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Jos haluat valttdaa ndkemadstda holmoa,
sinun on ensin rikottava peilisi.
Frangois Rabelais

Ongelmien perussyy modernissa maailmassa on se, ettd
tyhmaét ovat vuorenvarmoja ja dlykkadt taynna epailysta.
Bertrand Russell

Ihminen ei vain sopeudu todellisuuteen vaan
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Astuisitko taksin kyytiin, jonka kuljettaja ei tunne liikennesdantsja
eikd auton hallintalaitteita? Palkkaisitko kotiisi sahkémiehen, joka
eiosaalukea kytkentdkaavioita, tai firmaan kirjanpitdjan, joka ei hal-
litse yritystalouden tunnuslukujen laskukaavoja? Entd valitsisitko
johtajaksi henkilon, joka ei ymmarrd ihmisten kdyttdytymisen pe-
riaatteita?

Kukaan ei tiedd, paljonko johtotehtdvissa tydskentelee henkilGi-
td, joilla ei ole tietdmystd ihmisten toiminnan perusteista ja lainalai-
suuksista. Havaintojeni mukaan heitd on runsaasti. Yksi syy tdhdn
on se, ettd tyonjohtajan, tiimin vetdjan, projektipddllikon, toimitus-,
toiminnan- tai ylijohtajan tehtdvdn voi ottaa vastaan ilman minkaan-
laista johtamiskoulutusta. Tehtdvddn ei vaadita pakollista tutkintoa
tai edes parin pdivan kurssia, kuten moniin muihin ammatteihin.

Toinen syy, joka liittyy ensimmadiseen, on se, ettd henkil6sto kyke-
nee tekemd&in toitd, vaikka esihenkilo olisi osaamaton. Takuuvarmaa
on kuitenkin, ettd ainoastaan arkijarkeensd ja mututuntumaansa
nojaava esihenkil6 aiheuttaa ajan oloon monenmoisia ongelmia:
henkil6ston tydmotivaatio ja -teho laskevat, tydyhteison ilmapiiri
traagisinta, syntyneessd tilanteessa esihenkild ei valttimattd ym-
marrd, mistd ongelmat ja tyytymdttomyys kumpuavat. Hin saattaa
ajatella, ettd vika on johdettavissa eikd hanen toiminnassaan.



Vidistamadtta herdd myods kysymys, elddako meilld vield teollistu-
misen aikainen perinne, jonka mukaan riittd4, ettd esihenkil6 tun-
tee tyon sisdltoon ja tekemiseen liittyvat asiat johdettavia paremmin.
Toisin sanoen kuvitellaan, ettd joukon paras asiantuntija tai tyon-
tekija on soveliain johtamaan muita: hdan antaa porukalle ohjeet ja
neuvot, joita mukisematta noudatetaan. Jos ndin on, sitten organi-
saatioissa eiole tiedostettu tyonteon ja kulttuurin valtavaa muutosta.

Kirjan ldhtokohta on se, ettd aivan samalla tavoin kuin lddkdrin
tdytyy tietdd ihmiskehon toimintaperiaatteet voidakseen hoitaa po-
tilaita, pitdd esihenkilon tuntea ihmismielen toiminnan lainalaisuu-
det ohjatakseen henkilgstonsa tyoskentelemddn motivoituneesti ja
tavoitteellisesti. Esihenkilon ihmistuntemus on avain menestyksel-
liseen johtamiseen.

Kirja perustuu tutkittuun tietoon ja kirjoittajan vuosikymmenien
kokemukseen siitd, miten ihminen ohjaa toimintaansa - tunteitaan,
ajatteluaan ja kdyttdytymistddn - psyykensd eli mielensd avulla.
Tamad ihmisen psyykkinen johtokeskus on ominaisuuksiltaan ja toi-
minnaltaan kaikilla hyvin samankaltainen, silld se noudattaa tietty-
jd periaatteita, jotka psykologia ja muut ihmista tutkivat tieteet ovat
saaneet selville.

