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ALUKSI

JOHTAJA JA PEILIN
TARVE

Henry Ford halusi miltei pakkomielteisesti kehittdd sarjavalmisteisen
auton, johon jokaisella farmarilla olisi varaa. Niin hin saattoi todis-
taa pettyneelle isilleen, ettei perhetilan jatkaminen ollutkaan se jaloin
uravalinta.

Ankean lapsuuden kokenut Walt Disney puolestaan halusi luoda sa-
duista tdydellisen pakopaikan. Hanke tuli todeksi, kun fantasia siirtyi
ruuduilta ja valkokankailta maailmaansa upottaviin teemapuistoihin.

Soturikuningas Fredrik Suuri tuli kaunotaiteiden lisiksi tunnetuksi
armeijalaitosta ravistelleista innovaatioista sekd armottoman tiukasta ku-
rista. Suhde kuriin ja sotilaselimain syntyi nuoruusvuosina tukahdut-
tavan isin vankina. Prinssin teinivuosien huonosti harkittu karkuyritys
padttyi kiinni jidmiseen sekd parhaan ystivin ja liittolaisen julmaan te-
loitukseen. Tdmin jilkeen Fredrik alistui rooliinsa sotilasdynastian tu-
levana pidimieheni ja pditti myos loistaa siind. Kapina ei kannattanut.

Samanlaisia tarinoita, joissa johtajan oman elimin kokemukset ja
organisaation valinnat kietoutuvat yhteen, on helppo keksid muitakin.
Suomalaisistakin yrittdjitarinoista kaavan tunnistaa jo pelkistidn tois-

tuvista henkildesittelyistd. Vaikka ndenniisesti vaalimme ja ihannoimme
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piitoksenteon ja jonkinlaisen rationaalisen koneen keskindistd suhdet-
ta, joudumme tarkemmin katsoessamme toteamaan, etti johtajan hen-

kil on aina vahvasti ldsnd organisaation tarinoissa ja kdinnekohdissa.
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Liian usein johtamista tarkastellaan erillddn johtajuudesta ja etenkin joh-
tajan henkilostd. Tillaisella systeemiin keskittyvilld kulmalla lopputu-
los on usein laboratoriomaisen kliininen: johtaminen sujuisi mainiosti
ilman kiusallisia inhimillisid tekijoitd ja sattumuksia. Toisaalta ihmis-
painotus ei sekdin yksin tuota paljon parempaa: pelkilld vuorovaiku-
tuksella, kohtaamisella ja luottamuksella ei saavuteta kuin huonoja tu-
loksia hyvilld mielin, mikali jarjestdytymisessd tai toimintaa ohjaavissa
valinnoissa on pahoja valuvikoja.

Kaksisuuntaiseen haasteeseen on yksinkertainen ratkaisu: johtajan
hahmoa ei selvistikdin voi poistaa itse johtamisesta haavoittamatta pa-
hoin tarkastelun laatua. Juuri tdtd akateeminen tutkimus yrittdd tavoit-
taa strategisen johtajuuden (strategic leadership) kisitteellddn. Johtajaa
ja hinen tarinaansa, mielenmaisemaansa ja temperamenttiaan on lo-
pulta mahdotonta erottaa johdetusta organisaatiosta ja sen kohtaloista.

Suurempi henkilokeskeisyys voi olla huojentavaakin. Kone ei siitele
kaikkea, lopulta ihmisen harkinta ratkaisee kohtalon. Antiikin teatteri-
lavojen ilmi6 "deus ex machina” — karusti kddnnettynd ”jumala konees-
ta” — ndyttdytyykin toisin: ailahtelevaisuuden, harhojen ja tunnekuohu-
jen sijaan tarjolla on tilanteelle herkkid ongelmanratkaisua ja tulkintaa
sekd enemmin tai vihemmin hallittua riskinottoa.

Pidimme ajatuksesta tai emme, organisaation kohtalonhetkien va-
linnat riippuvat paljolti johtajan henkilstd. Yhteison tappiot leimaa-

vat johtajan ennen pitkii ja syovit hinen vallankiyttonsi oikeutuksen.
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Tdma kuluminen rajoittaa huonon johtajan tuhoavaa vaikutusta jo en-
nen hinen siirtymistddn syrjddn. Vastaavasti saavutetut voitot lisadvit
johtajan valovoimaa ja tiimin halua nojata keulakuvaansa. Koettu me-
nestys saa yhteisén luottamaan itseensd yhid suurempien ja suurempien
haasteiden edessi.

