Aika ja johtajuus

Ajatuksia
muuttuvasta
johtajuudesta

Johtajuus on tarpeen kaikessa
yhteisty6ssa — niin hyvassa kuin
pahassakin. Se on vaivalloisesti
hankittava ja kehitettava tyova-
line, jonka osa meista nayttaa
saaneen kuin synnyinlahjana.
Luonto ei nayta seuranneen tassa
mitaan tasavertaisuusperiaatetta.

jatkuvasti. Viimeinen sana on asiassa jat-
kuvasti sanomatta. Erityisen haasteen tdmé
kiusa muodostaa meille tyénohjaajille, jotka

Johtajuus askarruttaa ja vaivaa mieltimme
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mielellimme hahmotamme ty6tdmme johta-
juuden tukijoina. Mitd tdméd kulloinkin tar-
koittaa tyonohjaajaroolin ja position mairit-
tdmisessd?



Kukin aika nostaa johtajuudesta esille sen
eri puolia. Johtajuus ja sen vérittyminen ja
painottuminen onkin yksi keskeinen kulttuu-
rinen ja aikaa luonnehtiva merkki. Kukin aina
kiinnittdd huomionsa myos johtajuuden suh-
teen eri aloille. Hengellinen eldmad, politiikka,
talous, urheilu siind kuin muutkin alat tarvit-
sevat kukin omanlaistaan johtajuutta.

Johtajuus muuttuu ajan myo6té, se ei kos-
kaan tule tyhjentivisti méadritellyksi ja vangi-
tuksi. Johtajuus pakenee ihmeellisesti kaikkia
madrittelyja ja omistamispyrkimyksia.

Johtajuuden ytimen kohtaaminen on
ahdistavaa. Kysymys ei useinkaan ole mikéin
neutraali manddveri tai yksittdinen teko, vaan
useinkin ahdistusta herdttdvin asetelman
sisdinen tyOstdminen ja kohtaaminen. Tama
johtajuuteen kytkeytyvd vastuu ja ahdistus
ovat omiaan my0s luomaan puolustautumista
ja vastuun vilttelyd. Seurauksena johtajuus
helposti piiloutuu tai katoaa ja joskus joutuu
kokonaan hukkaan.

Johtajuus kehittyi pois mekanistisesta ja
yksisuuntaisesta vaikuttamisesta kohti avoi-
mia jérjestelmid ja systeemisid polariteetteja.
Tasapainoilu sisédisten ja ulkoisten jannittei-
den kanssa on nostanut esille haasteen risti-
riitojen ja jénnitteiden kohtaamiseen. Uusinta
kehitystd ovat suuriin systeemeihin liittyvét
yllatykselliset hypyt ja paradoksaaliset siirty-
mét. Tdémén ajan huoli virusten ja infektioiden
levidmisestd kertoo itse asiassa merkittévésté
muutoksesta myos johtamisajattelussa. Yksit-
tdiset fokukset nousevat ja valikoituvat esille

samaan aikaan kuin kokonaiskuva vééristyy
ja tulee sivuutetuksi. Tdmi ajan uutiskyn-
nyksen ylittdd se, ettd jossain maassa kaksi
epdilyd on osoittautunut aiheettomiksi, ei se,
ettd samaan aikaan kuolee toisaalla tuhansia
ihmisié toisiin infektioihin.

Johtajuudessa joudutaan yhid useammin
myOntdméadn ja kohtaamaan se, ettd asiat kar-
kaavat toivotusta ja kuvitellusta kontrollista.
Johtajat ovat my0s toisaalta usein vastuussa
asioista, joihin heilld ei ole suoria mahdolli-
suuksia vaikuttaa. Tama heréttdd paitsi ahdis-
tusta myds primitiivistd kauhua.

Néami kysymykset nostavat esille paitsi
johtajuuden, my0s sen perusinhimillisen vas-
tuun, jota jokainen kantaa. Mikd on oma vas-
tuumme ja osuutemme kokonaiskuvan véa-
ristymisessé ja sen jatkumisessa? Johtajuus
nostaa esille kysymyksen vastuusta ja myos
sen tuen, jonka kukin annamme vallitsevalle
johtajuudelle.

