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ALKUSANAT

Taman kirjaprojektin sysasi liikkeelle rehtori Anneli Pirttild, joka puhui minut ympaéri vuonna 2010.
Intensiiviset johtamiskeskustelumme vuosikymmenten ajan vakuuttivat ensin hanet ja sitten minut siitd,
ettd johtamisen toisinajattelijoille on seka tilaa etta tilaus. Kiitokset Annelille tarmokkaasta
alkusysayksesta, vahvasta tuesta ja erinomaisista kommenteista projektin varrelta.

Kirja perustuu neljannesvuosisadan taipaleeseen johtamisen ja johtajuuden uteliaana tarkkailijana ja
intohimoisena toimijana. Jo 80-luvulla professori Asko Miettinen herétti kiinnostuksen ja kipindn
johtamiseen. Roihu palaa yha. Sukutraditio on vieldkin pidempi: kolmen johtaja- ja insindérisukupolven
mittainen, kohta neljan.

Olen saanut ihailla, ihmetelld ja ymmartaa johtamista sen opiskelijana, tutkijana, kouluttajana,
valmentajana, johdettavana, johtoryhman ja hallituksen jasenena ja ennen kaikkea johtajana, lopulta
johtajien johtajana.

Tata kirjaa ei olisi ilman kaikkia niitd, joita olen saanut johtaa. Te teitte minusta johtajan. Eika tata olisi
ilman niita johtajia, jotka ovat minua johtaneet. Te annoitte minulle evaat johtaa. Eika kirjaa voisi olla
ilman niita johtajia, joiden rinnalla olen saanut eri rooleissa tehta tyotani. Teiltd opin johtamisesta lisda
joka paiva. Tama matka jatkuu.

Minulla on ollut ilo olla tavalla tai toisella osa akateemista yhteis6a vuosikaudet. Arvostan tutkimusta ja
tiedetta niin paljon, etten tassa kirjassa siihen kuvittele ldhtevani. Johtaminen voi olla tiedetta. Johtaminen
voi olla taidetta. Tassa kirjassa johtaminen on kokemusta ja kaytantoa.

Elama olisi tyhjaa ilman loistavia ystavia ja kollegoita: Miia, Jatta, Paivi, Leena, Marja-Leena, Eija, Maikki,
Rosita ja Virva esilukivat, kommentoivat tai muuten mahtavasti tukivat projektia — ja hyvin viisaasti
tempaisivat valilla mukaan johonkin vield hauskempaan. Te olette rautaa. Ja kultaa.

Lampimimmat kiitokset kaikkein lahimmille: Laurille oivaltavista kuvitusideoista ja osuvasta kuvituksesta.
Tuomakselle jarkkymattémasta tuesta, kaikessa ja aina. Antille ja Leenalle siitd polusta, joka luontevasti
jatkui johtajuuteen. Ja sisarelleni Saaralle, ihan kaikesta.

- Lappeenrannassa elokuussa 2013, Laura Lares
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TEKIJA

Tekniikan tohtori Laura Lares toimi vuosina 2007-2011 Kalevala
Korun ja Lapponia Jewelryn toimitusjohtajana ja sitd ennen 15
vuotta metsateollisuudessa mm. lilkketoiminnan kehitys-,
myynti- ja henkilostéjohtajana.

Yritysuransa ohella han on tyoskennellyt mm.
teollisuustalouden professorina, johtamisen yliopettajana ja
osaamiskeskusjohtajana seka yritysten, jarjestdjen ja
Lappeenrannan teknillisen yliopiston hallituksissa.

Johtamisesta han on luennoinut yli 20 vuoden ajan. Vaitoskirjansa han kirjoitti vuonna 1994
teollisuusyritysten strategioiden toimeenpanosta.

Talla hetkelld han toimii konsultointi-, valmennus- ja viestintdyhtionsa Woimistamo Oy:n toimitusjohtajana
erikoisalanaan strategia-, johtamis-, henkildsto- ja viestintdosaamisen tehokasta yhdistamista edellyttavat
vaativat johtamistilanteet. Johtamisesta han oppii uutta joka paiva.

KUVITUS

Kaikkien kuvien ideointi ja toteutus on Lauri Mankin kasialaa.
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ESIMIEHEKSI OPITAAN, JOHTAJAKSI POISOPITAAN (o7

Kyseenalaistettavaa tiella johtajaksi ? ? ?
"o 0 0

Johtaminen on pohjimmiltaan aina samanlaista.

Kaikki johdettavat ovat perimmiltddn samanlaisia. Myds kaikkien johtajien tulisi samanlaisia

olla.

Kun olet oppinut johtamaan yhtd ihmistd, johda samalla tavalla ihmisjoukkoja. Satoja ja

tuhansia.
Johda niin kuin toivoisit itsedsi johdettavan.

Johda niin kuin ihailemasi esimies tai johtaja on sinua johtanut.

Johda tavalla, joka on itsestdsi johdettavana vaikuttanut parhaimmalta. Ja parhaimmalta

tuntunut.
Johda tavalla, jolla olit pddttdnyt johtaa, ennen kuin sinusta tuli johtaja.
Ald hyvéksy johtamisessasi sellaista, mitd et omissa johtajissasi ole arvostanut.

