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Organisaatio nahdaan tuotta-
vana koneistona ja henkildsto
nahdaan tuotantovalineena,
osana mekanistista toimintaa.
Meidan on ymmarrettava viime
vuosisadalla syntyneen tehok-
kuusjohtamisen paradoksaaliset
ja tuhoavat piirteet. Aivojen kayt-
taminen luovasti ja tuottavasti
edellyttaa, etta ihminen, jonka
paassa aivot ovat, voi henkisesti
hyvin ja tunnistaa ymparistonsa
inhimilliseksi, hanen ihmisyyttaan
kunnioittavaksi, kirjoittaa Anne-
Liisa Palmu-Joronen.

Nykyinen johtamismalli,
tehokkuusjohtaminen

Jotta ymmartdisimme tilld hetkelld kaytossa
olevia johtamistapoja, tulee meidén hakea
vastauksia aina viime vuosisadan alkupuo-
lelta. Tuolloin nousi talousteorian valta-ase-
maan neoklassinen suuntaus. Siinéd tutkijat
kiinnostuivat markkinoiden kysynnidn ja
tarjonnan tasapainosta, jota tutkittiin omana
tieteen tutkimusalueena. Téhén ajatusmal-
liin liittyi ns. ndkyméton kisi, joka ohjasi
taloutta. Markkinoiden kilpailuvoimat olivat
litkketoiminnan ratkaisevat tekijat ja ihmisen



rooli ihmisena katosi tutkimuskohteena yritta-
miseen liittyvéstd pohdinnasta. Neoklassinen
taloustiede ryhtyi kdyttimain matematiikkaa
talouden mallintamiseen. Tdmé johti siihen,
ettd ihmiset havisivét ihmisind talouden toi-
minnasta ja tyontekijat muuttuivat yrityksen
tuotantotekijoiksi, jota nimitetdin nimelld
”ty6”. Ihmisten asema organisaatioissa kehit-
tyi vihitellen selkedsti “ihmisresurssiksi”
(human resources).

Viime vuosisadan lopulla, 1990-luvulla,
taméd kehitys jyrkkeni voimakkaasti erityi-
sesti siitd syystd, ettd toiminta siirtyi vahvasti
sahkoiseen ymparistdon ja tietotekniikka seké
globalisoituva talous kiihdyttivdt yritysten
tarvetta yksinkertaistaa ja nopeuttaa toimin-
tamallejaan, jotta matemaattisilla mittareilla
tapahtuva johtaminen olisi mahdollisimman
tehokasta.

Tastd kehittyi johtamismalli, jota kutsun
nimelld tehokkuusjohtaminen”. Se on koros-
tetun mekanistinen ja osaoptimointia koros-
tava. Paatokset ovat joko-tai padtoksid, jotka
tehdddn matemaattisilla mittareilla saatujen
tietojen perusteella. Organisaatio ndhdéadn
tuottavana koneistona ja se mielletdén raken-
teina, prosesseina ja jarjestelmind. Henkilosto
ndhd4dén tdssd maailmassa tuotantovilineend,
osana mekanistista toimintaa.

Neoklassisessa talousteoriassa
ovat rationaalisia toimijoita,
koneiston mekanistisia osia,
joiden piitoksiin tunteet,
mieltymykset, koetut pet-
tymykset ja empatia eivét
paise vaikuttamaan.

Samanaikaisesti neoklas-
sisen ihmiskuvan korostu-
misen kanssa tyon luonne
muuttui voimakkaasti.
Nykyéddn suuri osa tehté-
vistd tyOstd on henkistd
aivoty0td, asiantuntijatyota,
johon kuuluu se, ettd henkilon identiteetti
rakentuu tiedon hallinnan varaan. Asiantunti-
jatyossd joudutaan pohtimaan yhdessd teke-

ihmiset

Ellei tyontekiji saa
tarvitsemaansa ohjausta
tyossddn, hdn ei osaa

asettaa rajoja.