Johtajuus on tietoista tavoitteellisuutta ja
tehtdvikeskeisyyttd ja kykyd roolin lisdksi
maédritelld oma positio organisatorisesti luo-
valla tavalla. Siitd seuraavat johtajan ja johta-
jien toiminta: ajattelu, sanat, teot ja tekematti
jattdmiset. Toisaalta johtajuus on merkkini
olemista ja arvokkaan esilld pitdmisté ja edus-
tamista.

Hengellinen elama, politiikka, talous, urheilu
siina kuin muutkin alat tarvitsevat kukin
omanlaistaan johtajuutta.
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Johtamisajattelu

Johtajan ensisijainen ja luovuttamaton teh-
tdvéd on ajatella. Yksinkertaiselta kuulostava
haaste voi kuitenkin olla vaikeinta. Johtamis-
ajattelu voi perustua vain organisaationike-
mykselle. Tarvitaan samanaikaista johtamis-
ja organisaatioajattelua.

Kuvitellaan usein myds, ettd ajatukset
syntyvit ajattelemalla. Voidaan sanoa myds
toisin Bionin tapaan, etti ajatukset kiynnista-
vt ajattelutyon. Téssd on kysymyksessé rea-
gointi liikkuviin ajatuksiin niihin tarttumalla
ja niitd kunnioittamalla ja tyostamalld. Koke-
mus toimii ajattelun kdynnistdjand. Tyonoh-
jaaja voi parhaimmillaan osallistua ajatteluti-
lan luomiseen.

Organisaatioiden luonteen muuttuminen
muuttaa myos ajatteluamme. Erityinen ajan
kysymys on instrumentaalisten suhteiden
dominanssi organisaatioissa, joka generoi
hullutta ja absurdiutta organisaatioelaméssa.
Kosketus vaikutuksiin ja todellisiin efektei-
hin korvautuu mittareilla ja kirjanpidolla,
tyon ja toiminnan ydin hdmaértyy. Pikkunip-
paryys johtamisessa ylittdd vanhan viisauden.
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Johtajan ensisijainen ja luovuttamaton tehtéva
on ajatella.

Laatujérjestelmét kehittyvét, mutta laatu séi-
lyy ennallaan tai jopa huonontuu.

Yleisempi yhteiskunnallinen ja yhteisol-
linen pysyvédisohjaus murentaa esimiesten
ja johtajien mahdollisuuksia ajatella itse ja
vaikeuttaa heidin asemaansa. Esimies joutuu
valitsemaan sopeutumisen ja uskaliaan par-
kumisen viélilld. Toiminnan hulluuden osoit-
taminen merkitsee henkilokohtaisen riskin
ottamista ja omien kehittymismahdollisuuk-
sien kyseenalaistamista.

Kukin tilanne ja asetelma pakottavat ajat-
telemaan ja médrittelemdin tdmén toistuvasti
uudelleen. Jos seuraamme niitd, joiden sano-
taan olevan hyvid johtajia, luultavasti epdon-
nistumme.

Myés ajatukset levidvit nykydén tartunto-
jen lailla. Thme kylld ne eivét heritd samaa
kauhua kuin virukset, joiden etenemisté
saamme pdivittdin seurata uutisissa. Mer-
killiselld tavalla organisaatiot ovat sopeutu-
neet organisatorisiin ja johtamiseen liittyviin
influenssoihin.

Erilaisten johtajuusteorioiden ja menetel-
mien ilmestyminen ja tarttuvuus eivit herété
edes ihmetystd, saati kauhua, vaikka ne tarttu-
vatkin ihmisestd ja organisaatiosta toiseen ja
pyrkivit toistamaan ja monistamaan sitd, miti
muualla on jo tehty - myods virheitd. Pelko,
epdavarmuus ja ylireagointi johtavat massii-
visten reaaliongelmien sivuuttamiseen.