Kasva johtajana oppimalla kaiken aiemmin opitun pddlle. Ja ottamalla kéyttéén aina uusia

menetelmid aiempien lisdksi.

Muista, missd ja miten menestyit. Toista menestysreseptisi uudestaan. Yhé uudestaan. MyGs

kaikissa uusissa tilanteissa.

Ald unohda, missé olet kerrankin pettynyt alaiseesi. Tai itseesi. Varmista johtamisesi niin
perinpohjaisesti, ettet endd joudu pettymddn. Eikd kukaan muu joudu pettymddn. Sinuun.
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Pohdittavaa tielld johtajaksi

Mitd sellaista olen oppinut ja mille menestystdni rakentanut, josta minun on luovuttava
johtajaksi tullessani?

Mistd aiemmin tdrkeimmistd ja hyddyllisimmistd johtamisajatuksistani minun on
luovuttava?

Kuinka opin jatkuvasti ja tietoisesti luopumaan aiemmasta samalla kun opin uutta?

Mitd voin saada tilalle, kun pddstdn irti sellaisista johtamisuskomuksistani, jotka ndyttédvdt

erilaisilta johtajana kuin ndyttivdt johdettavana?

Kuinka hyédynndn johtamisessani sitd, mitd olen oppinut johtamisesta, johdettavista ja
johtajista vasta johtajaksi tultuani? Sitd, minkd vain johtajana voi oppia.

Kuinka kohtaan johtamisessani ne puolet, joita en etukdteen kuvitellut johtajuudessani
arvostavani? Tai edes hyvdksyvdni.

Kuinka varmistan, etten kehity vain entistd esimiehemmdksi esimieheksi tai
asiantuntevammaksi asiantuntijaksi vaan opin aivan uuden ammatin? Johtajan ammatin.

Mitkd ovet minun on takanani suljettava, jotta voin avata uusia ovia edessdni? Kuinka kuljen
niistd rohkeana ja luottavaisena?

1.1 PAINOARVOA VAI PAINOLASTIA?

Esimiehiksi opitaan - ja johtajiksi poisopitaan. Johtajaksi kasvu edellyttdd uuden oppimisen lisdksi paljon
luopumista. On hylattdva aiempia esimiesoppejaan. On sukellettava esimiehen selkedstd maailmasta
johtajan sumeaan. On jaettava aikansa ja tarmonsa ihan toisin. On muutettava mieltdan johtamisesta. Ja

itsestaan.
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Johtajalle on paljon hyotya aiemmasta kokemuksestaan ja onnistuneista menestysresepteistdan. Niista
menetelmistd, jotka ovat parhaiten toimineet esimiestydssa. Sellaisesta asiantuntemuksesta, joka on
kantanut pisimmalle asiantuntijana. Siitd esimiesidentiteetistd, joka on tuntunut kaikkein omimmalta.
Niistd on johtajalle paljon hyotya. Ja paljon haittaa.

Johtaminen ei ole aina samanlaista. Se ei ole riippumatonta ajasta, paikasta eika kulttuurista. Se ei voi
jattaa huomiotta suhdannevaihetta, markkinatilannetta tai organisaation kehitysvaihetta. Ennen kaikkea,
se ei ole samanlaista tiimin esimiehena ja suuren organisaation linjajohtajana.

Esimiestd mitataan silla, mita han viestii, pdattda, toimeenpanee ja saavuttaa. Johtajan osaamisesta kertoo
paljon myds se, mitd han ei itse tee eikd pdata ja mista han luopuu. Luopuminen on johtajille erityisen
tarpeellista. Erityisen luonteenomaista se juuri johtajille ei ole. Eika helppoa. Eika se tapahdu
automaattisesti. Siitd ei myoskaan paljoa puhuta.

Johtajaksi edetessaan ei vaikeinta ole oppia uutta. Ei edes silloin, kun pitda oppia nopeasti ja paljon.
Vaikeinta on luopua vanhasta. Kaikkein vaikeinta on luopua siitd, mita itse arvostaa eniten. Siitd mika on
Iahinna sydanta. Ja mista toistaiseksi on ollut eniten hyotya.

Tama kirja paneutuu johtamisen tdhan puoleen. Ei siksi, ettd luopuminen olisi kaikkein tarkein ulottuvuus
johtamisessa, vaan koska se on yksi vaikeimmista. Sille joka on aina pyrkinyt enempéaan ja parempaan, se
on erityisen vaikeaa. Kirja keskittyy nimenomaan johtajan ja johdettaviensa viliseen suhteeseen. Johtajien
keskindinen yhteisty0, kollegiaalinen tuki ja johtoryhmatyo ovat tarkeitd aiheita, mutta ansaitsevat ihan
oman kasittelynsa.

Johtaja ei ole esimiehempi esimies saati asiantuntevampi asiantuntija vaan johtajan on luovuttava oman
suorittamisen ytimestd, useammastakin menestysreseptistddn sekd monista erinomaisista esimiesopeista.
Monista opeista, jotka aiemmin ovat omassa ty0ssa toimineet parhaiten. Hanen on luovuttava paljosta
siitd, joka on tuonut hdnet johtajaksi.