misen ja yksildiden asiantuntemuksen seké
inhimillisyyden ja tuloksellisuuden suhteita.
Asiantuntijatydssi pitdisi myods ymmartaa,
ettd ihmisen aivot eivit ole hidnen muusta
henkisestd olemuksestaan irrallinen ja irral-
leen eriytettdvd osa. Aivojen “kidskeminen”
samalla tavalla kuin ihminen késkee omia
késiddn tekeméddn jotain, ei onnistu. Aivojen
kiyttiminen luovasti ja tuottavasti edellyttaa
sitd, ettd ihminen, jonka péddssd aivot ovat,
voi henkisesti hyvin, jolloin mahdollisuus
kéyttdd aivoja on mahdollisimman kokonais-
valtainen. Se taas tarkoittaa sitd, ettd ihmisen
on tunnistettava ymparistonsa inhimilliseksi,
ts. hanen ihmisyyttdén kunnioittavaksi. Liike-
eldméssé inhimillisyyden ajatellaan vaaranta-
van tuloksenteon. Ajatellaan, ettd seurauk-
sena on epamadrdisyyttd, ryhdin puutetta ja
sekavuutta.

Mika sitten on tyypillista
tehokkuusjohtamiselle?

Tehokkuusjohtamisessa korostuvat kolme
erilaista tekijdd; a) mittareilla johtaminen, b)
tavoitteilla johtaminen ja c) valtuuttamalla
johtaminen.

Vain se, mitd mitataan, huomioidaan ja
sithen vaikuttaa keskeisesti my0s se, miten
mitataan. Mittarit ohjaavat tiaydellisesti johta-
mista ja toimintaa.

Tyontekijoiden toimintaa
johdetaan asettamalla heille
mittareilla mitattavia tavoit-
teita. Mikéli korostetaan
yksilotavoitteita, koroste-
taan yksilokeskeistd toi-
mintaa ja samalla vdhenee
yhdessd tekemisen merki-
tys ja yhteisollisyys. TAma
suuntaus on korostunut vii-
meisten  vuosikymmenien
aikana  kilpailukulttuurin
vahvistumisen myoté.

Valtuuttamalla johtaminen on osa tehok-
kuusjohtamisen perusajatusta. Siind tyonte-
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kijdén luotetaan ja hénelle annetaan runsaasti
itsendisyyttd tyon tekemisessd. Parhaimmil-
laan timi luo tyon tekemiseen vahvan mie-
lekkyyden tunteen.

Tavoitteilla ja valtuuttamalla johtaminen
voivat kuitenkin johtaa ohjauksen puuttuessa
tyontekijan kannalta epatoivottavaan tilantee-
seen. Mikali tyontekijd kokee, ettd hén ei saa
tarvitsemaansa ohjausta tydssiin, hin ei osaa
asettaa rajoja, eikd hahmota
olennaisia ja tirkeysasteelta
keskeisid tehtdvid jatku-
vassa tyOpaineessa. Téastd
seuraa jaksamis- ja laatuon-
gelmia ja lopulta tydnilo ja
tuottavuus heikkenevit.

Kéytannossa nayttaa
siltd, ettd tehokkuusjohta-
misessa tyoOtekijat jaavét
hyvin usein todellisuudessa
heitteille ja pahoinvointi tyoeldmissa lisdén-
tyy. Onko téssi jotain erityisen suomalaista?
Olen itse tehnyt hyvin kansainvilisen uran ja
véitdn, ettd meilld suomalaisilla on kansana
luonteenpiirteitd ja opittuja malleja, jotka
yhdistettynd tehokkuusjohtamisen erityispiir-
teisiin, johtavat helposti tyohyvinvointia hei-
kentédviin seurauksiin.

ltsetuntoamme hivelevat maareet:
kurinalaisuus ja tarkkuus, siitdko
syntyy tyéhyvinvointi?

