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|. KYSYMYKSENASETTELU

Tama kirjoitus kasittelee liikejuridiikan asianajotoimiston johtamista. Tarkoitukseni on
kirjoittaa jotakin, joka auttaa toivottavasti ymmartamaan paremmin suuren asianajotoimiston
dynamiikkaa ja antaa tyOkaluja asianajotoiminnan kehittdmiseen. Kirjoitus koskee erityisesti
asianajotoimiston ja ylipdataan asiantuntijoiden johtamiseen liittyvia kysymyksia. Nakékulma
on vahvasti henkil6kohtainen ja omaan tyéelaman kokemukseeni perustuva.

Liikeyrityksen johtamista on tutkittu laajalti eri nakdkulmista. Asianajotoimintaa on
lahtokohtaisesti pidettava lilkketoimintana siind missa mita tahansa neuvonantoliiketoimintaa.
Erityiseksi asianajotoiminnan tekee kuitenkin se, etta se on vahvasti sdanneltya toimintaa.
Asianajotoimistoa ja asianajajia koskevat muun muassa asianajajista annettu laki (496/1958)
seka Asianajajaliiton sdannét ja tapaohjeet. Asianajotoiminnan sdannelty luonne vaikuttaa
asianajotoimiston jarjestidytymiseen ja myds asianajajan paivittaisiin velvollisuuksiin,
kuten esimerkiksi esteellisyyksien selvittamiseen. Tassa kirjoituksessa ei ole kuitenkaan
tarkoitus kasitella erityisesti asianajotoiminnan saantelyyn liittyviad kysymyksia, vaan ote on
kaytannonlaheinen ja yleisluontoisempi.

Miten asianajotoimiston organisaatio rakentuu ja miten sen hallinto on jarjestetty? Vaikuttaako
asianajotoimiston luonne sen asianajaja-osakkaiden omistamanans. osakasyhtiona (partnership)
eri praktiikoineen sen johtamiseen? Liittyykd asianajotoimiston ja juristien johtamiseen joitain
erityispiirteitd? Mita hyva johtaminen voi tarkoittaa asianajotoimiston kontekstissa nyt ja
tulevaisuudessa? Yritan tassa kirjoituksessa pureutua naihin varsin haastaviin ja mielenkiintoisiin
kysymyksiin.

Oma taustani suuren liikejuridiikan asiantoimiston toimitusjohtajana on varsin tavanomainen.
Olen aloittanut yliopistosta valmistuttuani suuressa asianajotoimistossa avustavana juristina
ja tehnyt jo suhteellisen pitkdn uran asianajajana ja hoitanut kaytannén liikejuridiikan

1 OTK, AA, asianajotoimisto Castrén & Snellmanin osakas ja toimitusjohtaja.
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alaan kuuluvia toimeksiantoja. Kokemuksen kartuttua olen paatynyt asianajotoimiston eri
johtotehtaviin ja hoitanut tata kirjoittaessani toimitusjohtajan tehtavaa jo usean vuoden ajan.
Mitdan syvallisempaa johtamiskoulutusta minulla ei ole, vaan johtamisoppi on ammennettu
kaytannon tyostéa. Taustani vuoksi minulla on pitkd kokemus asianajoalasta ja -organisaatiosta,
mika antaa perspektiivia tarkastella asianajotoimintaa ja sen johtamista. Toisaalta on
tunnistettava, etta minulla ei ole asianajoalaa ulkopuolelta tarkastelevan objektiivista ja
tuoretta ndkdkulmaa.

2. LIKEJURIDIIKAN ASIANAJOTOIMISTO ORGANISAATIONA
2.1 Liikejuridiikan eri praktiikat

Asianajotoimiston tarkoituksena on antaa asiakkailleen juridista neuvonantoa ja ajaa
asiakkaiden asiaa. Suuren liikejuridiikkaa harjoittavan asianajotoimiston palvelut kattavat usein
laajalti liikejuridiikan eri osa-alueita. Tarkeassé roolissa ovat yleensa yritysjarjestelyihin seka
riidanratkaisuun keskittyvat praktiikat. Naiden lisdksi toimistot tarjoavat sdannédnmukaisesti
vaihtelevan maaran muita neuvonantopalveluita eri painotuksilla strategiansa mukaisesti.
Alalla tunnustettu lainalaisuus on se, etté laaja palvelutarjoama antaa suojaa talouden syklien
vaihtelulta ja tarjoaa suurille asianajopalveluiden ostajille mahdollisuuden hankkia yhdelta
toimittajalta tarvitsemansa juridiset palvelut seka asianajotoimistolle alustan kasvattaa
liilketoimintaa. Kapeampi tarjoama luo puolestaan mahdollisuuden fokusoida liiketoimintaa.
Esimerkiksi talouden korkeasuhdanteessa yritys- ja paAdomamarkkinajarjestelyjen maaran
ollessa korkea niihin keskittyvan toimiston palveluiden kysynta voi kasvaa jyrkasti. Ei ole
yhta oikeaa tapaa toimia, vaan asianajotoimiston johdossa on keskityttava valitun strategian
laadukkaaseen toteuttamiseen.