Samalla kun johtaja edustaa tulevaisuutta, latautuu hineen myds
organisaation menneisyys. Varsinkin vakiintuneissa yhteisoissi johtaja
huomaa edustavansa organisaation perinnettd kuin parvekkeelta huis-
kutteleva eurooppalainen monarkki — halusi tai ei. Edes ulkopuolelta
tullut muutosjohtaja ei voi loputtomiin viltelld sotkeutumasta organi-
saation historiaan.

Sekid menneen kunnioitus ettd siitd irtautuminen voivat lyddi yli. Va-
kuuttavasta ja turvallisuuden tunnetta tarjonneesta seremoniamestarista
voi sukeutua turistindhtivyys asiakkaille ja osakkaille. Harmilliseksi tilan-
ne kdy, kun talousmedia alkaa vihjailla vaihdoksen tarpeesta ja toivottaa
johtajan suorasanaisesti tervemenneeksi. Toisaalta dynaaminen uudistaja
voi ajautua hybrikseen, jossa vauhtisokeus johtaa hallitsemattomaan ris-
kinottoon. Ympiristolleen ylikierroksilla kdyvi johtaja niyttiytyy koh-
tuuttomuuksiin sortuvana elostelijana, jolle mikdin ei tunnu riittdvin.

Johtajan haaste vertautuu kruunupiiden tuskaan: kuinka edustaa pe-

rinnettd ja jatkuvuutta ilmaisten samalla uskottavasti omaa muutostahtoa.

2

Nykyaikainen monarkia on joutunut omaksumaan uuden vallattoman
ja edustuksellisen roolin. Kruunupiit edustavat kansakunnan tarinan
jatkumoa ja toimivat tunnesiiliéini sen kdannekohdissa. Myds johtajat
ovat saaneet ajatella rooliinsa uudelleen oikeuttaakseen etuoikeutensa.

He saavat uudelleen ja uudelleen perustella synnyttiminsi lisdarvon

ALUKSI 9



ympiristossi, jossa tekijit ovat koko ajan koulutetumpia ja itsendisem-
pid ja jossa teknologia mahdollistaa ohjauksen ja kontrollin ilman in-
himillista tekijaa.

Erityisesti keskijohdolla on painetta vakuuttaa organisaatio kontri-
buutiostaan. Entinen rooli ylhdiltd tulevien kiskyjen vilittdjini ja toi-
minnan tason valvojana ei ole tarpeellinen tai edes mahdollinen. Mut-
ta eivit myoskidn esimerkit johtajattomista organisaatioista vakuuta.
Vaikka nimikkeet, kulmahuoneet ja muut vallan symbolit siivottaisiin
trendikkiisti pois, on tosiasia, ettd joillakin yhteison jisenilld on toisia
enemmin vaikutusvaltaa, verkostoja ja sosiaalista osaamista. Piilotteleva
ja naamioitunut johtajuus saattaakin vain entisestddn heikentid organi-
saation reunoilta ja periferiasta kuuluvien d4nien kuuluvuutta.

Kenties voisimme tarkastella johtajuutta organisaation sisiisen maa-
ilman ja ulkoisen ympiristdn jinnitteen vilittdjiaineena. Organisaation
sisiinen maailma muodostuu yhti paljon sen virallisesta organisaatiosta
ja koodista kuin epivirallisesta yhteisostd omine jirjestyksineen. Ulkoi-
nen ympiristd puolestaan sisiltdd joukon toimijoita, joista keskeisimpii
ovat asiakkaat ja kilpailijat.