Me olemme olleet pitkdén hyvin kdyhd maa,
jossa “tarkan markan” kulttuuri on korostu-
nut. Piddmme itsedmme hyvind asioiden jér-
jestdjind, manageeraajina; meissé on jarjestel-
méllisyyttd ja kurinalaisuutta. Suomalaisella
on korostunut yksinselvidmisen eetos ja mei-
dén on vaikea pyytai toiselta apua, ilman, ettd
tunnemme hédpeda omasta riittimattdmyydes-
timme. Keskustelukulttuurimme on hyvin
lyhytsanaista ja perustelemme paitoksidmme
hyvin niukasti. Emme nauti keskusteluista,
vaan suomalaisen dialogin voi usein kuvata
kahdeksi toisensa ohittavaksi monologiksi.
Parhaimmillaan suomalainen dialogi on
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2000-luvun johtamis-
taitoihin luetaan oman
toiminnan reflektointi-

taito.

viittely, joka paittyy riitaan. Olemme ihmi-
sind eristdytyvid ja piddmme mieluimmin
etdisyyttd toiseen ihmiseen. Emme hakeudu
aktiivisesti toisen ihmisen ldheisyyteen. Vil-
tdmme vuorovaikutustilanteita.

Néin tehokkuusjohtamisen johtamistavat
suorastaan avaavat mahdollisuuden siihen,
ettd jaitimme alaisemme yksin tai alaisemme
jattdytyy yksin. Odotamme yksinsuoriutu-
mista sekd itseltimme etté
siten my0ds muilta. Suo-
messa tehokkuusjohtami-
nen on siis tydeldmissd
johtanut siihen, ettd meidat
joko jétetddn yksin tai pai-
tdmme itse jattdytyd yksin.
Ei ole ihme, ettd suoma-
lainen tuntee itsensd toissé
yksindiseksi ja visyy kanta-
essaan tyotaakkaansa yksin.

Kaikki tdma kertoo meille, ettd tehokkuus-
johtamisen johtamistavat ovat paradoksaa-
lisia; ne perustuvat lujaan uskoon ihmisen
kyvyisté ja halusta toimia itsendisesti, mutta
unohtavat ihmisyyteen liittyvéan perustarpeen;
sen, ettd me ihmiset tarvitsemme toisiamme
eladksemme ja voidaksemme hyvin; myos
tydeldméssd. Siksi tehokkuusjohtaminen ei
ole tae siitd, etti yksilo yltdd parhaimpaansa
ja tyOyhteison tyolaatu on parasta mahdol-
lista. Usein tilanne on juuri pdinvastoin

Tehokkuusjohtaminen johtaa siten hyvin
usein epitoivottuun ja epédeettiseen tapaan
toimia, jonka seuraukset ovat niin yksittdi-
selle tyontekijdlle kuin koko tyGyhteisolle ja
siten lopulta tyonantajalle kielteiset. Kyse
on tyOyhteison sisdiseen dynamiikkaan syn-
tyvistd jaljistd, jotka lisdéintyessdén alkavat
vihitellen kuormittaa henkisesti tyonteki-
joitd. Tyopaikan henkinen kulttuuri, perus-
sokkeli, alkaa vihitellen rapautua. Tatd ei
ndhdéd, koska nykyiset mittarit eivdt tunnista
niitd tekijoitd, jotka kertovat tdstd kehityk-
sestd. Onnistuneessa tydnohjausprosessissa
niamai seikat tulevat véhitellen esiin.



Luottamusjohtaminen,
todellista eettista
johtamista

Meidén on ymmairrettiva viime vuosisadalla
syntyneen tehokkuusjohtamisen paradok-
saaliset ja tuhoavat piirteet. On aika siirtyd
kehityksessé eteenpdin ja omaksuttava todel-
linen kestdvédd kehitystd tukeva 2000-luvun
johtamistapa. Kutsun téta

johtamistapaa
”luottamusjohtaminen”,
koska sen keskeinen tar-
koitus on synnyttdd ja
ylldpitdd luottamusta niin
tyOpaikoilla kuin yhteis-

nimella  Luottamusjohtamisessa
korostuu eldmdd

suojeleva vastuullisuus,

vind, myo0s tuntevana ja henkisend olentona.
Tama tarpeellinen ihmistuntemus hankitaan
siten itsetuntemuksen lisddmisen kautta. Voi-
daan sanoa, ettd 2000-luvun johtamistaitoihin
luetaan itsensd ja omien toimiensa reflektoin-
titaito.