Mita entisestd ammatti-identiteetista jaa jaljelle? Mita tulee tilalle? Voisiko luopuminen olla muutakin kuin
sattumanvaraista? Voisiko se olla harkittua ja tietoista? Voisiko luopuminen raivata niin paljon tilaa
uudelle, ettd luopumalla saa enemman eikd vahemman?

Poisoppimiskokemukset ovat henkilokohtaisia eivatkd suoraan yleistettavissa. Ne riippuvat siitd, mita
sithen mennessa on opittu. Ja siitd, mista itse kunkin on luovuttava. Ne riippuvat lisdksi kulttuurista. Ja
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tilanteesta. Ne riippuvat paljon myds sattumasta. Yksilotasolla ne ovat kuitenkin totta. Ne voivat avata
oivalluksia myds muille oman johtajuuspolkunsa kulkijoille. Ja luopumispolkunsa taivaltajille.

Luopuminen on myo6s uuden luomista. Luopuessaan esimies luo nahkansa. Parhaimmillaan hanesta
sukeutuu erinomainen johtaja. Omanlaisensa erinomainen. Vahintaan eri ammattilainen kuin han oli
ennen johtamiskokemustaan.

Joku voi tuntea syntyneensa johtajaksi. Johtajana eldminen voi silloinkin olla erilaista kuin oli odottanut.
Ellei se ole odottamatonta, ei ole luotu ratkaisevasti uutta, opittu riittdvasti kokemuksesta eika luovuttu
tarpeeksi.

Johtajuus ei ole tittelikysymys. Johtajan tyon erottaa esimiehen tai asiantuntijan tyosta niiden lukuisten
ihmisten, toimintojen ja organisaatiotasojen maara, joiden johtaminen muodostaa johtajan tyon sisallon.
Kaikki johtajiksi kutsutut eivat johda joukkoja. Ero on valtavan suuri. Sen tuntee se, joka on kulkenut tiensa
johtajaksi.

1.2 RASKAAN SARJAN LUOPUJAKSI

Taman kirjan kymmenen lukua kasittelevat kymmenta sellaista luopumisen lajia, jotka monet johtajat
tehtdvansa alkuvaiheissa kokevat epamieluisiksi, epaluonteenomaisiksi tai odottamattomiksi. Eivat toki
kaikki. Se, mika on yhdelle itsestdaan selvaa on toiselle yllatys. Yhdelle elintarkea on toiselle merkitykseton.
Yhdelle helpoin on toiselle vaikein. Yhdelle menetys on toiselle helpotus.

Tavalla tai toisella, enemman tai vihemman, nama kymmenen luopumisen ulottuvuutta kuitenkin
tuottavat monille johtajille sekd menetyksen tuskaa etta kasvamisen iloa. Menetys on sekd ammatillista
ettd inhimillistd. Niin on kasvukin.

Edetessddn esimiehesta johtajaksi on mielekdstd pohtia omaa henkilokohtaista suhdettaan:

1 esimiesidentiteetistd luopumiseen
valokeilasta luopumiseen
3 suorittamisesta luopumiseen
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liitttoutumisesta luopumiseen
miellyttdmisestd luopumiseen
kdytettavyydesta luopumiseen
pelastamisesta luopumiseen
mahdottoman tavoittelusta luopumiseen
yksinjohtajuudesta luopumiseen

10 korvaamattomuudesta luopumiseen.

O 00 N O U b

Esimiesidentiteetistd luopuessaan johtaja voi alkaa johtaa omaa johtajuuttaan. Johtajan on olennaista
tietdd, mitkd ominaisuudet, kokemukset ja taidot ovat hanet tuoneet johtajaksi. Hinen on myos tarkeaa
punnita, mitd on mielekdsta kantaa mukana, mita jattaa jalkeensa ja mita ihan uutta on opittava ja
omaksuttava. Esimiesidentiteettiinsa juuttuneita johtajia uhkaavat sotkeutuminen lillukanvarsiin,
epdjohdonmukaisuus ja epauskottavuus. Esimiesidentiteetistd vapautuminen on tarkea askel kohti
johtajan karismaa.

Valokeilasta luopuessaan johtaja voi alkaa johtaa organisaationsa tuloksia. Johtajana on valttamatonta
tiedostaa, ettd omat tulokset syntyvat vain ja ainoastaan johdettavien ty6sta ja tuloksista. Johtajan
huomion on siksi oltava organisaationsa onnistumisessa, ei omassaan. Johtajuuden tuloksista kertoo se,
kuinka hyvin johdettavat osaavat tehda yhteisty6ta ja paatoksia, puuttua epakohtiin, ratkaista ongelmia,
asettaa tavoitteita ja saavuttaa tuloksia. Astuessaan rohkeasti ulos valokeilasta johtaja voi keskittya
vaikuttamaan johdettaviinsa niin, ettd hdnen johtajuutensa toimii eniten silloin kun han ei itse ole paikalla.