Vaikka asianajotoimiston palvelutarjoaman yhteinen nimittaja on juridiset neuvonantopalvelut,
suuressa toimistossa eri praktiikoiden suuri maara luo johdolle haasteen hallita kokonaisuutta.
Praktiikat ovat hiukan karrikoiden omia liilketoiminta-alueitaan, joilla voi olla omat tuotteensa,
erityyppiset asiakkaat ja mahdollisesti erilainen hinnoitteludynamiikka. Eri praktiikoiden tarpeet
voivat olla hyvin erilaisia, mutta ne on kuitenkin pystyttava toiminnallisesti yhteensovittamaan

organisaation yhteisen liiketoiminnan alle.

Parhaimmillaan eri praktiikat saavat synergiaa toisistaan ja luovat monimutkaistuvassa
maailmassa yhteistydllaan asiakkaille arvoa osiensa summaa enemman. On asiakkaan
edun mukaista, ettd projekteissa hydédynnetdan niissa tarvittavaa erikoisosaamista usein
hyvin moneltakin eri alueelta. Jotta tAma toteutuisi, johdon on onnistuttava vahvistamaan
yhtendisyytta ja poistettava esteitd yhteistyon toteutumisen tieltad. Jos johto ei tassa
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tehtavassaan onnistu, eri praktiikat voivat muodostua liian itsenaisiksi ja itseriittoisiksi ja
soveltaa toiminnassaan omia pelisdantéjaan. Talldin yhteistydn edut voivat jaadda saavuttamatta
ja juridinen neuvonanto asiakkaalle ei toteudu mahdollisimman kokonaisvaltaisella tavalla.
Samalla myds asianajotoimiston yrityskulttuuri ja yhtenaisyys voivat horjua.

Jotta laajaan palvelutarjoamaan perustuvasta mallista saadaan mahdollisimman suuri hyéty,
kantavana periaatteena onoltava se, etta toimeksiantotyo tai sen jokin osa-alue tehdaan ainasiina
praktiikassa, jossa on paras asiantuntemus sen tekemiseen. Esimerkiksi yritysjarjestelyyn voi
liittya vaikkapa tydoikeuteen, vero-oikeuteen ja ymparistdoikeuteen liittyvia kysymyksia. Talldin
asiantuntemus ndista kysymyksista on haettava asianajotoimiston tyd-, vero ja ymparistéoikeus
-praktiikoista eikd menettelytavan tule olla se, etta esimerkiksi yritysjarjestelyjuristi ryhtyy
selvittdmaan monimutkaista ymparistéoikeuteen liittyvaa kysymysta. Taméa kuulostaa
yvksinkertaiselta periaatteelta, mutta se ei aina asianajotoimiston arjessa ole sita. Periaate
ei myoskaan tarkoita sita, etteikd toimiston asiakkaalla voisi olla niin halutessaan vain yksi
vastuujuristi, joka koordinoi tarvittavat juridiset palvelut asiakkaalle. Tarkeda on se, ettéd kyseinen
vastuujuristi jarjestda asiakkaan toimeksiantoon parhaan mahdollisen asiantuntemuksen
toimiston eri praktiikoista.

Palkitsemiseen liittyvat insentiivit voivat ohjata praktiikan vetéjia ja yksittaisia juristeja tekemaan
toimeksiantotyota selkeasti myés oman ydinosaamisen ulkopuolella. Tama toimintatapa ei
kuitenkaan vastaa sita palvelulupausta, jolle usealle praktiikalle pohjautuva liikejuridiikan
asianajotoimisto perustuu. Valitessaan suuren liikejuridiikan asianajotoimiston, asiakas yleensa
edellyttaa huippuasiantuntemusta kaikilta toimeksiannon relevanteilta osa-alueilta ja on usein
myds valmis maksamaan siitd korkeamman hinnan. Jos asianajotoimiston toimintatavat tai
johtaminen eivat tue toimeksiantotydn oikeaa jakautumista, asiakas ei saa parasta mahdollista
neuvonantoa eika palvelulupaus toteudu. TaAma on asianajotoimiston johdon sekd myds
asiakkaiden asianajotoimistoa valitessaan tarkeaa pitda mielessa.

2.2. Juridista neuvonantoa tukevat palvelut

Asianajotoimistossa tyoskentelee asianajajien ja avustavien juristien lisaksi lukuisa joukko
juridisten neuvonantopalveluiden tuottamista ja liilketoimintaa tukevia henkilita. Kaytan naista
toiminnoista seuraavassa nimitysta liikketoiminnan palvelut. Perinteisesti asianajotoiminnassa on
kaytetty jo pitkaan esimerkiksi juristeja avustavia assistentteja seka laskutuksen ja kirjanpidon
ammattihenkil6ita. Nykyaikaisessa asianajotoimistossa liilkketoiminnan palveluiden kirjo on
huomattavasti laajempi. Asianajotoimistoissa on edellisten lisdksi yleensa HR-, talous-, ICT ja
teknologia-, knowledge management ja markkinointi & viestinta -toiminnot, joissa voi tydskennella

varsin merkittava osuus asianajotoimiston koko henkiléstomaarasta.
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Liiketoiminnan palveluiden roolin muutos liittyy yleisemmin asianajoliiketoiminnan muutokseen,
joka kaynnistyi Suomessa kansainvalista esimerkkia seuraten 1990-luvulla. Asianajotoiminta
suurissa liikejuridiikan asianajotoimistoissa jarjestaytyi asianajajan ammatinharjoittajien yhteison
sijasta juridisia neuvonantopalveluita tuottavaksi osakeyhtidmuotoiseksi liiketoiminnaksi. Tallainen
asianajotoiminnan harjoittaminen edellytti kasvavassa maarin ymparilleen markkinointiin ja
myyntiin, henkildstd6n, taloudenpitoon ja liiketoiminnan kehittdmiseen liittyvaa jarjestaytymista
seka pitkajanteista suunnittelua.