Luottamusjohtaminen on ihmisjohtamista;
ei pelkéstdin mekanistista asioiden johta-
mista, vaan ihmisten johtamista tavalla, joka
varmistaa jokaiselle organi-
saatiossa hyvin, laadukkaan
ja inhimillisen tavan hoitaa
tyGtehtdvidan.

Johtajuus kaipaa arjen
etiikkaa luodakseen

kunnassa yleens.éi. . hyvinvointia
Luottamusjohtami- vdlittéiminenja o .

nen ei hylkdd nykyistd Keskeista itsetuntemuk-

osaamista ja saavutet- . ) sessa ovat mm. oman varjon

tuja taitoja ja tietoa. Se Suhteelllsuudenta]u. ymmirtiminen, oman hen-

hyodyntdd kaiken tehok-
kuusjohtamisen opin ja
kehittdd naitd jatkuvasti
eteenpdin. Mutta luottamusjohtaminen nostaa
esiin niitd tehokkuusjohtamisesta puuttuvia
johtamisen taitoja, jotka ovat valttimattomia
todellisen kestdvdn kehityksen ja tyShyvin-
voinnin varmistamisessa.

Kyse on siitéd, ettd kaiken tiedon, taidon
ja kyvykkyyden liséksi esimiestoimintaan ja
johtamiseen lisdtddn aimo annos ihmistunte-
musta. Ndin siksi, ettd on vihdoin ymmaérret-
tavd, ettd esimiehen ja johtajan tarkein tyokalu
on hén itse, hinen persoonansa. Jos esimies tai
johtaja ei tunne titd tyovélinettd, ts. itsedén,
kunnolla, hin ei todellisuudessa née lainkaan,
minkédlainen hin on johtajana. Silloin hén ei
ymmaérrd, mitd hin levittdd ymparilleen péi-
vittdin. [Iman riittdvad itsetuntemusta hénella
ei liloin ole riittdvdd ymmaérrystd ihmisestd
yleensé. [hmiskasitykseen onkin kiinnitettiva
aivan erityistd huomiota ja ihminen on kési-
tettdva nykyistd kokonaisvaltaisemmin, toisin
kuin neoklassisessa talousteoriassa on tehty.
IThminen on ndhtéva paitsi jarkeddn kaytta-

kilohistorian  tunnistaminen,

feminiinisyyden ja maskulii-

nisuuden erojen oivaltaminen,
ikddntymisen vaikutuksen ymmaértiminen
sekd yhteisollisyyden merkityksen ymmér-
tdminen ihmiselle. Mutta aivan keskeistd on
omien henkilokohtaisten arvojen mééritta-
minen. Namé arvot 10ytyvit mielesténi par-
haiten tutkimalla omaa suhdetta klassisiin
hyveisiin. Pohtimalla nditd hyveitd, voimme
selkeyttdd kasitystimme siitd, miten itse vil-
jelemme niitd tai niiden vastakohtia omassa
arkipdivdisessd  toiminnassamme.  Néitéd
hyveitd ovat jarkevyys, rohkeus, oikeuden-
mukaisuus, vilpittdmyys, ndyryys, koh-
tuullisuus,  yksinkertaisuus,  kiitollisuus,
uskollisuus, suvaitsevaisuus, myotatunto,
hyvétapaisuus ja huumorintaju. Omien arvo-
jen maédrittiminen, niihin tukeutuminen ja
niiden eldminen todeksi omassa arjessa,
luo perustan johtamisen moraaliselle selka-
rangalle ja kyvylle asettaa kohtuullisuutta
osoittavia rajoja paidtoksenteossa. Esimies
saavuttaa moraalisen selkdrangan vain ndin
tapahtuvan henkilokohtaisen kasvun myota,
joka edellyttdd sisdistd tutustumismatkaa.
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Vain tiedostamansa moraalisen selkdrangan
avulla ihminen voi toimia eettisesti.