Vaikka tilld kertaa kiinnitimmekin huomiomme johtajan erityisase-
maan, olisi naiivia kuvitella vilittdjitehtivin jadvin yksin johtajalle. Mitd
tietointensiivisempi organisaatio, sitd moninaisempia ovat vuorovaiku-
tukset ja kohtaamiset markkinan ja henkil6ston vililld kaikilla hierar-
kian tasoilla. Vaikka johtajan monopoli ulkosuhteissa on peruuttamat-
tomasti mennyttd, on hinelld roolin muodollisuuden suoma erityisase-
ma: lopulta johtaja kantaa vastuun yritykselle arvokkaiden resurssien
allokaatiosta. Hin saa ratkaista, mihin huomio, raha, paras osaaminen

ja aika kanavoidaan.
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Edelld mainitusta syysti johtajan henkil6lld ja organisaatiolla on eri-
tyinen kohtalonyhteys. Johtajan poikkeuksellinen onnistuminen siivittad
koko yhteisod. Vastaavasti vakavat harha-askeleet tuottavat uhan kaikille.
Keskisarjassa seki johtaja ettd organisaatio pddsevit vihilld, saavat olla
rauhassa ja vilttavit seki julkisen kiitoksen ettd moitteen.

Tarkastellessamme tydyhteisdjen ja organisaatioiden suorituskykyi on
vilttimitontd arvioida my6s johtajuudelle asetettua rimaa. Onko johtaja
mahdollistaja vai pullonkaula? Sosiaalista mediaa seuraavalle jalkimmii-
nen on nykyiin tulkintana valitettavan tuttu. Liian harvoin tarinoidaan
erityisen hyvistd ja innostavista keulakuvista. Useissa kyselytutkimuk-
sissa johtamistehtivien arvostus on romahtanut listan hintipaihin.

Kansansuosiota olennaisempaa on, miten johtaja onnistuu hallitse-
maan organisaation sisiisen maailman ja ulkoisen ympiriston vilisen
ristiriidan. Suosituksi on helppo tulla keskittymilld pehmustamaan
vain ensin mainittua. Téllaiset johtajaurat jddvit tosin vain hieman ly-
hyemmiksi kuin luotsattavien organisaatioiden elinkaaret. Country club
-kulttuurissa suoritus on heikko ja henki leppoisa. Vastaavasti sisdisen
maailman laiminlydnti ulkopuolelta tulevien vaatimusten edessi johtaa
loppuun palamiseen: korkean suorituksen ja huonon ilmapiirin yhdisty-
minen johtaa ajan myoti organisaation loppuun palamiseen.

Vilittdjaroolin ikdvd mutta tulokset mahdollistava puoli liittyy juu-
ri vaikeisiin valintoihin. Mihin panostetaan, mihin ei? Kuka saa, kuka
ei? Jakaessaan loputonta niukkuutta johtaja muovaa organisaation tule-
vaisuutta ja sen suhdetta ulkoiseen ympiristd6n. Ei ole samantekevii,
millaiseen ymmarrykseen valinnat perustuvat. Johdattivatko padtokseen
kiistimaton evidenssi, rikas fakta-aineisto ja sosiaalinen silmi vai paa-

hanpinttymit, harhakuvat ja ennakkoluulot?
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Antiikin myytteihin perehtyneet muistavat Narkissoksen, joka ihastui
veden kalvoon heijastuneeseen kuvaansa niin paljon, ettei enidid lainkaan
malttanut lihted lammen ddreltd. Itseihastuksessaan paikalleen jimih-
tinyt nuorukainen sai sentdin muistokseen nimikkokukan, narsissin.

Narsissit ja narsismit ovat sittemmin median kisittelyssd pahoin se-
koittuneet. Ladketieteellinen patologinen tila narsismi on vaarallisesti
yhdistynyt aivan normaaliin persoonallisuusrakenteeseen kuuluvaan
narsistiseen piirteeseen.

Narsistinen piirre ilmenee esimerkiksi kyvyssd nauttia esilliolosta ja
muihin vaikuttamisesta seki itsevarmuudessa, siis aivan tavanomaisesti
hyviin johtamiseen liitetyissd ominaisuuksissa.

"Testaa onko pomosi narsisti” -otsikoinneillaan media on sammut-
tanut halun terveeseen itsetutkiskeluun. Sopivasti korostunut narsisti-
nen juonne on hyvin hallittuna voimavara johtajalle. Se tekee hinestd
houkuttelevan seurata ja luottaa. Liika on kuitenkin liikaa: hallitseva
narsistinen piirre johtaa manipulatiiviseen kiyttdytymiseen, ylimieli-
syyteen ja hallitsemattomaan riskinottoon, hybrikseen.