Olen koonnut teokseen 115 ihmisen tyypillistd ominaisuuttaja ta-
paa toimia eri tilanteissa. Niiden kautta muodostuu kuva siitd, mil-
lainen olento ihminen on ja miten hdn pyrkii hallitsemaan itseddn
ja kdyttaytymistddn. Tulemme muun muassa nikemaddn, ettd ihmi-
nen on hyvin ristiriitainen olento. Olemme itsendisyyteen pyrkivid,
mutta muista ihmisistd hyvin riippuvaisia; olemme &dlykkiit4 ja ajat-
televia, mutta emme ldheskddn aina niin jarkevia kuin voisi luulla
ja toivoa.

Ihmiselle tyypillisten ominaisuuksien lisdksi teoksessa kdyddan
lapi keskeisimpid psyyken toimintaperiaatteita, joiden mukaan yk-
silon kdyttdaytyminen madrdytyy. Nama "ihmisluonnon lait” eivit ole



yhtd ehdottomia kuin luonnonlait tai matemaattiset kaavat. Jokai-
nen kivi tippuu aina alaspdin ja kaksi plus kaksi on poikkeuksetta
nelja. Sen sijaan ihmisen toiminnan kohdalla pitdd kayttdd ilmaisuja
"suurin osa”, "yleensd” ja "useimmissa tapauksissa”.

Vaikka padhuomio on ihmisen yleisissd toimintaperiaatteissa,
matkan varrella tutustutaan myos muutamiin tavallisuudesta poik-
keaviin ilmidihin. Esimerkiksi normaalin, niin sanotun terveen nar-
sismin, lisdksi otetaan esiin harvinaisempi hdiriintynyt narsismi.
Tamankaltaisia, melko epatavallisia ilmiotd kdsitellddn siksi, koska
jos esihenkilo niitd kohtaa, ne ovat yleensa vaikeasti ymmarrettavia
ja hankalia kisitelld.

Lukijan on tdarked muistaa niin narsismin kuin monien muiden-
kin kirjassa esiteltdvien ihmisten ominaisuuksien ja toimintatapojen
suhteen se, ettd ne ovat jatkumoja, jotka muistuttavat normaali-
jakaumaa. Airipait ovat harvinaisia ja suurin osa ihmist sijoittuu
ulottuvuuden keskivaiheille.

Huomionarvoista on myos se, ettd kirjassa tarkasteltavat inhimil-
liset lainalaisuudet ovat painoarvoltaan erilaisia. Niistd joidenkin
vaikutus on suuri ja heijastuu vahvasti ihmisen jokapdivdiseen toi-
mintaan. Tdllainen on esimerkiksi ihmisen mindkokemus eli suhde
itseen. Se, millainen henkil? ajattelee olevansa, vaikuttaa hdnen mo-
niin psyykkisiin toimintoihinsa, jopa mielenterveyteen, ja sitd kautta
kayttdaytymiseen. Tulemme myos ndkemadn, miten mielihyva-, mie-
lekkyys- ja itsemadraamispyrkimys ohjaavat voimakkaasti ihmisten
toimintaa niin arki- kuin tydelamassa.

Kirjan ensimmadisessd luvussa ldhdetddn liikkeelle ndistd ihmisen
ydinominaisuuksista ja toiminnan padperiaatteista. Suosittelen, etta
lukija aloittaa niistd, vaikka myohemmin hdn voi hyvin siirtya yksit-
tdisestd sidnnonmukaisuudesta tai luvusta toiseen kiinnostuksensa
mukaan. Kirjan muut padluvut on ryhmitelty sen mukaan, mihin ih-
misen toiminnan osa-alueeseen kdsiteltavit lainalaisuudet erityises-



tiliittyvat: vaikuttavatko ne esimerkiksi tydmotivaatioon, ajatteluun,
vuorovaikutukseen tai ryhmadkayttdytymiseen.

Kun teoksessa kisitellddn tiettyd ihmisen toiminnan yksittais-
td periaatetta, saatetaan viitata johonkin sitd selittdvddn tai ldhelld
olevaan sdannonmukaisuuteen, jota tarkastellaan kirjassa toisaalla.
Talloin on sen loytdmiseksi laitettu sulkuihin merkki § ja kyseisen
kohdan numero.