Jos emme valppaasti mieti tatd kysymysta
omalla kohdallamme, epdonnistumme niin
ikddn. Erilaiset teoriat pyrkivdt antamaan
auliisti apuaan. Johtajan ja seuraajuuden
suhde ja kytkeytyminen ei alistu suoravii-
vaiselle ja yksisuuntaiselle vaikuttamiselle.
Témé kytkeytyminen on paremminkin tois-
tuva ihme. Ajoittain johtaja joutuu huokaa-



maan: “Minun taytyy kulkea tdméin ryhmén
mukana, kun olen sen johtaja!”

Johtamisajattelussa joudumme kohtaa-
maan paradoksin. Tarvitaan oivallusta ja
tavoitteisuutta samaan aikaan. On kuin kyet-
tdvd etenemidn samaan aikaan kahteen piin-
vastaiseen suuntaan, liikkkumaan tietoisen ja
tiedostamattoman rajapinnalla. Johtajuus on
rationaalista ja myyttistd, yksiléd ja yhtei-
s64 huomioivaa samaan aikaan. Paradoksaa-
lisesti hyvd johtaja kulkee toistuvasti ldpi
mahdottomasta. Tyonohjauksen on sanottu
olevan my0s johtajuuden tukifunktio. Mité
tdma tarkoittaa? Mihin meiddn tydnohjaajina
tulisi huomiomme kiinnittda, erityisesti tAssi
ajassa, jos haluamme tukea johtajuutta tyol-
lamme?

Ajattelu kantaa aina
my0s ajalle ominaisia
harhoja. Johtaja ajat-
telee olevansa johtaja.
Johto ajattelee ole-
vansa olemassa. Alai-
set ajattelevat ja kuvit-
televat, ettd johtaja
johtaa. Alaiset eivét
osaa ajatella olevansa
osa johtajuutta. Ei ole
olemassa johtajuutta
ilman alaisia.

Johtamisajattelun
vaikeus on ohjannut
johtamisen painopistettd menetelmiin ja tek-
niikoihin. Menetelmien korostuminen on
ollut ajan harha. Menetelmien soveltamisen
kohtalo on kiinni toteuttajien ajattelusta.

Johtamisajattelu tarvitsee tervettd kriitti-
syyttd. Olkaa kiitollisia teoreettisille ja aja-
tuksellisille vihamiehillenne ja vastustajil-
lenne. Toisaalta ei aina osaa aavistaa, mitd
tuhoa tukijat ja oman ajattelun kannattajat
saavat aikaan kohdallamme. “Etsikdamme
niiden seuraa, jotka totuutta etsivét ja varo-
kaamme niitd, jotka ovat sen 16yténeet.”

Ajattelu suojaa meitd kaaoksen ja epijar-
jestyksen aiheuttamalta ahdistukselta. Kuten

Mydés ajatukset levidvit nyky-
ddn tartuntojen lailla. Thme
kylld ne eivdt herdtd samaa

kauhua kuin virukset.

kaikkien defensiivisten funktioiden suhteen,
myo0s tidssd menndin helposti “6veriksi”, teh-
déén teoriaa siitdkin, minkd suhteen pitéisi
vain ndyrdsti myontdd, ettd asiat eivdt ole
hallinnassamme. Tadmédn epdvarmuuden sieto
on johtajuuden erityinen haaste. Tyonohjaus
saattaa olla erds mahdollisuus 16ytdd adek-
vaatti sopeutuminen tdhén vaikeuteen ja ris-
tiriitaan.

Sanat

Merkittdvin johtamistyd tehdddn sanojen ja
puheen avulla. Johtajan on kyettdvd rohkai-
semaan ja ylldpitdméédn tehtdvdd koskevaa
keskustelua ja luomaan hetkid, joissa puhe ja
sanominen tulevat mahdollisiksi. Sanat luo-
vat sisdisti tilaa ja kirvoittavat ajattelua.

Puhe ja kieli muut-
tuvat aina ajan myota.
Puheeseen tulee uusia
muotisanoja. Autent-
tisen puheen haaste
pysyy, ei vain ilmai-
sun, vaan my0s kuun-
telemisen suhteen.
Kestimmekd autent-
tista puhetta. Mitd jos
kaikki alkaisivat puhua
totta? Onko  tdmi
annettu vain satujen ja
lasten kannettavaksi?