Kyky itsetarkkailuun ja -tutkiskeluun auttaa hallitsemaan ja sdinte-
lemiddn narsistista juonnetta. Peilid ei tarvitse kuitenkaan vain johtaja,
silld piirre on meissi kaikissa. Tutkimus osoittaa, ettd kaikilla ihmisilld
on taipumuksena yliarvioida oma roolinsa menestystarinoissa, asemas-

ta riippumatta.
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Chicagon ja Harvardin yliopiston psykologien tekemi tutkimus osoitti,
ettd yhdessi artikkeleita julkaisseet tutkijakollegat arvioivat oman kon-
tribuutionsa lopputulokseen niin suureksi, ettd yhteenlaskettujen panos-
ten keskiarvo oli periti 140 prosenttia. Vastaava tutkimus MBA-opis-
kelijoiden parissa tuotti samankaltaisen tuloksen. Pohéttyneet egomme
saavat meidit uskomaan, ettd olemme tirkeampid kuin olemmekaan.

Financial Timesin verraton tydelimitoimittaja Lucy Kellaway on
haastanut lukijansa pohtimaan ilmiotd perhepiirissi. Kysytadnpi, kuin-
ka paljon kukin mielestddn suhteellisesti panostaa kotitoihin tiskeistd
pyykkiin? Jo kahden henkilon taloudessa sadan prosentin raja rikkou-
tuu vaivattomasti.

Oman roolin paisuttelu toistuu myos epdonnistumisten kohdalla.
Tappioissakin niemme oman osuutemme valheellisesti muita suurem-
pana. Jos menestysten kohdalla hyveind nayttiytyisivit suurempi vaa-
timattomuus ja pidittyviisyys, voisimme pettymysten direlld olla itsel-
lemme armeliaampia: oma roolimme ei sotkussakaan ole usein muita
suurempi, vaikka egomme toista kuvittelee.

Kyky hallita itserakkauttamme voi vaikuttaa ratkaisevasti menestyk-
seemme johtajina. Toisinaan saamme maksaa egomme viemisti tilasta
menetettyjen mahdollisuuksien muodossa. Tilaa vievd ihminen on mo-
nen mielestd kompeld ja drsyttdvd. Harvardin yliopiston tutkimus sel-
vitti tdtd hintaa hyvin konkreettisesti: ihmiset saivat puhua joko omis-
ta mielipiteistddn pientd korvausta vastaan tai jonkun toisen tunnetun
henkilén mielipiteistd paljon suuremmalla palkkiolla. Useimmat vas-
taajat olivat valmiita luopumaan lisirahasta saadakseen puhua lempi-

aiheestaan — itsestdin.

%
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Peilissi ihminen nikee kuoleman, totesi Jean Cocteau. Dramaattisen
muotoilun takana on paljon viisautta. Omakuvaansa paremmin tark-
kailemalla moni johtaja voisi viistdd alati lisnd olevan tappion uhan.
Johtajan epdonnistumisista ja epdonnistumiseen luisumisen kaavois-
ta puhutaan liian vihin. Etenkin liian vihidn puhutaan pettymyksiin
johtaneista syista.

Monet tekijit nimittdin houkuttelevat johtajan pois peilin direstd,
vieroittavat hinet vaarallisella tavalla ympiristostdan. Jo kisitellyn nar-
sismin lisiksi reflektiokykyi heikentivit esimerkiksi hybris, litka vauh-
tisokeus, sekd vinot ajattelun kaavat, kognitiiviset harhat ja jaykkyydet.
Sosiaalisen lukutaidon puute, ddrimmillddn tunneilmaisun nujertava
aleksitymia, heikentdd sekin johtajan kykya ottaa vastaan ympiriston
palautetta toiminnastaan.