Monet teoksessa kdsiteltdvat periaatteet liittyvédt ajattelutoimin-
taan. Erinomainen kyky pohtia, jarkeilld ja suunnitella on ihmisen
psyykkisistd toiminnoista tarkein ominaisuus, ja se korostuu nykyi-
sessd tydeldmadssa. Tyonteko on muuttunut fyysisestd puurtamisesta
henkiseksi asiantuntijatyoksi, joka nojaa entistd enemman alylli-
seen ponnisteluun: tiedon hakuun, ongelmien analysointiin, vaih-
toehtojen punnintaan, johtopddtosten tekoon, strategian laadintaan,
ideointiin, innovointiin ja niin edelleen.

Johtaminen on ennen kaikkea ajattelemista, johon liittyy muun
muassa ennakointia, suunnittelua, arviointia ja mahdollisimman jar-
kevien paatosten tekoa. Kyse on organisaation menestyksen kannal-
ta kaikista kriittisimmista tehtdvastd. On tietenkin tirkedd muistaa,
ettd esihenkil6t ylintd johtoa mydten ovat kuten kaikki muutkin ih-
miset alttiita hairahtumaan ajatteluvirheisiin. Ne muodostavat or-
ganisaation keskeisen riskitekijdn, joka voi tulla hyvin kalliiksi - tai
jopa kohtalokkaaksi. Tatd vaaratekijdd ei tydpaikoilla ole riittavasti
ajateltu ja otettu huomioon verrattuna esimerkiksi taloudellisiin ris-
keihin tai tyGturvallisuusuhkiin.

Tassd kirjassa kdydddn lapi lukuisia klassisia ajatteluvirheitd. Ne
ovat niin sanottuja heuristiikkoja ja kognitiivisia vinoumia tai har-
hoja, jotka esihenkilon on tarked tietdd. Heuristiikoilla tarkoitetaan
pdatoksentekoa helpottavia arkijarkeilyn nyrkkisddntojd. Ne toimi-
vat intuitiivisesti ja tunnevaltaisesti. Mainittakoon yhtend kirjan
esimerkeistd saatavuusharha: nojaamme usein siihen tietoon, joka



helposti tulee mieleen. Jos esihenkilon on dskettdin lukenut narsis-
mia kdsittelevid kirjoja ja hdnelle kerrotaan hankaluuksia aiheut-
tavasta henkilostd, hanelld todenndkoisesti juolahtaa mieleen, etta
kyse on persoonallisuushdiridisestd ihmisestd.

Heuristiikkojen hyva puoli on se, ettd ne nopeuttavat ja yksinker-
taistavat ongelmien ratkaisua nopeatempoisessa tyoeldmadssd, jossa
joudutaan toimimaan epavarmuudessa ja mutkikkaiden ilmitiden
parissa. Nama dlylliset "pikandppdimet” toimivat rutiininomaises-
ti eivatka vaadi ajattelemista ja sddstavat siten ihmisen psyykkisia
voimavaroja.

Vaikka heuristiikat parhaimmillaan takaavat johdon ja esihen-
kiloiden tehokkaan ja joutuisan pdatoksenteon, ne voivat myos hel-
posti johtaa virheellisiin pddtelmiin. Tdssd teoksessa perehdytdan
erityisesti tunneheuristiikkaan eli siihen, miten tunteet vaikutta-
vat kdyttdytymiseen ja helposti ohittavat jarjen ddnen. Esihenkilgllad
on vaarana tehdd huonoja ratkaisuja sympatioidensa, asenteiden-
sa ja ennakkoluulojensa pohjalta selvittamattd riittavasti faktoja.
Tutkimukset osoittavat esimerkiksi, ettd 1dakarit tekeviat enemmaén
diagnostisia virheitd niiden potilaiden kohdalla, jotka herdttavat kay-
toksellddn heissd negatiivisia tunteita (Schmidt ym., 2017).

Kognitiivisilla eli tiedollisilla vinoumilla tarkoitetaan ihmisen
moninaisia tapoja havaita ja tulkita tietoa tavalla, joka johtaa vaa-
ristyneisiin, puutteellisiin tai epdloogisiin padtelmiin. Tyypillinen
esimerkki ajatteluvinoumasta on vahvistusharha: jokaisella ihmi-
selld on vahva taipumus kiinnittdd huomiota sellaisen tietoon, joka
ponkittdd omia kasityksid eikd kyseenalaista niitd. Siitd seuraa usein,
mitd enemmadn hankimme tietoa jostakin asiasta, sitd vakuuttu-
neempia olemme oikeassa olemisestamme. Huomaamattamme ke-
rdamme vain sellaista informaatiota, joka istuu uskomuksiimme ja

maailmankatsomukseemme ja sivuutamme niistd eridvat kdsitykset.