Suorittamisesta luopuessaan johtaja voi alkaa johtaa vastuunkantoa. Johtajan on paattavaisesti
siirrettdva paatoksentekoa itseltaan niille, jotka sita tarvitsevat kasvaakseen paatéksentekijoind. Samoin
on jarjestelmallisesti ja suunnitelmallisesti siirrettava lisda tehtavia, vastuuta ja valtaa niille, jotka ovat
kehittymassa vastuunkantajina. Suorittamisestaan vapautunut johtaja voi onnitella itsedan ratkaisuihin ja
ryhdikkyyteen kykenevan organisaation johtajana.

Liittoutumisesta luopuessaan johtaja voi alkaa johtaa johdonmukaisuutta. Johtaja ei voi enda johtaa
yksilo kerrallaan, siitd huolimatta, etta kaikki tyd ja muutos suuressakin organisaatiossa tehddaan ihminen
kerrallaan. Johtajan tehtdavana on rakentaa organisaatiota, jossa yksilollisyydelle, henkilokohtaisuudelle ja
paikallisuudelle on tilaa. Silti johtajalle itselleen ihmisten merkityksellisyyden tulee tarkoittaa
johdonmukaisuutta ja tasapuolisuutta eika yksilolahtoisia ratkaisuita. Vasta liittoutumisesta vapautunut
johtaja on tiella joukkojen johtajaksi.
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Miellyttdmisesta luopuessaan johtaja voi alkaa johtaa lujuuttaan. Johtajan tyon ytimena ovat vaikeat ja
epamieluiset paatokset, joita varten johtaja on olemassa. Johtajatasoisia ratkaisuita tarvitaan tyypillisesti
juuri niissa tienhaaroissa, joiden kaikki reitit vievat lapi riskien, epdvarmuuden, ikdvyyksien ja menetysten.
Jatkuvuuteen tai mukavuuteen ei johtajaa erityisesti tarvita. Perddnantamattomuutensa ja lujuutensa
varassa johtaja on valmis kohtaamaan nekin haasteet, joita ei voi ennustaa.

Kaytettdvyydesta luopuessaan johtaja voi alkaa johtaa aikaa. Johtajan itsekuri ja riippumattomuus ovat
valttamattomia kaiken muun ja kaikkien muiden johtamisen ldhtékohtana. Se, kuinka johtaja oman
aikansa ja prioriteettinsa kohdistaa, kuinka tyoskentelee, keta tapaa, mita tekee ja miten oman roolinsa
maarittaa, ei saa ohjautua sattumanvaraisesti. Johtaessaan tarkoituksenmukaisesti itsedan ja omaa
aikaansa johtaja lunastaa oikeuden johtaa myds muita.

Pelastamisesta luopuessaan johtaja voi alkaa johtaa yhteis6a. Johtajan tehtava on pitda huolta
organisaation kokonaisedusta. Siitd huolimatta, etta yksilollisyys, erilaisuus, ainutlaatuisuus ja
merkityksellisyys ovat yha tarkedmpia henkilékohtaisia ja yhteiséllisid arvoja. Johtajalla on ainutlaatuinen
etuoikeus luottaa ihmisiin. Johtajan vastuulla on my6s paattaa, missa vaiheessa yksilon etu ei saa
kohtuuttomasti hairita tai uhata tyoyhteiséa. Yksiloiden pelastajasta yhteison kehittajaksi kasvanut johtaja
on tydssdadan enemman hyodyksi.

Mahdottoman tavoittelusta luopuessaan johtaja voi alkaa johtaa riittavaa. Vaikka johtajan joskus pitda
johtaa kuin viimeista paivaa, joka pdiva ei niin saa eika voi johtaa. Johtajan on tarkeda nahda suuri
organisaatio eri elaman- ja uravaiheita edustavien ihmisten eldavana yhteisona. Maaratietoinen johtaja on
tietoinen siitd tavoitteiden ja tydn maarasta, joka kerrallaan on yhteisélle mahdollinen. Vain silloin johtaja

on kestavan johtajuuden polulla.

Yksinjohtajuudesta luopuessaan johtaja voi alkaa johtaa valtuuttamiaan johtajia. Johtajat ovat
johdettavina erilaisia kuin muut. Heitd on myo6s johdettava eri lailla kuin muita johdetaan sen vuoksi,
millaista tyota he tekevat, millaisia haasteita he kohtaavat, millaista vastuuta he kantavat, millaista tilaa he
tarvitsevat, millaisia he ovat ja millainen vaikutus ja merkitys heilld on omille johdettavilleen oltava.
Johtaja, joka ei tarraudu yksinjohtajuuteen, saa ndhda valtuuttamiensa johtajien saavuttavan omien
johdettaviensa luottamuksen ja arvostuksen.

Korvaamattomuudestaan luopuessaan johtaja voi alkaa johtaa tulevaisuutta. Johtajan on tarkea aidosti
ja tietoisesti tavoitella sitd, ettad seka hdanen organisaationsa etta johdettavansa kehittyisivat ja kasvaisivat
hdnen ohitseen. Ja ettd he jatkaisivat entistd menestyksekkddammin hanen jalkeensa.
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Korvaamattomuuteen takertunut johtaja muuttuu organisaationsa painolastiksi. Vain siitd vapautunut
johtaja on loytanyt johtajuuden ytimen.