Peilin heijastava pinta auttaa johtajaa tunnistamaan kehittymistar-
peensa my6s hyvin henkilokohtaisella ja perustavalla tavalla. Usein omi-
naisuudet ja toimintatavat, jotka olivat hyodyllisid ja ratkaisevia uran
varhaisemmissa vaiheissa, kddntyvit myshemmin painolastiksi ja lopul-
ta rasitteeksi. Vanhat ndyt6t ja ne mahdollistaneet vahvuudet sdilyvit ja
jopa paisuvat ylpeyden aiheina ja itsevarmuuden lihteini, vaikka niiden
parasta ennen -piivdys olisi aikoja sitten ohitettu.

Kyky jatkuvaan itsereflektioon ja sen myoti kertyvi vahvempi itsetun-
temus ovat johtajan parhaita haarniskoja niin voitoissa kuin tappioissa-
kin. Itseymmarrys johtaa my6s armeliaisuuteen ja omien heikkouksien
hyviksymiseen armottomien parannusyritysten rinnalla.

Kauneuttaan hoitavalle peili voi olla ankara; johtajalle se on lempei

ja ymmartava.
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Kansainvilistd kuuluisuutta hankkinut mediamoguli Robert Maxwell
oli kiistimittd rakentanut itse itsensi. Toisen maailmansodan runnoma
nuorukainen sai kustannusalalla nopeasti jalansijaa ja oppi kiyttimiin
kyynirpiitdin taitavasti. Suurkonserninkaan perustaminen ei hintd
tyydyttinyt, koska taistelu toimialan kiistattomasta kuninkuudesta oli
vield ratkaisematta: kilpailevasta mediapatruunasta Rupert Murdochis-
ta tuli Maxwellille vertailukohtana miltei pakkomielle. Liialla kiireelld
ja suurilla riskeilld rakennettu korttitalo romahti lopulta. Vain hetked
myShemmin perustaja huuhtoutui jahdiltaan hyiseen mereen. Maxwel-
lin perhe yritti selvittdd sotkut, vaatimattomin tuloksin: konsernista ei
ollut endd eldimiin.

Robert Maxwell tuhosi itse itsensd huolimatta useista mahdollisuuk-
sista pelastautua ja tarttua hitdjarruun. Hén ei ollut kiinnostunut mui-
den hienovaraisista tai suorasanaisista varoituksista. Yhtio oli hin ja
hinen tahtonsa yhtion todellisuus. Robert Maxwell on traaginen esi-
merkki johtajasta, jonka omakuva ja oma todellisuus olivat peruutta-
mattomasti erkautuneet siitd, miten toimiala, kollegat ja jopa liheiset
kumppanit hinet nakivit.

Sokeus heikkouksille ja haavoittuvuuksille on vaarallista. Riskit kas-
vavat myos toisessa ddripddssi, jossa ihminen nikee itsessddn vain viko-
ja. Jatkuva heikkouden tuntu sy6vyttda.

Tehokkaasti likaa torjuvasta pinnasta huolimatta moni johtaja kisit-
telee jatkuvasti omakuvaansa ja siihen liittyvid epavarmuuksia. Tutki-
musten mukaan yllittdvin moni pelkdd menettdvinsi pelin hallinnan
ja jddvinsi kiinni — jddvinsi kiinni petoksesta tai ainakin harhautuk-

sesta; rikkovansa sen lupauksen, johon oli antanut muiden uskoa. Moni
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nimittdin kuvittelee, ettei ole lainkaan niin pitevi, dlykis, aikaansaava
ja hurmaava kuin muut luulevat. Ja ettd tulokset se osoittavat, on vain
ajan kysymys, milloin synkka totuus paljastuu.

Uran edetessd kauhukerroinkin kasvaa. Korkealta putoaminen on
paitsi kivuliaampaa my®6s julkisempaa kuin kynnykselld horjahtaminen.
Jostain syystd timi huijarisyndroomaksikin nimetty ilmi6 on tavallisem-
pi menestyneiden naisten kuin miesten parissa. Itsedidn epiilevin johta-
jan edessd on vidristivi ja pahansuopa peili. Toisin kuin Linnanmdella,
hassu heijastus ei huvita vaan ahdistaa. Se saa hukkaamaan energiaa ja

huomiota tirkeilts asioilta.