Liiketoiminnan palveluiden rooli asianajoliiketoiminnassa on kasvanut merkittavasti. Kantavana
ajatuksena modernissa asianajotoiminnassa on se, etta juristit keskittyvat korkean lisdarvon
juridisten toimeksiantojen hoitamiseen ja tata juridista neuvonantoa tukevat siihen erikoistuneet
ja koulutetut ammattilaiset. Asianajotoiminta perustuu hyvin pitkaltiihmisten osaamiseen ja sen
kehittdmiseen seka asiantuntijoiden yhteistoimintaan. On aivan kriittist kyeta rekrytoimaan ja
pitdmaan toimistossa parhaita osaajia. Samalla on pystyttava yllapitdmaan hyvaa yrityskulttuuria
ja kehittamaan osaamista. Olisi kdytanndlle vierasta ajatella, ettd asianajotoimisto ei kayttaisi
vaikkapa HR-asioiden hoitamiseen henkildstdhallinnon ja henkildston kehittamisen ammattilaisia.
Samaten on selvai, etta taloudenpidon tehokas jarjestdminen, suunnittelu ja ennustaminen
edellyttdé taloushallinnon ja -johtamisen kokeneita ammattilaisia.

Perinteisten liiketoiminnan palveluiden lisdksi merkitystdan ovat yhteiskunnan teknologisen
murroksen myota kasvattaneet ICT- ja teknologia -palvelut. Asianajoalaa ei hevilla voi kuvata
teknologisen murroksen edelldkavijaksi, mutta digitalisoitumisen vaikutus on kasvanut
asianajoalalla kiihtyvalla vauhdilla. On vaikeaa nahda, ettd digitalisoituminen muuttaisi
olennaisesti asianajotoiminnan kovaa ydinta, juridista neuvonantoa monimutkaisissa liikejuridiikan
toimeksiannoissa. Se on ihmisten valista inhimillisté toimintaa, joka perustuu ihmisten luomien
saantojen ja kaytanteiden tulkintaan ja asiakkaan oikeusturvan toteutumisen varmistamiseen.

Silti esimerkiksi GPT-teknologia, sen nopea kehittyminen ja soveltuminen ammatilliseksi
tyokaluksi usealla erialalla on osoittanut sen, ettd on erittdin tirkeda seurata ja aktiivisesti testata
teknologioita myds asianajotoimistoissa. Teknologinen kehitys vaikuttaa huomattavasti niihin
tydkaluihin ja prosesseihin, joilla juridista neuvonantoa tuotetaan ja niiden tydkalujen hankkimiseen
ja kehittamiseen pitda investoida alalla voimakkaasti.

Asianajotoimistot hakevat jatkuvasti yha tehokkaampia tapoja tehda arjen toimeksiantotyota,
kuten vaikkapa asiakirjojen laatimista. Samalla on pidettava jatkuvaa huolta ICT-infrastruktuurin
toimivuudesta, toimintaa ohjaavista prosesseista seka korkeasta tietoturvan tasosta. On selvaa,
etta teknologian merkitys tulee edelleen kasvamaan ja teknologiainvestoinnit muodostavat yha
merkittdvdmman osan toimiston kulurakenteesta. Asianajotoimiston johdon on tarkeaa pitaa
huolta siita, etta teknologian yllapitadmiseen ja kehittdmiseen varataan riittavasti resursseja ja
tasta alueesta vastaavat ja sita kehittavat parhaat mahdolliset asiantuntijat.
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Eras liiketoiminnan palveluiden alue, johon on kiinnitetty kasvavassa maarin huomiota, on
myynti ja markkinointi. Asianajotoimisto on siitd omintakeinen liikeyritys, ettd sen tuotetta,
juridista neuvonantoa, myyvat kdytannéssa juristit ilman erillisen myyntiorganisaation tukea.
Markkinointifunktioon on sensijaan panostettu viime vuosina huomattavasti eika vahiten sosiaalisen
median nakyvyyden ja entistd kohdennetumman asiakasviestinnan vuoksi. Asianajotoimistot
eivat voi enaa luottaa pelkastaan siihen, etta hyva tyd kutsuu lisda tyota ja tekijoita, vaan oman
brandin, nakyvyyden ja tydnantajamielikuvan kehittamiseen panostetaan koko ajan enemman.
Asiakkuudenhallintaan on myds panostettu yha enemman seka teknologisin ratkaisun etta
uusin toimintatavoin. Usean sadan ihmisen asiantuntijaorganisaatiossa on kyettava keradmaan,
analysoimaan ja jalostamaan tietoa asiakkuuksista entista tehokkaammin. Asianajopalveluiden
myynnin jarjestdmiseen ja johtamiseen ei sen sijaan ole 16ytynyt erityisia uusia ratkaisuja. Se
perustuu edelleen pitkalti asianajaja-osakkaiden omaan aktiviteettiin kdytannon toimeksiantotyon
ohella. Keskeisessa roolissa ovat edelleen praktiikoille ja sen osakkaille asetetut tavoitteet, jotka
ohjaavat palveluiden myyntiin ja toimeksiantojen hankkimiseen asianajotoimistolle.