1.3 VAHEMMAN ESIMIESTA, ENEMMAN JOHTAJAA

Aloittavien johtajien kokemus on usein asiantuntija- ja esimieskokemusta. Erityisesti pitkd ja monipuolinen
esimieskokemus voi houkutella ajattelemaan, etta se on sellaisenaan sovellettavissa johtajuudeksi johtajan
tehtdvassa. Toki johtajuus ndyttad muutenkin helpommalta ja yksinkertaisemmalta ennen kuin johtaa. Ja
erityisen helpolta se nayttaa niista, jotka koskaan eivat tulekaan johtamaan.

Esimiestydssa on paljon yhtenevyyksia ja paljon eroavuuksia johtajan tyéhon. Johtajan haaste on poimia
kayttokelpoinen mukaansa. Mutta myos jattaa tarpeeton ja vinouttava jalkeensa. Harvoin johtaja polkunsa
alussa tietda, mitka opit osoittautuvat kestaviksi ja kantaviksi ja mille ei ole enada johtajuudessa samalla
tavalla tilaa eika sijaa.

JOHTAJAN HAASTE ON POIMIA KAYTTOKELPOINEN MUKAANSA JA JATTAA TARPEETON JALKEENSA
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Aloittavan ja kunnianhimoisen johtajan riskind on haukata liian suuri pala. Sdilyttda aiemmat ideaalit ja
kuorruttaa ne lisdksi uusilla. Pyrkia olemaan samaan aikaan ldhelld ja johdossa. Kaytettavissa ja ajoissa.
Lujana ja miellyttavana. Yhteisollisena ja yksilollisena. Paattavdisend ja ymmartdvaisend. Ratkaisevana ja
tilaa antavana. Yhden puolella eikd ketdaan vastaan. Ja sitad johtajalta vaativat muutkin: kakun syomista ja
sadstamista.

Johtajan on tehtava valintoja. Ei pelkdstdan valintoja yrityksen suunnasta vaan myds omastaan. Johtajan
on valittava tiensa.

Kipupisteita esimiesidentiteetistd luovuttaessa

Johtajuus ei ole sellaista, jollaiseksi olin sen kuvitellut.

En pysty yhdistémddn aiempia johtajuustavoitteitani mielekkddksi kokonaisuudeksi.
Sellaisista osista ei yhdistelmdnd kerta kaikkiaan voi syntyd mitéddn mielekdstd.

Joudun luopumaan monista tdrkeimmistd opeista ja periaatteista, joita olin esimiehend
oppinut.

Joudun luopumaan osasta ammatti-identiteetticini. Ja mindkuvaani.
En tiennyt johtamisesta niin paljon kuin luulin tietdvdni.

En ollutkaan johdettavana niin ansiokas, kun olin luullut olleeni. Enkd ollut tukenut
johtajaani niin hyvin kuin olin luullut tukeneeni.

En tullut sellaiseksi johtajaksi kuin kuvittelin tulevani. Enkd ollenkaan sellaiseksi, joksi

halusin tulla.
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+ + +

llonaiheita esimiesidentiteetistd luovuttaessa

Kuormani keveni niin, ettd saatoin taas kerdtd siihen uutta arvokasta johtamispolun

varrelta.

Onnistuin luomaan uusia tapoja menestyd uusissa tilanteissa, koska uskalsin pddstdad irti
aiemmista menestyksistdni. Uskalsin pédstdd irti my6s aiemmista pettymyksistdni. Ja

epdonnistumisistani.
Kasvoin esimiehestd johtajaksi.
Opin, etten koskaan tule johtajana valmiiksi. Ja hyvéksyn sen.

Pystyin tekemddn sovinnon sen johtajan kanssa, joka minusta tuli. Pystyn eldmddn sen
kanssa. Juuri sellaisena johtajana pystynkin eldmddn.

Minusta tuli osaava ja hyédyllinen johtaja. Ei siksi, ettd olisin tullut kuvittelemakseni
johtajaksi. Vaan siksi, etten sellaiseksi tullut.
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JOHTAMINEN EI TAPAHDU JOHTAJASSA

Kyseenalaistettavaa tiella johtajaksi ? ? ?
"o o 0

Tee tyési niin, ettd juuri sinut huomataan.
Saavuta tulokset muista riippumatta.
Varmista, ettd juuri sind tuloksia saavutat. Muihin verrattuna.

Varmista, ettd asiat organisaatiossasi tapahtuvat ennen kaikkea silloin ja sielld, missd itse
olet.

Téhtdd nopeisiin tuloksiin. Mittaa saavutuksesi vdlittémdsti.

Muutu uskottavammaksi. Muutu siité mitd olet.

Muutu ihmisestd puhtaaksi ammattilaiseksi. Luovu inhimillisyydestdsi. Ja persoonastasi.
Ole enemmdn. Aina enemmdn.

Tuo uusia menetelmid ja tyokaluja organisaatiosi avuksi. Tuo enemmdn. Tuo vield liséd.
Senhdn sind osaat.

Enemmdn on paremmin. Vielé enemmdn on vield paremmin.

Pdéirjaa itse.