%
760N

Michael Watkins puhuu seitsemistd suuresta siirtymisté, joita kasvu
johtajaksi vaatii. Ensimmaiinen liittyy ajatusmaailman ja toimintatavan
pdivittdmiseen asiantuntijasta yleisosaajaksi. Tami on vaikeaa erityises-
ti tietointensiivisilld ja asiantuntija-aloilla. Siirtymistd toinen edellyttd
siirtymistd analyytikosta integraattoriksi. Ratkaisevia ovat kyvyt nih-
dd oman erikoisosaamisen ulkopuolelle ja osallistaa. Niin ikii kilpailu
ajatusten ja ideoiden paremmuudesta pitdd unohtaa ja keskittyd laaduk-
kaaseen ja tuloksia tuovaan synteesiin.

My®és aikahorisontin pitid muuttua. Taktikon on kasvettava strategik-
si. Vaikka taisteluilla on yhi vilid, johtajan kannalta olennaisempaa on
usein episelvissikin asetelmassa hahmottaa koko sodan kuva. Taitava
strategi hallitsee kolme perustaitoa. Hin liikkuu sujuvasti tasojen vililld,
mikrosta makroon ja takaisin. Hin tunnistaa kaavat ja syy-seuraussuh-
teet sekid erottaa hilystd olennaisen. Lisiksi hin hallitsee simuloinnin

taidon ja osaa ennakoida pelin mahdolliset kehityssuunnat.
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Neljds siirtymi liittyy rakennustaitoihin: rakentajasta pitdd kehkeytyi
arkkitehti, joka ymmartdd syntyvin kokonaisuuden eikd mittaa itsedin
muuratuilla tiililld. Lisdksi ongelmanratkaisijan on kasvettava agendo-
jen suunnittelijaksi. Siirtymistd timi on kenties turhauttavin, silli mo-
ni meistd nauttii lopputuloksen saavuttamisesta ja oman pitevyytensi
todistamisesta. Johtajan on kuitenkin maltettava antaa muille tilaa yrit-
tdd, erehtyd, piitelld ja voittaa.

Siirtymistd kuudes — muuntautuminen sotilaasta diplomaatiksi — on
monille yhtd kivulias. Erityisesti tima koskee niit4, joiden maine on
rakentunut tiukkuuden, kylmihermoisuuden ja neuvottelutaidon va-
raan. Silti aidon johtajan on luettava ja rakennettava pelid pidemmille
ja viltettivd tuhoamasta tirkeitd suhteita nopeiden voittojen toivossa.

Seitsemds siirtymisti liittyy roolin nikyvyyteen. Yhtikkid keskirivin
kuorolaisesta tulee oopperan solisti, johon katseet keskittyvit. Kysymyk-
set siitd, kuinka omaksua uusi paikka ja kuinka tarjota paras roolimalli,
nousevat tirkeysjirjestyksessi. Miten kestdd suurennuslasin kokoaman

valon tuottama kuumuus murtumatta?

%
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Urasiirtymit ovat monien muiden muutostilanteiden tapaan vaaran-
paikkoja johtajille. Varmalla otteella edennyt pitkd kaari voi katketa,
kun edelld mainitut seitsemin siirtymai epdonnistuvat. Hybris, hitiily
ja himo voivat johtaa huonoihin piditoksiin. Kokemukset hyokkayksen
kohteeksi tai jopa pahantahtoisen liiton uhriksi joutumisesta saattavat
aiheuttaa tilanteen, jossa konkarikin murtuu ja ajautuu niin reagoin-
nissaan kuin kiyttdytymismalleissaan kaltevalle pinnalle. Siihen hou-
kuttelevat useimmiten vinoumat ajattelun kaavoissa — harhaiset kogni-

tiiviset kehykset.
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Seuraava kaavio kokoaa kirjistden johtajan aseman muuttuvassa orga-

nisaatiossa. Pystysuuntainen akseli — turhautuminen — kuvaa yhdistet-

tyd drtymystd ja visymystd organisaation tilanteeseen. Vaakasuuntainen

akseli taas kuvaa avainhenkil6n sitoutumista organisaatioonsa. Tami

koostuu samastumisesta, ihailusta, velvollisuudentunnosta ja voitonta-

voittelusta — aina yksilsllisin annossuhtein.