Liiketoiminnan palveluiden kokoon suhteessa juristien maaraan eiole yhta oikeaa vastausta. Se on
tarkea operatiivinen kysymys, joka herattéa perustellusti keskustelua ja vaikuttaa huomattavasti
asianajotoimiston arkeen. On selvaa, ettd modernin asianajotoiminnan harjoittaminen edellyttaa
merkittdvassd maarin myds muun kuin juridisen alan osaajia. llman toimivia liiketoiminnan
palveluita asianajotoimiston kehittaminen ja kasvattaminen liikeyrityksena hidastuu, milla voi
olla pitkalla aikajanteelld vakaviakin haitallisia vaikutuksia. Toisaalta ei tule unohtaa sité, mika
on asianajotoimiston liiketoiminnan kova ydin: juridinen neuvonanto. Liiketoiminnan palveluiden
tulee nimensa mukaisesti tukea tuota kovaa ydinta ja kaiken tekemisen asianajotoimistossa tulee
lopulta tdhdata parhaan mahdollisen juridisen neuvonannon tuottamiseen toimiston asiakkaille.

Asianajotoimiston johdon on otettava kantaa siihen, mikd on oikea tasapaino puhtaan
toimeksiantotydn ja muun tekemisen valilla ja ennen kaikkea vahvistaa ajatusta siita, etta kaikilla
asianajotoimistossa tydskentelevilla on oma tarkea roolinsa kokonaisuudessa. Johdon erittain
tarkea tehtava on rekrytoida parhaita mahdollisia osaajia liilkketoiminnan palveluihin. Se kehittaa
asianajotoimistoa ja koko asianajoalaa eteenpain muuttuvassa maailmassa. Siksi asianajoalan
houkuttelevuudesta on hyvin tarkeaa pitaa kiinni ja sen kehittdmiseen tulee panostaa.

2.3. Partnership-malli ja hallinto

Eras keskeinen asianajotoimiston dynamiikkaan vaikuttava tekija liittyy sen luonteeseen
osakasyhtiona (partnership), jossa asianajotoimiston omistajat (osakkaat) tekevat paivittaista
asianajotyota. Asianajotoimiston jarjestamisesta, osakkaiden vélisista suhteista seka osakkaan
oikeuksista ja velvollisuuksista sovitaan osakassopimuksella. Osakassopimus vaikuttaa aivan
keskeisella tavalla asianajotoimiston dynamiikkaan.
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Osakassopimuksen sisaltd voi tapauskohtaisesti vaihdella paljonkin, mutta tyypillisen sisallén
voi jaotella karkeasti seuraavasti: asianajoyhtion hallinnon jarjestaminen, uuden osakkaan
valitseminen seka osakkuuden paattyminen, osakkaan velvollisuudet seka palkitseminen
ja voitonjako osakkaiden valilla. Asianajotoimiston hallinnossa heijastuu yleensa sen luonne
partnership-yhtiona. Osakeyhtidlain (624/2006) mukaisesti osakeyhtiomuotoisessa
asianajotoimistossa maaramuotoista omistajan valtaa kayttaa yhtiokokous, joka valitsee muiden
lakisdateisten tehtavien ohella hallituksen, jolla on samaten osakeyhtidlaissa sdadetyt tehtavat
ja vastuut. Yhtiokokouksen rinnalla omistajanvaltaa asianajotoimistossa kayttaa aktiivisesti
ns. osakaskokous, joka tekee osakassopimuksen perusteella paatoksia erityisesti osakkaisiin
liittyvissa asioissa.

Eras osakaskokouksen keskeinen tehtava on yleensa valita ns. osakastoimikunta (partnership
committee), jolla on keskeinen rooli osakkaiden valintaan, osakkuuden paattymiseen seka
osakasarviointiin liittyvissa kysymyksissa. Voikin sanoa, etta tallaisen toimivallan omaava
osakastoimikunta kayttda asianajotoimistossa tarkeda ohjaavaa valtaa, kun se maarittelee
osakkaiden tavoitteet ja arvioi niiden toteutumista.

Asianajotoimistolle nimitetdan yleensa ns. Managing Partner (jaljempana MP), joka
kaytannossa hoitaa myos osakeyhtion toimitusjohtajan tehtavaa. MP:n tehtavat liittyvat
asianajotoimiston juoksevan hallinnon hoitamiseen ja liiketoiminnan palveluiden jarjestamiseen
seka sen edustamiseen sisdisesti ja ulkoisesti. MP:n tehtaviin kuuluu yleensa myds yhtion
osakkaiden operatiivinen johtaminen, mika erottaa sen perinteisesté toimitusjohtajan tyosta.

MP:ksi valitaan yleensa yksi asianajotoimiston osakkaista, joka tuossa roolissaan kayttaa
aikaa vaihtelevissa maarin myods paivittdiseen asianajajan toimeksiantotydhdén. Tama
on sellaisenaan mielenkiintoinen havainto. Voisi ajatella, ettd perinpohjaisen liiketoiminta-
ja johtamiskoulutuksen ja -kokemuksen omaavia liikkeenjohtajia valittaisiin useammin
toimitusjohtajiksi johtamaan kasvavien asianajotoimistojen paivittaista liiketoimintaa. Nain ei
joitakin poikkeuksia lukuun ottamatta ole juuri tapahtunut. Syyt télle liittynevat mahdollisesti
juuri MP:n rooliin ja sen painoarvoon asianajotoimiston johtamisessa. llman juristin koulutusta
ja kokemusta asianajotydsta ulkopuolisen toimitusjohtajan voi olla haastavaa rakentaa riittavaa
luottamusta osakaskuntaan, mika on asianajotoimiston tehokkaan johtamisen edellytys.
Tama liittyy osaltaan asiantuntijoiden johtamisen ymparisto6n, jota kasitelladn myéhemmin
tassa artikkelissa.