Arvioi ja arvota ty6si ja tuloksesi siitd, mitd sind teet ja saavutat. Sind.
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Pohdittavaa tielld johtajaksi

Mitd ihmisissé tapahtuu, kun johtamiseni tapahtuu heissd? Ja miksi?
Miten johtamiseni toteutuu sielld ja silloin, kun en ole paikalla? Ihmisissé tyénsd ddressd.

Millainen johtaminen saa ihmiset tahtomaan? Tekeminen seuraa sitten tahtoa. Ei minun
tahtoani. Heiddn.

Miten raivaan esteitd oikean tahtomisen ja tekemisen tieltd organisaatiossani?

Mikd minussa on johtajaa? Kuinka sitd syvenndn? Kuinka puhdistan siitd turhan ja
keinotekoisen? Jotta jdljelle jdd jotain aitoa ja selkedd, jota voi ja haluaa seurata.

Mikd minussa on sellaista, ettd ihmiset tahtovat sitd seurata? Mitd hdiriétekijéitd on sen
esteend, ettd he voivat juuri sitd minussa seurata?

Mikd tydssdni, vuorovaikutuksessani ja persoonassani voi saada ihmiset yrittdmddn
parhaansa? Ideoimaan ja toteuttamaan? Jatkamaan ja jaksamaan? Tekemddn muutoksia?
Kohtaamaan ja kestdmdidin vastoinkdymisid? Saavuttamaan tuloksia? Nauttimaan
tyostddn? Kasvamaan?

Kuinka puhtaaksi viljelen itsessdni niité ominaisuuksia, joita ihmiset johtajassaan
tarvitsevat?

Kuinka poistan turhaa?
Kuinka luon rauhaa?

Kuinka varmistan, ettd ihmisten aika ei kulu tekemisen tekemiseen? Vaan he voivat tehdd
tyoénsd kunnolla.




17 (107)

2.1 JOHTAMISEN PAIKKA

Tyo tapahtuu tekijassdan. Sielld tapahtuu johtaminenkin — tyon tekijdissa. Johtaminen ei tapahdu
johtajassa.

Juuri niiden ty0, joka usein kerda eniten huomiota ja odotuksia, ei tapahdu heissa itsessdan. Eika sita voi
tarkkailla tai arvioida johtajissa sindnsa. Johtamista ei ole viela silloin kun on johtaja. Sita voi olla vain, kun
on johdettavia.

Esimiehet ovat esilld. Esimiesten on ollut totuttava olemaan katseen kohteena. Vahvat esimiehet ovat
oppineet tekemaan tyonsa niin, etta tyo ja tulokset nakyvat. Nakyvat pian, mieluimmin heti.

Tuloksen tekemisen nalkad on opettanut yhteistyotda mutta myos riippumattomuutta muista. Eteneminen ja
menestyminen on yhteistyon lisdksi tahan asti edellyttdnyt sen oppimista ja varmistamista, ettd seka yksin
ettd oman tiiminsa kanssa pystyy saavuttamaan tuloksia muista riippumatta. Riippumatta siitd, miten
tuloksellisia muut yksikot, osastot ja kollegat ovat.

Johtajan tulokset riippuvat muista. Juuri muista johtajan tulokset vasta riippuvatkin. Ja vain muiden kautta
voi johtaja tyonsa tehda ja tuloksia saavuttaa.

Kaikkein vaikutusvaltaisimmillaan johtaja on eniten riippuvainen muista. Sita on vaikutusvalta: valta
vaikuttaa muihin. Valta pyrkia vaikuttamaan niin, etta he tekisivat, saavuttaisivat tuloksia ja kehittyisivat.
He.

Riippuvuus tulee johtajalle helposti yllatyksena. Han on siihen asti voinut menestya muihin verrattuna. Nyt
hadn voi menestya vain, jos muut menestyvat. Silloin kun muut menestyvat. Ja vain sen verran, kun muut
menestyvat. Johtajan menestys ei organisaatiossaan tule ensimmaisena vaan viimeisend, jos tulee
ollenkaan. Vaikka johtajan on ensimmaisena oltava tietd tulevaan menestykseen raivaamassa.

Johtamisella on paljon ulkoisia merkkeja. Kun ajattelemme johtamista, ajattelemme usein johtajaa
esiintymassa. Johtaja on puhety6ldinen, mutta puhe ei ole johtajan tyon tulos. Sivellin ei ole taiteilijan tyon
tulos eika vasara rakentajan. Hyvat tydkalut ja taito kayttaa niitd kertovat ammattitaidosta. Tuloksista ne
eivat kerro.

Koska johtaminen on tydona useimmille vierasta, kiinnitimme huomiomme siihen osaan, joka nakyy ja
kuuluu. Johtajan kuuluukin sekd nakya etta kuulua. Johtaminen on esiintymista ja edellyttaa
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esiintymistaitoja, mutta ei johtamisen tulos ndy esiintyessa. Se nakyy siind, mita tapahtuu ja jaa
tapahtumatta esiintymisen jalkeen. Mikd muiden tyossa alkaa, paattyy tai muuttuu johtajan vaikuttamisen
seurauksena? Silloin kun puhe on lakannut ja esitys paattynyt. Johtaja estradilla ei ole esittelemassa
tyotddn vaan kdynnistdmassa sita. Se ei ole johtamisen lopputulos vaan alkulaukaus.