TURHAUTUMINEN

ALUKSI

JOHTAJAN ASEMOITUMINEN

SAAVUTTAMINEN
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Vahvan sitoutumisen ja vihiisen turhautumisen yhdistelmi on erdin-
lainen ihannetila. Organisaation todellisuus ei till6in aiheuta kiusaavaa
ristiriitaa johtajan omien arvojen ja tavoitteiden kanssa. Kaikki voimat
auttavat matkalla kohti vield vahvempaa suoritusta ja suurempaa vai-
kuttavuutta.

Toista ddripditd edustaa vastarintavyShyke, jossa sitoutuminen on
vihiistd ja turhautuminen suurta. Pelin hallinta on ehki jo menetetty
tai ainakin kiinnostus peliin on huvennut. Lopullinen tappio on vield
edessdpdin.

Kiinnostavimpia ja tutuimpia ovat sekamuodot. Vihiisen sitoutumi-
sen ja vihiisen turhautumisen vydhyke on petollinen, silld se sallii kol-
16ttelyn. Menestys ei vaadi suurempaa ponnistelua, mutta tyd ei juuri
tarjoa haastettakaan tai voittamisen tuntua. Tasainen menestys ja toistu-
va kiitos himidvit: organisaatioon kohdistuvasta petoksesta tulee myos
itsepetosta. Matkustamo seuraa raukeana miellyttivin tasaista menoa,
vaikka kapteeni on kytkenyt autopilotin piille arvaamattomaksi kiy-
vissd sidssd. Lopulta toteutuessaan kddrmedljykauppiaan romahdus yl-
ldtedd sekd hinet itsensd ettd organisaation.

Kisittelemittd on vield kaavion oikea ylikulma. Kun sitoutuminen
on korkeaa ja turhautuminen vahvaa, tehtivilleen omistautunut johtaja
ajautuu helposti tormayskurssille itseddn mahtavampien voimien kanssa.
Oma vakaumus sumentaa halun kuulla kriittisid 44nid, perusteltujakin
vasta-argumentteja, kun samalla usko omaan asiaan johtaa varomatto-
muuteen ja poliittisten riskien vihittelyyn.

Tiled riskivyohykkeeltd kehityssuuntia on kaksi. Ensimmaiinen johtaa
johtajan luisumiseen, jota englanniksi kisitellddn usein “managerial de-
railment” -kisitteen alla. T4dssd skenaariossa henkilé romahtaa tasoaan

alemmas tai taantuu vallitsevalle tasolleen, jossa ei vield suinkaan paise
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tdyttamain koko lupaustaan. Skenaarioista toinen — saavuttaminen —
taas perustuu jatkuvaan hankalista tilanteista oppimiseen. Hankalasti
saavutettua voittoa ei seuraa katharsis vaan pikemminkin itsetutkiskelu.
Koettu ja ulkopuolelta omaksuttu johtavat parhaimmillaan vahvistumi-

seen ja mydnteiseen saavuttamisen kierteeseen.

N4
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9.
!
Q

Miksi johtamisesta kannattaisi kirjoittaa jilleen kirja, varsinkaan pie-
nelld vihemmistokielelld, suomeksi? Miksi kirjoittaa opas ilman ohje-
nuoria? Monet suosituiksi tulevat kirjathan viisaasti nojaavat yhteen
suureen ideaan — malliin, kehikkoon tai kiteytykseen —, jota laaja teksti
saa kunnian tukea. Nyt tarjolla ei kuitenkaan ole mitdin valmista, ei
askeleita tai tarkistuslistoja.

Kokemus on vakuuttanut minut jo siité, ettei johtamisen arki lopul-
ta kiteydy valmiisiin malleihin ja kehikoihin. Se tiivistyy paradokseissa
kahden tai useamman yhti tirkein mutta eri suuntiin vetdvin akselin
vililld. Jokaisella valinnalla on seurauksensa hyvissi ja pahassa. Yhden
asian liiallinen painottaminen johtaa kuihtumiseen toisaalla; mairid on
helppo lisitd, jos laadulla ei ole niin vilid. Toisaalta vain yhdelld akselil-
la kamppailu tekisi pelistd tylsin ja haasteettoman; vasta kun eri suun-
tiin vetdvid ulottuvuuksia on useampi, pelaajan tositaidot punnitaan.