Osakkaiden kompensaatiota koskevat osakassopimuksen ehdot vaikuttavat voimakkaasti
asianajotoimiston toimintatapaan, yrityskulttuurin ja kdytdnndn arkeen ja niiden kirjo on laaja
eri mekaniikkoineen. Riippumatta osakassopimuksessa valitusta kompensaatiomallista,
asianajotoimiston johdon tarkeana tehtéava on luoda hyvaa yrityskulttuuria ja kannustimia
osakkaiden ja praktiikoiden yhteistyodlle.
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3. ASIANAJOTOIMISTON JOHTAMINEN
3. 1. Asiantuntijoiden johtaminen

Asianajotoimiston johtamisessa on pohjimmiltaan kyse asiantuntijaorganisaation johtamisesta.
Vaikka asianajotoiminta on laissa sdanneltya ja siksi sen jarjestamiseen ja johtamiseen liittyy
myds erityispiirteitd, ndma eivat ndhdakseni kuitenkaan ole Managing Partnerin paivittaisen
tyodn ja tehtavassa onnistumisen osalta maaraavia ehka esteellisyyskysymysten selvittamista
lukuun ottamatta.

Asiantuntijaorganisaation johtajan on kyettava uskottavastijohtamaan alansa huippuasiantuntijoita
(tai sellaiseksi kasvavia), joilla on vahva ammatti-identiteetti ja oma osaaminen. Heille on pystyttava
perustelemaan avoimesti, miksi jokin toimenpide auttaa heita tydssaan tai on koko organisaation
kannalta tarpeen. Pelkka tydnantajan direktio-oikeuteen vetoaminen tuo harvoin kestavia tuloksia.
Asiantuntijaorganisaatiossa tuloksellisen johtamisen edellytyksena on se, etta johtaja nauttii
asiantuntijoiden luottamusta.

Joskus on sanottu, ettd asianajotoimiston moderni johtaminen on enemman keskustelun
ohjaamista kuin varsinaista johtamista. Tama ei ole koko totuus. Myds asianajotoimistossa on
oltava paikallaan johtamisen rakenteet ja paatoksentekokyky. Ellei paatettavan asian luonne muuta
vaadi, johdon ei kuitenkaan kannata kiirehtia paatdksentekoa ennen kuin relevantit asiantuntijat
on osallistettu keskusteluun ja heilla on ollut mahdollisuus antaa siitd ndkemyksensa. Tama
luo tunteen siita, ettd asiantuntijalla on ollut mahdollisuus vaikuttaa omaan tyéhénsa ja siihen
ymparistdon, jossa han tyétdan tekee. Talla voi olla aivan ratkaiseva vaikutus asiantuntijan
sitoutumiseen organisaatioon ja tehdyn paatdksen hyvaksymiseen.

Henkiléston osallistaminen toimiston asioihin ei tarkoita sita, etta asiasta paatetaan aina
henkildston ndkemyksen mukaisesti. Asianajotoimiston johto on tehtavassaan sita varten, etta
se tarvittaessa tekee parhaan ndkemyksensa mukaiset paatokset ja kantaa niista vastuun. Tata
parasta nakemystd muodostaessaan johdon on kuitenkin syyta kuunnella herkalla korvalla niita,
joiden arkeen paatokset vaikuttavat.

On taysin selvai, ettd asianajotoimiston MP:n tulee tdssa tehtivassidan pysya erossa
juridisen neuvonannon sisaltoon liittyvista kysymyksista. Kyse on neuvonantoliiketoiminnan
jarjestamisesté ja siihen liittyvista operatiivisista paatoksista. Vaikka johtajallaitsellaan olisioma
asianajajapraktiikka, hanen on luotettava organisaation asiantuntijatiimien nakemykseen, kun
nama hoitavat oman alueensa toimeksiantojaan.

Erityisen hienovarainen on MP:n ja muiden osakkaiden suhde. Se ei etenkdan nojaa tydnantajan
direktio-oikeuteen, kun johdettavana on osakaskokouksessa mm. MP:n asemasta danestavia
osakkaita, vaan johtamisen tulisi olla pikemminkin esimerkin nayttamista, tavoitteiden asettamista
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jasuunnan antamista. MP:n ja muiden osakkaiden suhteessa korostuu erityisesti luottamus. Jos
johtaja ei tdman luottamuksen herattamisessa onnistu, hanen edellytyksensa hoitaa tehtavaansa
menestyksekkaasti ovat heikot.

Onvaikea arvioida, mitkd ominaisuudet ovat erityisen tarkeita luottamuksen rakentamisessa. Se
ratkeaa tapauskohtaisesti. Ihmissuhde- ja viestintataitojen merkitys korostuu, kun johdettavana
on asiantuntijoita. Kun tarkastelee liikejuridiikan asianajotoimistoiden MP:t4, heidan profiilissaan
on ennen johtajapositiota yleensa suhteellisen menestyksekas asianajajan praktiikka. Kyse
lienee tassa kohdin juuri osakasyhtidon liittyvasta erityispiirteesta. Jotta MP voisi uskottavasti
johtaa asianajotoimistoa ja sen osakkaita, hdnen on pitdnyt osoittaa olevansa kyvykas
asianajaja, vaikka tama ei valttdmatta korreloi hyvan johtamisen kanssa mitenkaan. Tama
edellytys nayttaa kuitenkin kayvan toteen sekd Suomessa etta kansainvélisesti ja poikkeukset
siihen ovat suhteellisen harvassa. Aika nayttaa, yleistyvatkdé ammattijohtajat tulevaisuudessa
asianajotoimistoissa. Juridisten palvelujen toimialalla kokeneita yleisjohtajia on ollut esimerkiksi
porssilistatuissa lakiasiantoimistoissa. Merkkeja vastaavasta kehityksestad partnership-
muotoisessa asianajotoimistossa ei ainakaan talla eraa nayta olevan.