Siksi luottamusjohtaminen on todellista
eettistd johtamista, arkipdivdn eettisyyttd,
arjen tilanteita, joissa kohtaamme toinen toi-
semme ja teemme pddtoksid ihmisistd, toi-
sista yrityksistd ja yhteistydkumppaneista.
Luottamusjohtamisen toteuttama eettisyys
ei ole abstraktia arvojen tai oikean ja viérin
pohtimista. Se on konkreettiseen eldmiseen ja
olemiseen liittyvdd toimintaa, jossa korostuu
elaméd suojeleva vastuullisuus, vélittdminen
ja suhteellisuudentaju.

Minulle eettinen johtaminen merkitsee
juuri kaikkea titd. Kaiken toiminnan eetti-
syys ldhtee toimivien ihmisten omasta eet-
tisyydestd, myds silloin, kun he edustavat
yritystd tai yhteisod. Yrityksen tai yhteison
toiminta voi olla eettistd vain, jos sité edusta-
vien ihmisten toiminta on eettistd. Tama taas
edellyttdd kuvaamaani itsetuntemustyotd ja

sen mukaista toimintaa. Luottamusjohtami-
nen tuo johtamiseen ja tydyhteis6ihin hengen,
joka ahkeran tyon tekemisen ja uurastuksen
lisdksi kertoo vilittimisestd ja ihmisyyden
ja inhimillisyyden olemassa olosta. Samalla
organisaation luottamuspddoma lisdédntyy,
ihmiset 16ytdvédt helpommin mydétieldmisen
kyvyn ja yhteyden toisiinsa, vallitseva huoli
ja pelko vdhenevit seké luovuus pédsee esiin.
Téma kaikki edistdd tydhyvinvointia ja laadu-
kasta tuottavuutta.

Anne-Liisa Palmu-Joronen
Johtajuuskouluttaja, johdon tyénohjaaja,
mentori, OTK

Hekate Consulting

Kirjoittaja toimi Nokian matkapuhelinryh-
massa lakimiehend, lakiasianjohtajana ja
johtoryhman jasenena 1988-2005. Hanen
kirjlansa "Nokia-vuodet — mitd johtamisesta
voi oppia” arvioitiin Osviitassa 2/09. — Toimitus

taiteen, kulttuurin ja yhteiskunnan ilmigita.

nakodkulmasta kiinnostuneille.

TILAUKSET:

Psykoterapia-lehden tarjous
yhdistyksenne / yhteisonne jasenille
Uusille tilaajille 25 prosentin alennus vuonna 2010

Tarjous koskee 500 ensimmaista uutta tilaajaa

TILAUSHINTA: 37 euroa / koko vuosi (normaalihinta 50 euroa)

PSYKOTERAPIA-lehti julkaisee psykoanalyysia ja psykoanalyyttista psykoterapiaa kasit-
televia tieteellisia artikkeleita seka kirjoituksia alan tutkimus-, koulutus- ja ammatillisista
kysymyksista. Lehti seuraa ja kommentoi my0s aihepiiriensa kannalta kiinnostavia tieteen,

PSYKOTERAPIA-lehti on tarkoitettu alan ammattilaisille ja kaikille psykoanalyyttisesta

PSYKOTERAPIA-lehti on alansa monipuolisin suomenkielinen julkaisu, ja siihen kirjoittavat
eri psykoanalyyttisten yhteistjen jasenet sekd muut ndistad kysymyksista kiinnostuneet tutki-
jat ja kliinikot niin kotimaasta kuin ulkomailta.

PSYKOTERAPIA-lehtea julkaisevat Therapeia-saatio ja Therapeia-yhdistys.
PSYKOTERAPIA-lehti ilmestyy nelja kertaa vuodessa.

- sahkopostitse: hallinto@therapeiasaatio.inet.fi
- internetissa: http://www.psykoterapia-lehti.fi > Tilaukset
- postitse: Psykoterapia-lehti, Topeliuksenkatu 15 A 1, 00250 HELSINKI
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