Vannoutunut bemarikuski tuskin lukee Audia kehuvia lehtiartikke-
leita tai ei ainakaan luota niihin. Puhumattakaan, ettd uskovainen
menisi ateistien luentotilaisuuteen tai pdinvastoin.

IThmisen toiminnan ymmartdmisen kannalta on keskeistd tietdd,
ettd kdyttdytymistd ohjaavat heuristiikat, kognitiiviset vinoumat ja
monet muut kirjassa kasiteltavat ilmict, kuten psyykkiset suojautu-
miskeinot, argumentointivirheet ja ryhmddynaamiset lainalaisuu-
det, toimivat pddasiallisesti tiedostamattomalla tavalla. [hminen ei
monestikaan huomaa, kun hdn toimii vahvistus- tai jonkun muun
harhan ohjaksissa, valttaa epamiellyttavien asioiden kohtaamista,
syyttdd muita virheistddn, perustelee asioita epdjohdonmukaisesti
tai menee mukaan ryhmadajatteluun. Ylipddtddn ihminen monesti
luulee olevansa oikeassa ja tietdvansd, vaikka on vddrdssa eika tie-
dd, ja kuvittelee hallitsevansa toimintansa paremmin kuin todelli-
suudessa tekee.

On tdrked todeta, ettd yksin se, ettd tietdd ajattelun ja toiminnan
harhautumisen paikat ja syyt, ei useinkaan auta. Tahdn on lukuisia
syitd. Puhutaan niin sanotusta vinoumasokeudesta. Se tarkoittaa,
ettd ihmiset tunnistavat erilaisten ajatusvinoumien vaikutuksen hel-
pommin toisten pddttelyyn kuin omaansa. Tastd seuraa, ettd ihmiset
pitavdtitseddn muita ihmisid vihemman alttiina ennakkoluuloille ja
kuvittelevat nakemystensa olevan keskimaddrdistd objektiivisempia,
mikd ei tietenkddn ole tilastollisesti mahdollista (Pronin, Lin & Ross,
2002). Sekddn, ettd ihminen olisi akateemisesti korkeasti koulutettu,
ei suojaa ajatteluvinoumilta (Schwitzgebel & Cushman, 2015).

Ihminen on ylipddtddn monella tavalla sokea itselleen, kuten
useassa kohtaa kirjaa tulemme toteamaan. Jokainen joutuu myos
paivittdin tyontdmadn padnsd pensaaseen eli turvautumaan psyyk-
kisiin suojautumiskeinoihin sdilyttddkseen mielen tasapainon ja

valttadkseen liiallista ahdistusta. Tyonteko ja eldma kavisivat sieta-



mattomiksi, jos ihminen tiedostaisi yksistddn sen tosiasian, ettd han
voi sairastua vakavasti tai kuolla mind hetkend hyvansa.

Tdamad ei tarkoita, ettd ihminen ei voisi tulla tietoisemmaksi sokeis-
ta pisteistddn, vadhentda defenssien kdyttdd, vapautua yksioikoisista
jaharhaisista kdsityksistdan ja parantaa ajattelu- ja paattelykykydan.
Kyse on siitd, ettda pelkkd psyykkisten lainalaisuuksien ja ajatus-
vinoumien tietdminen ei yksistddn riitd. Jos ndin olisi, psykologit
olisivat maailman erehtymattémimpid ja loogisimpia ajattelijoita ja
heiddn kasityksensd itsestddn ja ympardivdstd todellisuudesta olisi
mahdollisimman totuudenmukainen ja puolueeton - ja tiedan koke-
muksesta, ettd ndin ei ole.

Parempi asioiden ymmartdminen ja hallinta vaatii ennen muu-
ta vaivanndkdd. Pitdd ponnistella, olla tarkkaavainen, kdrsivallinen
ja pitkdjanteinen. Taytyy my0s sietdd mutkikkuutta, monitulkintai-
suuttaja ristiriitaisuutta sekd kestdd epavarmuutta, tietdméattomyyt-
td ja psyykkistd rasitusta ja joskus jopa ahdistusta. Kysymys kuuluu:
kuka meistd ndin toimii? Harva eikd kukaan aina, koska on olemas-
sa paljon helpompija suorempi pddttelyn tie, joka ndyttaytyy useissa
kirjan kohdissa ja esitellddn tarkemmin ensimmadisen luvun lopussa.
Tamad on psyykkinen jarjestelmd 1.

