riat nojaavat postmoderniin ajatteluun, jonka
tarkoituksena on ollut rationaalisina pidettyjen
modernien instituutioiden ja rakenteiden kri-
tiikki. Ristiriitaisestikin niilld postmoderneilla
teorioilla on pyritty reformoimaan niinkin mo-
dernistisia instituutioita kuten esimerkiksi jul-
kista hallintoa.

Postmodernille johtamiskirjallisuudelle on
ominaista kritisoida perinteistd hallinto- ja joh-
tamistutkimusta esimerkiksi naiivista kielikési-
tyksesté ja refleksiivisyyden puuttumisesta omia
laht6oletuksiaan kohtaan. Ndamad ldhtokohdat
ovat l6ydettivissd Juutin teoksessa. Onpa siind
havaittavissa kriittistd johtamistutkimustakin.
Se mik4 Juutin teokselta jaa paitsioon, on post-
modernin johtamisen pyrkimys huomioida joh-
tamisen yhteiskunnallinen konteksti ja arvoky-
symykset. Toisin sanoen, Juutille johtaminen on
ennen kaikkea organisaation sisdinen ilmio.

Johtaminen on samalla sekd asioiden johta-
mista (management) ettd ihmisten johtamista
(leadership). Juutin mukaan edellinen toimii
jalkimmadisen kustannuksella Suomessa: MIFin
tekemien johtajuuden arviointien mukaan vain
noin 10 % suomalaisista esimiehistd on ihmis-
ten johtamista painottavia henkil6ité, loput 90 %
painottavat joko pelkdstadn asioiden johtamista
tai sekd ihmisten johtamista ettd asioiden johta-
mista esimiestydssadn. (Juuti 2016, 47.)
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Johtamisen kehittiminen jakaa johtamisen
kolmeen kehitysportaaseen, jotka ovat esimies-
tyo, johtaminen ja jaettu johtaminen. Juutin
mukaan korkein johtamisen taso on jaetussa
johtajuudessa, jolloin tyOyhteison keskidssé
ei ole endd esimies vaan sen perustehtdvd. On
selvéd, etteivit kaikki organisaatiot ylli télle ta-
solle. Mitd ylemmais portaikossa paastddn, sitd
korkeampi luottamus vallitsee tySyhteisossa.
(Juuti 2016, 83-84.) Vaikka Juuti kritisoi mana-
gementia, hdn ymmartis, ettd esimiestyon pe-
rusteet palautuvat asioiden johtamiseen. Vaikka
esimiestyon asiakeskeinen suorittaminen on
johtamisen ehdoton minimi, se on samalla joh-
tamisen ydinta.

Juutin teokselta olisi kaivannut laajempaa
analyysid tunteiden merkityksestd johtamisen
kehittdmisessd. Samalla kun johtamisen ylira-
tionaalisuus osoitetaan teoksessa hyvin selvasti,
tunteista ei jaa itsestddnselvyyksien lisdksi pal-
joakaan sanottavaa (Juuti 2016, 61). Nyt tunteet
ilmenevit ldhinnéd negatiivisesti, kuten narsis-
tisen johtajan tavassa luoda ympérilleen pahan
olon tunnetta (Juuti 2016, 50). Juuti ei suinkaan
ole ainoa tdssd suhteessa. Vasta viimeisen kah-
denkymmenen vuoden aikana tutkimuksessa on
alettu kiinnittdd huomiota tunteiden merkityk-
seen johtamisessa. Lahestymistavat ovat kuiten-
kin kiinnittyneet liiaksi johtajiin muiden tyonte-
kijoiden kustannuksella. Tunteilla johtaminen ei
ole vield tarpeeksi jaettua.

Juutin mukaan ehka suurin ongelma toimin-
nan kehittdmiselle tyopaikoilla on se, ettei ke-
hittdmistd todella arvosteta. Lisdksi ylin johto
kaynnistdd lukuisia muutoksia, joilla ei ole kéy-
tannon ja tuloksellisuuden kanssa valttamatta
paljoakaan tekemistd. Téllaisten rakenteellisten
uudistusten pyrkimyksend on ldhinni sadsta-
minen. (Juuti 2016, 77.) Siind missd edellinen
ldhestyy johtamisen kdytdnnoéistd ja diskursseis-
ta kdsin, jalkimmadinen painottaa rationaalisten
rakenteiden merkitystd ja inkrementaalista kus-
tannussaastamistd.