3.2. Strategian toteuttaminen

Eras asianajotoimiston MP:n tarkeimmistd tehtdvistd on valmistella ja toteuttaa valittua
liiketoimintastrategiaa. Tarkoitan seuraavassa strategialla yksinkertaisesti niita toimenpiteita
ja valintoja, joiden tarkoitus on johtaa asianajotoimisto saavuttamaan valitsemansa tavoitteen
ja/tai markkina-aseman. Asianajotoimistojen johtaminen on nahdékseni kehittynyt viimeisina
vuosina liikkeyritysmaisempaan suuntaan ja toimistoissa on otettu kayttdon tyypillisia liiketoiminnan
johtamisen tydkaluja, kuten juuri strategiatyo.

Asianajotoimiston toimitusjohtajalle valittu strategia on erittain hyddyllinen tyékalu johtamiseen.
liIman selkedd mandaattia osakkailta ja hallitukselta kehittda yritysta valittuun suuntaan,
asianajotoimiston johtaminen voi helposti kutistua toimiston juoksevan hallinnon hoitamiseksi.
Tama ei valttamatta lisda tehtavan mielekkyytta ja houkuttelevuutta. Jos MP:lla on johtamisen
selkanojana selked strategia, se antaa hanelle selkedn tavoitteen ja tiekartan toimiston johtamiseen
jamyds MP:n onnistumista on helpompi mitata.

Strategia voitarkoittaa esimerkiksiinvestointeja liiketoiminnanja palvelutarjoaman kasvattamiseen,
maantieteellista laajentumista taikka keskittymista jonkin tietyn praktiikan vahvistamiseen.
Strategia voi myds tavoitella teknologista etumatkaa kilpailijoihin. Keskeista on juuri kilpailuedun
hakeminen suhteessa markkinaan ja kilpailijoihin. Selkea strategia auttaa MP:ta tekemaan
paatoksia, kun paatdsvaihtoehtoja voitarkastella valitun strategian nakokulmasta. Aivan samoin

kuin kaikessa muussa liilketoiminnassa, keskeista - mutta usein varsin vaikeaa - asianajotoimiston
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strategian toteuttamisessa on osata fokusoida ja tehda poissulkevia valintoja. Johdon tarkeana
tehtavana on myds osata viestia valittu strategia henkildstolle ymmarrettavasti. Hyvan ja selkean
kommunikaation merkitysta strategiatydssa ei voi ylikorostaa.

MP:n rooliin vaikuttaa eri praktiikoihin jakautuvan asiantuntijaorganisaation voimakkaasti
itseohjautuva luonne. Ontarkead, ettd MP tiedostaa tdman eika pyri padttamaan asioista, jotka ovat
parhaiten ratkaistavissa vaikkapa juuri praktiikoissa. MP:n onnistumisen yhtena edellytyksena on
juuri oikean tasapainon I6ytaminen arjen paatostilanteisiin ja oman aktiviteettinsa hallitsemiseen.
Jokainen MP muovaa tehtavaa itsensa nakoiseksija kunkin asianajotoimiston kehittdmisen vaihe
voi edellyttaa erityyppista johtamista ja aktiivisuuden astetta. Asiantuntijaorganisaation johtamisen
kultainen saanté on ndhdakseni seuraava: johdon tulee pitda huolta siitd, ettd organisaatiolla
on suunta ja tavoite (strategia), jolla on riittavan laaja hyvaksynta ja jonka asiantuntijat kokevat
merkitykselliseksi. Liséksi johdon tulee varmistaa, etta organisaatiossa on oikeat henkilét ja
osaaminen tdman tavoitteen saavuttamiseksi. Jos nama edellytykset tayttyvat, johtajan tulee
antaa asiantuntijoille mahdollisimman suuri vapaus tehda ty6tansa ja johdon tulee ohjata
organisaatiota vain siind maarin kuin se on valttamatonté asetetun tavoitteen saavuttamiseksi.

Asianajotoimistossa tekee pdivittaista tyota varsin kirjava joukko ihmisia. Heita erottavat
esimerkiksi tehtavat, kokemus ja osaaminen sekd myds kompensaatiomalli. Toimiston kokeneella
senior-tason juristilla ja vaikkapa juuri markkinoinnissa aloittaneella assistentilla voi olla hyvin
erityyppisia tyotehtavia ja heille on asetettu eri tavoitteet, vaikka kaikki lopulta tahtaakin
mahdollisimman hyvan juridisen neuvonannon tuottamiseen toimiston asiakkaille. Juristien ja
liiketoiminnan palveluiden asiantuntijoiden toimenkuvissa on luonnollisesti eroja, mutta myos
juristien roolit voivat olla hyvin erilaisia. Vasta-aloittaneelta juristilta edellytetaan erityyppista
suoritusta kuin kokeneelta osakkaalta ja harjoittelijana toimiva juridiikan opiskelija tutustuu
toimiston arkeen ja tekee suorittavia tyétehtavia kun taas avustava juristi on tarkeassa roolissa
itse toimeksiantotyossa.