Kyseessd on mielen toimintatapa, johon ihmisen jokapdivdinen
eldmd niin tyossa kuin vapaa-ajalla pddosin nojaa. Se toimii intuitii-
visesti ja automaattisesti eli ldhes itsestddn. Ihmiselld on mahdolli-
suus hyodyntdd myos toista psyykkistd systeemid, jarjestelma 2:ta,
mutta sen huono puoli on, ettd sen kdyttdminen vaatii aktiivisuut-
ta, jota nimitetddn ajatteluksi. Se, kuten dsken totesimme, on hyvin
usein hidasta, hankalaa ja raskasta.

Toivon, ettd kirjan monet kohdat pysdyttdvat lukijan ajattele-
maan, miten kulloinenkin esiteltdva lainalaisuus hinen kokemuk-
sensa mukaan ilmenee tyoeldmdssa. Onko hdan huomannut joskus
toimivansa sen mukaan tai havainnut ohjaavan muita henkil6ita tai



koko organisaation toimintaa? Olisiko hdn toiminut erilailla, jos olisi
tiennyt ja ottanut huomioon kyseisen periaatteen? Entd onko hdanen
syytd toimia jatkossa joltakin osin erilailla tai muuttaa kasityksiddan
jostakin asiasta? Vastaavia pohdinnan aiheita l6ytyy jokaisen sdan-
nonmukaisuuden lopussa.

Kaiken kaikkiaan kirjassa annetaan melkoinen méadrd suunta-
viivoja ja ohjeita ihmisten menestykselliseen johtamiseen. Lisdksi
kasitellddn lukuisia tilanteita, joissa esihenkilon on syytd hiljentda
vauhtia ja pysdhtyd miettimddn, miten johtaa, ettei harhaudu vaa-
rille urille.

Kirjan pddtavoitteena on, ettd esihenkild tulee entistd tietoisem-
maksi ihmisten - sekd omista ettd henkiloston - toimintaan vaikut-
tavista psyykkistd tekijoistd. Sen seurauksena hin pystyy aiempaa
hallitummin ohjaamaan seki itseddn ettd johdettaviaan. Kun han
ymmartdd esimerkiksi mielekkyyspyrkimyksen (§10) keskeisen ase-
man ihmismielessd, hin todennikoisesti huolehtii siitd, ettd hanelld
on aina selkedt perusteet organisaation muutoksille ja hdn tekee ne
hyvin tiettdvaksi myos henkilgstolle. Han tietdd tarkkaan, mitd pul-
mia seuraa, jos muutoksen syyt jadvat hamaran peittoon.

Voi hyvin olla, ettd joku huolestuu kirjaa ldpikdydessddn, miten
ajattelemattomasti ihmisilld, tiimeilld ja organisaatioilla on taipu-
mus toimia. Vaikka havainto on totta, siitd ei tarvitse vaipua epa-
toivoon. Se, ettd ihmisten kdyttdytyminen on monissa tilanteissa
epdjarkevad, on onneksi tiedossa ja siksi ennakoitavaa ja valtettavis-
sd olevaa. Jarjettomyyksille loytyy yleensd myos ymmarrettava seli-
tys, kuten tulemme monissa kohdin ndkemaddn. Kaikki tdima kertoo
nimenomaan ihmisen viisaudesta: silloin pitdisi olla huolissaan, jos
emme tiedostaisi epdrationaalisuuttamme emmeka tietdisi tilantei-
ta ja syitd, jotka altistavat meiddt harkitsemattomaan tai h6lméon
toimintaan.
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Ranskalainen 1700-luvulla eldnyt kirjailija Nicolas Chamfort on
sanonut, ettd on "parempi hyviaksyd ihmiset sellaisina kuin he ovat,
kuin pitdd heitd sellaisina, mitd he eivat ole.” Tdman neuvon nou-
dattaminen ei aina ole esihenkildlle helppoa. Han usein olettaa tai
toivoo, ettd tyontekijat olisivat jarkevampid, vastuullisempia, itsendi-
sempid ja aikuismaisempia kuin ovat. Parasta olisi, ettd esihenkilon
ihmiskasitys olisi mahdollisimman todenmukainen. Silloin hdnen
eitarvitse pettya odotuksissaan ja kdyttdd aikaansa paivittelyyn. Sen
sijaan hdn osaa varautua ihmisten tapaan - mukaan lukien itsensd -
kayttaytya eri tilanteissa.