Yksi johtamistydn paradokseista on, ettd se pddosin toteutuu silloin ja sielld, missa johtaja ei ole paikalla.
Johtaja on onnistunut, kun ihmiset osaavat tehda vahvaa yhteisty6ta ja hyvia paatoksia, puuttua
epakohtiin, ratkaista ongelmia, asettaa tavoitteita ja aikaansaada tuloksia ilman, etta johtajan on siihen

erikseen kehotettava tai siind varta vasten neuvottava.

Johtaminen ei toteudu johtajan paassa tai puheessa vaan johdettavien tydssa ja tulevaisuudessa.

2.2 ME TEIMME SEN ITSE

Esimiehia koulutetaan siihen, miten johtaa. Kuinka esiintya. Miten toimia. Mita ja koska ohjata. Miten
valvoa. Kuinka antaa palautetta. Mihin puuttua. Mistéa palkita.

Esimiestd valmennetaan siihen, mita esimies tekee. Jatkaessaan matkaansa johtajaksi olisi luontevaa
jatkaa entistakin uteliaampana ja nalkdisempana sille, mitd muuta, uutta ja lisda johtajana on tehtava.
Johtajan.

Koska johtaminen ei tapahdu johtajissa, johtamista on tarkeda kehittaa tapahtumapaikalla. Johdettavissa.
Sen vuoksi johtamistaan kehittdessaan on merkityksellista pitda kiinnostuksensa ihmisissé, yksildiden
voimassa ja ryhmien dynamiikassa. Viisaasti nahda ja karsivallisesti odottaa omat tuloksensa
johdettaviensa tyon ja tulosten lapi.

Lao Tzun kiteytykselle ei vieldkaan |oydy vertaa: “kun parhaan johtajan tyé on tehty, ihmiset sanovat: me

teimme sen itse”.

Tama on karsimattomalle, tuloshakuiselle ja omavoimaiselle johtajalle varsin vaativa laji. Hyvin
epdluonteenomainen. Huomioon tottuneimman ei ole itsestdan selvaa tai helppoakaan kdantaa valokeilaa
tai katsettaan pois. Muihin.
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Koska johtamisen tulokset tulevat muiden ihmisten tyén kautta, johtamistaan voi kehittida eniten
kehittdmalla muita. Antamalla tilaa, tilaisuuksia, tukea ja uskoa saavuttaa ja kehittya. Tilaa ja
itseluottamusta Tehdd Se Itse.

Se on pitka prosessi. Vaativa ja palkitseva. Se on myés hyvin arvaamaton, koska yksilot toimivat ja
kehittyvat kukin omalla tavallaan ja omassa tahdissaan. Johtaja ei voi ennalta paattaa eika useinkaan
ndhda, mihin kukin omalla polullaan paatyy ja kuinka yksitaisistd poluista kasvaa organisaation kartta. Se
on silti tehtdva. llman yksildiden kasvupolkuja ei organisaatio voi edistya.

Koska johtaminen tapahtuu muualla kuin johtajassa, johtajan johtamistyyliad ja —tekniikkaa paljon
kiinnostavammat kysymykset koskevat niiden tyota, jotka johtajaa seuraavat:

* Miksi ihmiset johtajaa seuraavat, juuri tata johtajaa ja juuri talla tavalla?
* Missd seuraavat ja miksi?

* Missa eivat seuraa?

*  Missa he onnistuvat?

*  Missa he epdonnistuvat?

*  Misté se johtuu?

* Ja kuinka se voisi sujua vield paremmin?

Jokaisen johtajan olisi tarkeda vahintaan itselleen kirkastaa, miksi juuri hanen johdettavansa juuri hanta
seuraavat. Minka verran seuraavat aseman vuoksi? Minka verran johtajuuden? Minka verran siksi, etta
todella haluavat?

Kapellimestari ei jaa loputtomiin yksin peilin eteen tarkkailemaan ja hiomaan kattensa kaaria ja
tahtipuikkonsa heilautuksia. Han harjoittelee orkesterinsa kanssa. Keskittyen siihen, kuinka orkesteri soi.
Soi yhteen. Orkesteri ei soi heikommin siksi, ettei kapellimestaria kuulla yhtena soittajista. Juuri silloin
hdnen taitonsa voi kuulua koko sinfoniaorkesterin yhteissoinnin sdavykkyytena, herkkyytena ja voimana.
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JOHTAJAN TAITO EI NAY PEILIN EDESSA VAAN SIINA, KUINKA ORKESTERI SO!

Kapellimestarin ja johtajan taito kuuluu myds siina, mita ei kuulu: puuttuvissa hairidtekijoissa ja

riitasoinnuissa.