Tissd kirjassa tarjolla on vain peilejd, ja juuri peilin metafora on hyo-
dyllisyydessiin kirjan paras anti. Peili antaa mahdollisuuden katsoa it-
seddn toisen ja toisten silmin. Heijastava pinta sopii ulkoasun viimeis-
telyd paremmin luonteen ja kiytokseen sukimiseen.

Mitd vihemmin selvilld johtaja on omasta henkilostdin, tavastaan ki-
sitelld ja jasennelld tietoa sekd pdityi ratkaisuihin, sitd haavoittuvaisempi

hin on. Moni johtaja kulkee onnellisen tietimittomini kohti — aina-
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kin hetkellistd — ammatillista tuhoaan, solmuksi kdintynyttd paradok-
sia, jota ei voi tai osaa endd kestdvisti ratkaista. Suurentava peili auttaa
nikemadin kehkeytyvin silmukan, taskupeili taas pysymiin valppaana

myds tilanteen ollessa paalla.

i
Tdma satoihin valmennuskokemuksiin, auditointeihin, neuvonantopro-
jekteihin ja keskusteluihin nojaava kirja tarttuu johtajuuden monisyiseen
luontoon litkkumalla sujuvasti johtajan henkilén, ympiriston ja ratkaisui-
den vililla. Tiiviisiin esseihin jakautuvan kirjan padrakenne on seuraava.

Luvuista johtajan mini — Kaari kasvusta luopumiseen Kisittelee johtajan
minin muovautumista ja kehittymistd lipi uran vaiheiden hybriksestd
surutyohon. Johtajan valinnar — Pidtioksenteko yksin ja yhdessi tarkastelee
johtajan suhdetta kollegoihin ja toimintaa vertaisryhmissd. Toisinaan
tervekin organisaatio voi ndyttid viidakolta.

Luku Johtaja areenalla — Muiden katseet ja monet subteet keskittyy puo-
lestaan johtajaan muiden arvioinnin kohteena. Mitd suurempi tai niky-
vampi organisaatio, sitd tirkeimmiksi uskottavat esiintymiset kiyvit.
Paitdsluvussa jatkan aiheesta pohtien johtamisen niytelmillistd luonnet-
ta sekd johtajan selviytymispakkauksen sisiltéd. Monien nikékulmien
pohjana ovat vuosina 2009-2014 Fakza-lehdessi julkaistut kolumnini

sekd muut eri tarkoituksiin kirjoitetut esseet, laajennetussa muodossaan.

NA
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Eeva Kilpi selitti tyonsi taustavoimia toteamalla: ”Kirjoittaminen on
suvutonta lisidntymistd.” Huomio osuu — niin kai se on. Jos kirjoitta-

jan vddjaamartomin itsekdstd motiivia haluaa laajentaa, minulle kirjan
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mittaisen kokonaisuuden rakentaminen on aina my®és aiheen jisentelyi
ja tyostod. Takaraja ja patisteleva kustannustoimittaja pakottavat kokoa-
maan sirpaleista mitenkuten loogisesti etenevin tarinan.

Mallien ystdville timi kirja on vddjadmittd pettymys. Esitin vain
kolme kehikkoa, ja niidenkin tarkoitus on lihinni diagnostinen, ei se-
littdvi. Tavoitteenani on kuitenkin tarjota rikas jouko terdvii leikkauk-
sia ja pysdhdyskuvia tilanteisiin, jotka meille kaikille johtamistehtavissd
toimiville ovat kovin tuttuja.

Kiitin tiimiini Alma Talentissa sekd ennen muuta alati ja syyttd
suotta kirsivillistd kustannustoimittajaani Hanna Virusmikei seki si-
sileopdillikkdani Suvi Aaltoa. Tuukka Sinisaloa kiitdn kirjan ulkoasus-
ta, joka onnistuu taitavasti peittimiin sen sisillon heikkoudet. Lisiksi
kiitdn kumppaniani kapellimestari Hannu Lintua hyvistd keskusteluista
ja haastamisesta, vanhempiani vankkumattomasta tuesta seki ystividni

virikkeistd ja véittelyista.

Helsingissd maaliskuussa 2018

Pekka Mattila
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