Asianajotoimiston johdon erittdin tarkea tehtava on vaalia yhtendisyytta toimistossa ja viestia
jatkuvasti henkilostoélle kuvaa yhteisesta suunnasta ja yhdestéa toimistosta, joissa jokaisella on
oma tarkeda tehtévansa asiakkaiden tukemisessa. Nykyaikainen asianajotyd ja toimeksiantojen
hoitaminen on kasvavassa maarin yhteistyota toimeksiantoa hoitavissa projektitiimeissa
ja eri praktiikoiden valilla, jota yhteistyota tukevat aktiivisesti liilkketoiminnan palvelut. Jos
asianajotoimiston johto ei viesti yhteistyon ja yhtendisyyden merkitysta niin edellytykset yhteistydlle
heikentyvat. Tama voi lopulta vaikuttaa toimeksiantojen hoitamisen laatuun ja tehokkuuteen.

3.3. Yrityskulttuuri ja arvot

Asianajotoimiston kaltaisessaitseohjautuvassa organisaatiossa, jossa asiantuntijoiden ja tiimien
vapausaste vaikuttaa omaan tydhonsa on suhteellisen korkea, on erityisen tarkeaa vaalia ja
kehittaa yrityksen arjen yrityskulttuuria. On vaikeaa maaritella tarkasti, mita yrityskulttuuri
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oikeastaantarkoittaa ja miten se eroaa esimerkiksiyrityksen julkilausutuista arvoista. Jalkimmaiset
voivat parhaimmillaan ohjata tarkastikin yrityskulttuuria ja toimia kompassina arjen haastavissa
tilanteissa. Tarpeettomimmillaan ne ovat ylhaalta alaspain johdetussa prosessissa maariteltyja
lausumia siitéd, mité johto haluaisi yrityksen edustavan mutta joiden valmisteluun henkilésto ei ole
juuri osallistunut ja joilla on kovin vahan liittymaa yrityksen arkeen.

Vaikka johdolla on yleisesti varsin suuri rooli hyvan yrityskulttuurin yllapitamisessa
asianajotoimistossa, kukaan vyksittdinen henkild6 harvoin muovaa voimakkaasti
asiantuntijaorganisaation yrityskulttuuria. Se syntyy ja kehittyy pidemman ajan kuluessa ja
osakasyhtidssa sitd ovat olleet luomassa useat osakassukupolvet. Yrityskulttuuria voi ndhdéakseni
tarkastella kerroksina, joita rakennetaan toinen toisensa paalle ja jonka alimmat kerrokset jatkavat
vaikuttamista pitkdan kohti tulevaisuutta.

On myds tarkeaa panna merkille, etta yrityksella on joka tapauksessa yrityskulttuuri riippumatta
siita, onko sité haluttu aktiivisesti rakentaa vai ei. Yrityskulttuuria voi yksinkertaistaen kuvata
henkildston toimintatavaksi silloin, kun johto tai esihenkil6t eivat ole katsomassa. Silla, millaiseksi
yrityskulttuuri muovautuu, voi olla asianajotoiminnan kaltaisessa asiantuntijaliiketoiminnassa
ratkaisevan suuri merkitys yrityksen menestykseen ja siksi siihen kannattaa panostaa.

Asianajotoimiston hyva yrityskulttuuri painottaa ndhdékseni esimerkiksi ehdotonta integriteettia,
asiakkaiden edun panemista oman edun edelle, laadun tavoittelua kaikessa toiminnassa,
alhaista hierarkiaa sekd empatiaa ja huolenpitoa koko henkildstésté. Jokaisella naista alueista
ei valttamatta yhtena hetkena onnistuta taydellisesti, mutta jos jokainen tyéntekija tavoittelee ja
mydtavaikuttaa arjessa niiden toteutumista, asianajotoimiston yrityskulttuurilla on vankka perusta.
Johto voi vahvistaa sitd omalla toiminnallaan, mutta toisaalta vastaavasti myos heikentaa sita joko
omalla toiminnalla taisilla, etta johto sallii tai sietda muilta hyvan yrityskulttuurin vastaista kaytosta.

Hyvan yrityskulttuurin ylldpitaminen vaatii joskus vaikeita ja ikaviakin paatodksia. Ei ole taysin
epatavanomaista, ettd esimerkiksi taloudellisilla mittareilla hyvin menestyva asianajaja pyrkii
ottamaan kaytdksellaan erivapauksia hyvan yrityskulttuurin suhteen. Nama tilanteet eivat ole
johdolle helppoja, mutta oikean toimintatavan valitseminen on lopulta yksinkertaista. Johdon
on puututtava yrityskulttuurin vastaiseen tai sitd heikentavaan toimintaan. Silla voi olla lyhyella
aikavalilla suurikin kustannus, mutta kustannus on pidemmalla aikavalilla paljon suurempi, jos
jattaa puuttumatta.

4. TULEVAISUUDEN HAASTEET

Asianajotoimistot kohtaavat muuttuvassa maailmassa samoja haasteita kuin kaikki muutkin
liilkeyritykset. On kuunneltava asiakkaita ja heiddn muuttuvia tarpeitaan, hydédynnettava
teknologista kehitysta ja sen myo6ta uskallettava investoida ja muuttaa liikketoimintamalleja,
kilpailtava parhaista kyvyista ja kyettava pitamaan heidat toimistossa seka kehitettava osaamista,
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uskallettava hakea kasvua tai hyvaksyttava hiipuminen, toteutettava valittua strategiaa ja
rakennettava jatkuvasti kilpailuetua suhteessa markkinaan ja kilpailijoihin. Tassa on johdolla
tydsarkaa nyt ja tulevaisuudessa.