Sanominen voi olla
my0s paradoksaalista. Vaikeinta on ajoittain
sanoa jotain, jonka kaikki tietédvit. Kukin aika
tuottaa my0s omaa koodikieltd johtajuudesta
sanojen ja puhumisen suhteen. Uudet sanat
levidvit ja tarttuvat huomaamattamme. Toi-
saalta puhe parhaimmillaan avaa uusia mah-
dollisuuksia ja ajatteluavaruuksia.

My®s hiljaisuus on puhetta. Tama ei nayta
olevan aikamme vahvuuksia.

Tyo jattdd usein pysyvin jiljen olemi-
seemme ja olemukseemme. Dramaattisimmat
muutokset tulevat usein huomaamattamme,
yllattavdt meiddt. Puhe tekee nditd jélkia
tietoisiksi ja hoitaa kokemustamme niin,
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ettei kokemuksemme kapseloidu ja arpeudu
arviksi.

Johtajan puhumistehtévé hoitaa seké teh-
tdvad ettd yhteisod. Puheen avulla voidaan
kosketella ja hallita my6s yhteisollisid jan-
nitteitd ja ristiriitoja. Parhaimmillaan puhe
avaa ja luo uutta, pahimmillaan se kiinnittda
ja lukitsee omaa ajattelua ja niitd positioita,
joita yksilot yhteisossé ottavat.

Johtajan toiminta ja teot

Johtajan toimintatehtdvd on korostunut téssé
ajassa. “Tarttis tehdd jotain”, sanotaan kevy-
esti silloinkin kun tarvittaisiin varsinaisesti
toisenlaista puhetta ja rehellisyyttd tai koko-
naan toisenlaista ajattelua.

Selvéi on, ettd johtamistyd tarvitsee tekoja.
Té&mén ajan ilmid kuitenkin on, ettd toiminta
on tavallaan korvautumassa menetelmilla.
Menetelmit alkavat korvata sitd, minka tulisi
edustaa merkityksellistd tekoa.

Teot ja toiminta voivat vérittyd monin
tavoin. Ne voivat vahvistaa johtajan iden-
titeettid ja jopa tehdd hénestd sankarin. Toi-
saalta toiminta voi yhteis6ssd muuttua fars-
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Johtamisty6 vaatii aina tuekseen myos
yhteisollista kannattelua. Tassa mielessa
johtajan on suostuttava kulkemaan joukkonsa
mukana. Johtajan lasnéolo on yhteisollisesti
merkittavaa.

siksi tai komediaksi tai muuksi absurdiksi
ndytelméksi. Naytelmilld ja taiteella onkin
aivan erityinen arvo johtamistilanteiden ja
asetelmien kuvaamisessa.

Mielenkiintoisella tavalla tilanteet ja toi-
minta myds kietoutuvat yhteen ja alkavat vai-
kuttaa johtajan tekoihin. Tuo vanha huokaus,
”minun tdytyy kulkea tdmén joukon mukana,
kun kerran olen sen johtaja”, kyseenalaistaa
hilpedlla tavalla vanhan yksisuuntaisen toi-
mintafilosofian.

Paradoksaalista johtamistydssd on, ettd
oikeatkaan toimenpiteet, vieldpa oikein ajoi-
tettuina ja kohdistettuina, eivit riitd takaa-
maan hyvéd tulosta. Johtamisty$ vaatii aina
tuekseen my6s yhteisollistd kannattelua.
Téssd mielessd johtajan on suostuttava kulke-
maan joukkonsa mukana. Johtajan ldsndolo
on yhteisollisesti merkittivaa. Eri syisté pois-
saolevat johtajat eivit aina ymmarré tai née
poissaolonsa seurausvaikutuksia.

Teot ja toiminta tarvitsevat myos yleisoa.
Yleiso voi toisaalta houkutella ja yllyttda joh-
tajan niytosluontoisiin tekoihin.

Laiminlyonnit

Vahvimmat intohimot johtamisen suhteen
syntyvdt tekemdttd jattdmisistd ja laimin-
lyonneistd. Merkittdvimpid johtamistekoja
ovat “ei-tekeminen”, “ei-sanominen”, ja “ei-
huomaaminen.” Johtajan on kyettava vélitta-
méién ja ilmaisemaan tima positio.