Juuti nikee luottamuksen keskeiseksi johta-
misen ulottuvuudeksi. Samalla hén nikee, ettd
luottamuksellisten suhteiden luominen kaikkien
tyOyhteison jasenten kanssa on vaikeaa maa-
ilmassa, joka on entistd monimutkaisempi ja
nopeampi. Esimiehen on otettava huomioon eri
tahojen ristikkiiset odotukset ja nakokulmat. Jos



218

HALLINNON TUTKIMUS 3/2018

johtamisessa ei oteta huomioon téta ristiriitaa,
se on lilan kaukana ty6yhteison todellisuudesta.
(Juuti 2016, 37.) Mitd monimutkaisempi maail-
ma on, sitd enemman luottamuksesta on hyotya:
monimutkaiset, tulkinnanvaraiset, ennakoimat-
tomat ja hallitsemattomat ongelmat edellyttévit
korkeaa luottamusta toimijoiden vililla. Vaikka
johtamiskirjallisuudesta on kerrottu ummet ja
lammet luottamuksesta, on péivanselvia, ettd
verkostoituneessa yhteiskunnassa luottamus ko-
rostuu.

Juutin mukaan luottamus on sidoksissa oi-
keudenmukaisuuden kokemukseen. Téssd ta-
pauksessa oikeudenmukaisuudella ei tarkoiteta
mitddn teoreettista tai filosofista ilmiéta. Oikeu-
denmukaisuudella Juuti tarkoittaa esimerkiksi
seuraavia tilanteita. Kohdellaanko samanlaisissa
tilanteissa olevia ihmisid samalla tavalla? Pyr-
kiiko esimies auttamaan henkil64 saavuttamaan
suotuisan suhteen organisaatioon? Voidaanko
esimiehen puolueettomuuteen ja motiivien epa-
itsekkyyteen luottaa? Juutin mukaan kokemus
johtamisen oikeudenmukaisuudesta syntyy vuo-
rovaikutuksessa. Jos johtaminen koetaan epdoi-
keudenmukaisena, havidd myds tyontekijoiden
luottamus organisaatioon. (Juuti 2016, 44-45.)

Teoksessa oikeudenmukaisuus jad pitkalti
organisaation siséiseksi asiaksi. Julkisen sekto-
rin johtamisessa oikeudenmukaisuus on laaja
ja keskeinen kisite, silld se on yhteydessé ylei-
seen etuun ja sen ajamiseen. Oikeudenmukai-
suuskeskustelusta ei olisi haittaa muillakaan sek-
toreilla, silld aihepiiri ei noudata siiloja. Juutin
teokselta kaipaisi tarkempaa arviointia sen
suhteen, mité kaikkia johtamisen alueita oikeu-
denmukaisuus viime kidessa koskettaa. Etenkin
julkisessa johtamisessa oikeudenmukaisuus on
hyvin tarked kisite ja valttiméton osa johtami-
sen kehittdmista.

Jalkimodernilla johtamiskirjallisuudella te-
hokkuuden ja postmodernien ldhestymistapojen
jannite on ilmeinen: organisaatiossa pyritdan jo-
honkin hyvin moderniin kriteeriin kuten tehok-
kuuteen. Taméan varmistamiseksi kirjallisuudes-
sa kdytetddn postmoderneja lahestymistapoja.
Jannite on ldsnd Juutin kirjassa jo siitd syysta,
ettd se kdy ldpi niinkin holistista késitettd kuin
maailmankuva. Jotta modernin ja postmodernin
vilinen suhde avautuisi tarkemmin, olisi teok-
selta kaivannut aiheen lapikédyntid esimerkiksi

juuri maailmankuvan muodostumisen kautta.
Nyt maailmankuva on jotain, joka pelkistyy
suhteessa organisaation sisdiseen arkeen. Herdd
kysymys, onko kyseessd varsinaisesti maailman-
kuvasta.