Juridisten palvelujen markkina on kasvanut viime vuosikymmenina vahvasti sekd Suomessa etta
globaalisti. Juridisen neuvonannon kysynta vaikuttaa talouden eri sykleista huolimatta varsin
vakaalta. Tahan trendiin vaikuttaa muun muassa talouden ja yhteiskunnan monimutkaistuminen,
juridisoituminen seka kansallisen ja kansainvalisen saantelymassan kasvaminen. Asiakkaiden
yksityiskohtaiset tarpeet ja kysynnan painotukset voivat varmasti vaihdella tulevaisuudessa
voimakkaastikin, mutta uskallan ennustaa, etta toimialan tulevaisuus on vahva.

Kuten olen aiemmin esittényt, juridisen neuvonannon tekniset ja teknologiset tydkalut muuttuvat
kiihtyvalla tahdilla. Kehityksen seuraaminen ja myds uusien teknologioiden kokeileminen on
tarkeaa, jotta pysyy muutoksessa mukana ja ymmartaa sitd. Myods asianajotoimistojen on
uskallettava investoida voimakkaammin teknologiaan pysyakseen digitaalisen murroksen
vauhdissa. Tasta huolimatta juridisen neuvonannon kova ydin on pysyvaa laatua. Juridiikka on
syvastiinhimillista toimintaa, se on argumentaatiota ja neuvonantoa ihmiselta ihmiselle ja se koskee
ihmisten luomia sdantoja ja kaytanteita. Sitd eivat koske luonnontieteiden lainalaisuudet, joiden
kasittelyssa teknologia on osoittanut ylivoimansa. Voihan toki olla niin, ettd muutaman vuoden
kuluttua tama vaittama osoittautuu koomisen vaaraksi ja toimiala on distruptoitu ja tekoaly on
korvannut pitkalti juristin. Tai sitten ei.

Nahtavissa olevassa tulevaisuudessa asianajotoiminnan haasteet littyvat edelleen ihmisiin. Tama
on varsin luonnollista, koska asianajo on juristin henkilékohtaisiin ominaisuuksiin ja osaamisen
perustuvaa toimintaa. Aivan keskeistd on se, etta asianajotoimistot onnistuvat jatkossakin
houkuttelemaan lahjakkaita juristeja ja muita asiantuntijoita alalle. Juristien osalta haaste korostuu
erityisesti siksi, etta rekrytoitavissa olevien maara on suhteellisen rajattu.

On paljon keskusteltu siita, vaikuttaako toimialan houkuttelevuuteen uuden tyéntekijasukupolven
myo6ta viime aikoina kiihtynyt tyéelamakeskustelu tyon ja vapaa-ajan valisesta tasapainosta
ja liiallisen tydnteon haitallisuudesta. Aivan oma kysymyksenséd on pandemian jalkeinen
hybridityd eli perinteisen toimistotydn ja etitydn yhdistaminen. Asianajotyd on yleensa
projektiluontoista tyota ja sen hektiset vaiheet voivat ajoittain vaatia erittain suuren maaran tyota.
My®ds tuntilaskutukseen perustuva ansaintamalli ei ainakaan vdhenna tehdyissa tydtunneissa
laskettavien tydomaaran merkitysta. Tyon liiallista kuormittavuutta on hallittava panostamalla
parempaan projektinjohtamiseen seka esihenkilotydhon, jotta tydelama asianajotoimistossa
olisimahdollisimman houkutteleva. Rekrytointeja on tehtava pitkajanteisesti, juristien tydmaaria
on seurattava aktiivisesti ja asianajotoimistojen on omaksuttava muilta konsultoinnin toimialoilta
hyvaksi havaittuja projektinhoitomalleja ja palkattava projektitydn ammattilaisia.
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Johdon ja osakkaiden on ymmarrettava, etta asianajotoimiston tyontekijat omistavat paljon
aikaa ja nékevat paljon vaivaa toimiston eteen ja vastaavasti toimiston on tehtava kaikkensa
jarjestaakseen tyon tekemisen mahdollisimman miellyttavaksi ja antoisaksi. Toimiston on oltava
joustava asiantuntijan elaméantilanteen niin vaatiessa ja tuettava tydntekijéiden osaamisen
kehittymistd, koska osaaminen on asiantuntijatydn tarkein elementti. On yha tarkeampaa,
ettd asianajotoimistot ymmartavat maailman muutosta ja kuuntelevat herkalla korvalla uusia
tyontekijasukupolvia ja heidan perusteltuja tarpeitaan. Huolimatta siita, etta tydelamaan liittyvan
keskustelun teemat vaihtuvat aika ajoin, uskon, etta asianajoalan houkuttelevuudessa on lopulta
kyse varsin yksinkertaisesta asiasta. Lahjakkaiden nuorten juristien olennainen vaatimus on
paasta tekemaan mielenkiintoisia ja haastavia juridisia toimeksiantoja hyvéassa tydyhteisdssa.
Jos asianajotoimiston johto kykenee tdhan tarpeeseen vastaamaan, sen ydintehtava on taytetty.
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