Tahdn alueeseen kuuluu myds se dyna-
miikka, joka johtaa sanomatta jattimiseen.
Laiminlyonti voi olla my0s sanomatta jatta-
misti tai toisen sanomisen sivuuttamista.

Hiljainen suostuminen ja alistuminen
kaventaa johtajuutta. Organisaatioiden pirs-
toutuminen ja hajaantuminen tuo téssi esi-
michille aivan wuuden johtamishaasteen.



Hiljaiset siirtymét pois tyon ytimestd ja var-
sinaisesta tehtdvastd voivat johtaa yhteisolli-
seen, mutta myds henkildkohtaiseen korrup-
tioon.

Erityisen haasteen johtajuudelle nykyajan
organisaatioissa tuottavat ne tilanteet ja ase-
telmat, joissa organisatorinen, laajemman
tason ohjeistus joutuu ristiriitaan yksilollisen
ajattelun ja terveen harkintakyvyn kanssa.
Johtajuus joutuu merkilliseen dilemmaan.
Alistuako tilanteen ohjattavaksi ja vietdvéksi,
vai noustako sanoin ja teoin vastustamaan
organisatorista hulluutta? Tyonohjauksella on
tdssd myds eettisen valinnan paikka, tukeako
sopeutumista vai yksilollistd rohkeutta ja sité,
mité tilanne ja terve jérki vaatii.

Kokonaisuuden hahmottaminen on yha
vaikeampaa, ja tastd aiheutuu myds yrittdmi-
sen lamaantumista ja laiminlydntejd. Johta-
minen voi myds pirstoutua osa-alueiksi, jotka
johtavat laiminlydnteihin toisaalla.

Vahvimmat vaikuttamisen keinot ovat
kevyitd ja helldvaraisia, usein kylld pitkdai-
kaisia ja johdonmukaisia.

Vilttddkseen ajautumasta laiminlyOntei-
hin johtajan on kyettivéd tekemdén eettinen
kytkentd havaintojensa, kuullun ja ndhdyn,

Laiminlyonti voi olla myés sanomatta
jattamista tai toisen sanomisen sivuuttamista.

sekd toisaalta oman ajattelunsa ja toimin-
tansa vilille.

Pahimmillaan johtamistyd vie meidat, jos-
kus huomaamattamme, mukanaan johonkin
sellaiseen, johon emme varsinaisesti tahdo
tai tartuttaa meidét ajattelulla, joka ei ole
omaamme tai oman etumme mukaista. Siksi
kriittisyys johtajuuden suhteen on niin kes-
keistd. Parhaimmillaan se auttaa ja rohkaisee
meitd sanomaan sen, miké pitdd sanoa ja tart-
tumaan siithen, mihin on tartuttava.

On helppoa jakaa ja antaa tiedostaan ja
viisaudestaan. Vaikeampaa on muuttaa ja
korjata oma ymmairrystddn. Todellista anta-
mista on osoittaa pystyvansd tdhdn. Siind
lahestytddn sitd, mitd voidaan kutsua korjaa-
van tyon ytimeksi.

Se, minkd sanomme tdnddn, ei ehkd
kanna enidd huomenna. On sanottava uudel-
leen. Meiddn on johtajina “arvattava” oma
tilamme. Nykytilan huolellinen analyysi on
usein vaikeampaa kuin tavoitteiden ja strate-
gioiden rakentaminen. Missé oikein olemme?
Kun saamme vaikkapa osittaisenkin vastauk-
sen tdhdn, tulevaisuudessa tarvittavat toimen-
piteet seuraavat kuin itsestddn.

Johtajuuskysymys kulkee avoimena aiko-
jen ldpi. Se on jatkuva askarruttaja. Avoimena
kysymyksend se palvelee niin yksil6itd kuin
yhteisojikin luultavasti paremmin kuin sul-
jettuna ja vastattuna. Se auttaa meitd kanta-
maan vastuuta siitd maailmasta, jonka osal-
tamme olemme luoneet.

Harri Hyyppa
Koulutusanalyytikko, Organisaatiokon-
sultti AOC ja FINOD
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