Organisaation johdon ja esihenkildiden pitdd olla tyopaikalla pre-
sidentti Sauli Niiniston perddnkuuluttamia tolkun ihmisid. Heiddn
tulee toimia kaikissa tilanteissa jarjissddn. Jos he eivat hallitse omaa
ajatteluaan, tunteitaan ja kdytostddn, seuraukset saattavat olla hyvin
haitalliset, ei vain heille itselleen vaan myG6s henkildstolle ja koko or-
ganisaatiolle.

Kirjassa on tiiviissd muodossa valtava madra psykologiaa. Kaik-
kea ei kukaan voi omaksua yhdelld eikd kahdella lukukerralla, eikd se
ole tarkoitustakaan. Teosta kannattaa pitdd ihmisen kdyttdytymisen
kasikirjana, josta voilukea muutaman kohdan kerrallaan ja johon voi
palata uudelleen ja uudelleen. Varsinkin silloin, kun kohtaa tilantei-
ta, joita ei ymmarra tai joihin pitdd valmistautua huolella.

Kirjan eri sddannonmukaisuuksien kertaaminen ja pohdintatehtd-
vien miettiminen on tdrkedd myos siksi, koska oman ihmiskasityk-
sen reivaaminen eri asentoon on tutkitusti kaikille erittdin vaikeaa.
Arvostettu psykologi ja Nobel-palkittu Daniel Kahneman (2012) on
todennut, ettd "ihmisluontoa koskevien mielipiteidensd muuttami-
nen on kovaa tyotd ja itseddn koskevan mielipiteen muuttaminen
huonommaksi on vield rankempaa”.

Kahneman on my0ds sanonut, ettd psykologisten ilmididen oppi-
misessa ei kyse ole ensisijaisti uusien faktojen tietdmisestd vaan sii-



td, onko ihmisen ymmarrys kohtaamistaan tilanteista muuttunut.
Esihenkil6t kysyvdt minulta usein neuvoja haastaviin johtamis-
tilanteisiin. Tapanani on tilloin noudattaa kiinalaista - tai sanoisi-
ko kahnemanilaista - viisautta, jonka mukaan on parempi opettaa
nalkdinen kalastamaan kuin antaa hanelle kala. Silloinkin, jos tar-
joan kysyjalle suoran neuvon, kerron, mihin ihmisen kayttaytymisen
sddnnonmukaisuuteen se perustuu. Ndin teen tdssdkin kirjassa. Us-
kon, ettd kun esihenkilon tietdmys ihmisen kdyttdytymisen taustalla
olevista syistd ja periaatteista syvenee, hdn kykenee vastedes jasenta-
madadn jaymmartaimdan kohtaamiaan vastaavan kaltaisia tilanteita eri
laillaja toimimaan niissd entistd itsendisemmin ja padttavdisemmin.

Havaintoni mukaan johtamiskoulutuksissa ja -kirjallisuudessa ei
juurikaan pureuduta ihmisen kadyttaytymisen juurisyihin. Sen sijaan
usein luetellaan, mitd kaikkea esihenkilon pitdd tehda eikd kerrota
miksi. Tastd saattaa seurata, ettd esihenkilo kokee neuvot ldhinna
hyvad tarkoittavina, mutta irrallisina ohjeina, joiden merkitystd han
ei valttamattd mielld.

Olen kirjoittanut tdimdn kirjan paikkaamaan tdtd aukkoa. Olen
vakuuttunut, ettd sen avulla niin kokemattomasta kuin kokeneesta
esihenkilGsta voi kehittya entistd tarkkandkoisempi ja médratietoi-
sempi johtaja, jonka toiminta perustuu laaja-alaiseen ja syvalliseen

ymmadrrykseen ihmisestd ja hdnen tavastaan toimia.
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