Se milld tavalla johtaja suhtautuu ihmisten
johtamiseen, médrittyy pitkalti henkilon maail-
mankuvan mukaan. Tassd Juuti viittaa Carol
Dweckin tutkimukseen, jossa ihmisten maail-
mankuvat jaetaan Kiinteisiin ja kasvuhakuisiin
maailmankuviin. Kun kiintedn maailmankuvan
omaavat henkil6t ajattelevat, ettd ihmisilld on
synnynndiset kyvyt ja tietty alykkyys, kasvuha-
kuisen maailmankuvan henkiléiden mukaan
dlykkyyttd ja muita taitoja voidaan kehittda.
Kasvuhakuinen maailmankuva nikee eldimin
mahdollisuutena kasvaa. Télld on johtamisessa
suuri merkitys. (Juuti 2016, 64.)

Kiintedn maailmankuvan esimiehet tuottavat
Juutin mukaan huomaamattaan johtamisesta
sankarijohtamista: jotkut ovat neroja, muut kor-
keintaan keskinkertaisuuksia. Heille ajattelu on
tunteita merkittavimpéd, minka vuoksi he voi-
vat reagoida defensiivisesti ongelmiin, joita he
eivat itse osaa ratkaista. Juutin mukaan kiintein
maailmankuvan johtajat pyrkivit vélttdmaan
vaikeita haasteita, silld he pelkdavat nayttavan-
sd tyhmiltd muiden silmissd. Sen sijaan kasvu-
hakuisen maailmankuvan esimiehet uskovat
ihmisten kykyihin ja kehittymismahdollisuuk-
siin: he pyrkivit tuottamaan jaettua johtajuutta,
jossa jokaisen taidot otetaan parhaalla tavalla
huomioon. Kasvuhakuiset johtajat kokevat on-
gelmat myonteisesti oppimiskokemuksina: he
ymmartivit virheet palautteena. Juutin mukaan
kasvuhakuisen maailmankuvan omaksuminen
on tirkedd ihmisten johtamisessa. Talloin esi-
miesty0ssd kohdatut haasteet ndhdddn kehitty-
misen mahdollisuuksina. (Juuti 2016, 64-65.)

Juutin nakokulmat ovat optimistisia ja kasvu-
hakuista maailmankuvaa noudattavia ldhesty-
mistapoja (Juuti 2016, 95). Juutin teos allekirjoit-
taa johtamisen ilmion4, jonka tulee huomioida
johtamisen relationaalisuus eli tyontekijéiden
viliset dynaamiset suhteet tyopaikalla. Juutille
on tirkedd myos johtamisen arkipéiviiset tyo-
paikan kdytannot, jotka muokkaavat tyontekijoi-
den nakemyksid johtamisesta. “Kasvuhakuinen”
maailmankuva on konnotaatioiltaan kisite, jossa
yhdistyvit ongelmattomasti yksityisen sektorin
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arvontuottaminen ja humanistinen henkil6sto-
johtaminen. Konnotaatioiden liséksi siitd olisi
lukenut jotain enemmaénkin. Maailmankuva ei
tarkoita vain ihmiskuvaa: se viittda jotain maa-
ilmasta.

Teos on osa suurempaa tarinaa, jonka mu-
kaan johtamisen modernit kdytdnnot eivit on-
nistu kuvaamaan menestyvdd johtamista ja
organisaatiota. Viime kiddessd johtaminen on
pédasiassa kontekstiin sidottua asiantuntemus-
ta: sen kehittdminen edellyttda sitd, ettd omasta
tyOstd opitaan samalla, kun sitd tehddan. Juuti

(2016, 117) mainitsee johtamisen kehittdmisen
menetelmiksi valmennustilaisuudet, johtajuu-
den arvioinnit, mentoroinnin ja tyénohjauksen.
Keskeistd johtamisen kehittdmisessd on kuiten-
kin reflektointi, jota niilld menetelmilld kyetaan
tarjoamaan (Juuti 2016, 121). Johtamisen kehit-
tdminen saisi olla pidempikin teos. Nyt vilinei-
den esittely johtamisen parantamiseksi muodos-
taa teoksesta huomattavan osan.

Jari Autioniemi
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