Johtaja kehittyy tehokkaimmin syventdessdan ja puhtaaksi viljellessdan itsessdan sellaisia ominaisuuksia ja
taitoja, joiden vuoksi hdanta seuraavat parhaiten omassa tydssdan onnistuvat, menestyvat ja kehittyvat.
Niin ettd johdettavista yhda useammat ja yhd useammin voivat ylpeina saavutuksista todeta, etta tekivat

sen itse.
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2.3 VAHEMMAN ON ENEMMAN

Johtaminen ndhdaan ensisijaisesti aktiiviseksi taidoksi saada tapahtumaan. Yleensa johtaja kokee tarkeéksi
tuoda organisaatioonsa jotain lisda ja enemman. Sita johtajaksi tullessaan on oppinut ja tottunut
tekemaan.

Johtaja voi usein paljon tehokkaammin, nopeammin ja vaikuttavammin johtaa poistamalla. Poistamalla
turhaa ja tarpeetonta, joka vie huomion tarkealta. Purkamalla alkujaan hyvia toimintatapoja, jotka yhdessa
nykydan vievat ajan olennaiselta.

Esimies voi vield saada tekemista tapahtumaan kdaymalla vaikuttamassa, motivoimassa, tukemassa ja
auttamassa. Vetdmassa ja tyontamassa ihmisia tyonsa daressa yhdessa ja erikseen. Ndin saadaan asioita
eteenpain.

Johtaja ei voi taluttaa kutakin yksil6a aina askeleen eteenpain. Eikd missdan nimessa pitdisi taluttaakaan.
Johtajan tyossa paljon tarkedmpdaa on poistaa tekemisen esteita. Erityisesti rakenteellisia ja merkittavia
tekemisen esteitd. Poistaa sellaista turhaa, halya ja byrokratiaa, jota jokaiseen organisaatioon luonnostaan
kertyy, lahes huomaamatta. Ja kylla sita totta vie kertyykin. Juuri sitd juuri johtaja voi tehda paremmin kuin
kukaan muu.

Organisaatioissa perinteisesti mitataan input ja output: panokset ja tulokset. Nykyorganisaatioissa
valtavasti energiaa inputin ja outputin valissa vie putput: tekemisen tekeminen. Prosessit, foorumit,
menetelmat, kokoukset, jarjestelmat ja raportit.

Toiminnan kehittdminen on tuottanut paljon erinomaisia tyokaluja. Toinen toistaan erinomaisempia.
Tyokalupakista vaan vaistamatta tulee aina raskaampi ja raskaampi. Apuvalineet ovat alkaneet eldd omaa
eldmadansa muuttuen avusta taakaksi. Ajankdyton tehostimet ovat alkaneet vieda aikaa varsinaiselta
tyolta. Tyokaluista voi pahimmillaan tulla itsetarkoitus. Kun kourassa on moottorisaha, jokainen puu alkaa
ndyttaa tulevalta halkopinolta. Ja jos moottorisahan kayttoa vaaditaan jokaiselta, halkomottien maara on
kunnioitettava. Jos organisaation tehtdva nyt sitten on tuottaa halkoja.

Luopuessaan tutuksi tulleesta tavastaan tuoda ja luoda aina vaan enemman, johtaja voi olla
suurenmoiseksi avuksi organisaatiolleen. Vahentamallad johtaja voi saada organisaatiosta irti paljon
enemman. Vapauttamalla tulostensa tekijat turhasta, heidat on helpoin saada parantamaan omia
tuloksiaan. Ja sitd kautta johtajan tuloksia.
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2.4 USKOTTAVASTA AUTENTTISEKSI

Esimiehena on oppinut uskottavuuden merkityksen. On tarkeaa tulla uskottavaksi ja yha uskottavammaksi
siind mita tekee. Erityisesti esimiehen. Esimiestyd on vaikuttamista, eika sitd voi tehda ellei ole vaikuttava,

vakuuttava ja uskottava.

Kehittyessaan tekijastd esimieheksi on ollut muututtava. On pitdnyt muuttua neutraalimmaksi,
johdonmukaisemmaksi, asiallisemmaksi ja esimerkillisemmaksi. Eihdn se aina ole onnistunut, mutta

tavoite on ollut tiedossa.

On pitanyt opetella esimiespuhe ja esimiesesiintyminen. Siihen on ollut organisaatioissa paljon esikuvia,
hyvia ja huonoja esimerkkeja. Pala on poimittu sieltd ja toinen tdalta. Noin minakin haluaisin joskus johtaa,

ja noin en milloinkaan.

Johtajan on tietoisesti kddnnettdva muutoksensa suuntaa. Johtaja ei voi uskottavuutta kestdvasti rakentaa
minkddan muun kuin aidon itsensa kautta. Ei kopioimalla. Ei matkimalla. Ei teeskentelemalla. Ei lukemalla.
Ei persoonansa piilottamalla. Ainoastaan olemalla johtajuudessaan uskollinen itselleen, olemalla viela
puhtaammin ja pelkistetymmin sellainen johtaja joka on. Johdonmukaisesti.

Ei johtaminen ole helppoa, mutta ei ole johdettavaksi asettuminenkaan. Ainakin haluamme tietadd, kenen
varaan tydmme ja tulevaisuuttamme annamme. Kenen joukoissa seisomme ja millaista ihmista
seuraamme. Koska johtaja on tavattavissa harvemmin ja tunnettavissa huonommin kuin ldhiesimiehet,
hdnen on oltava niissd kohtaamisissa kokonainen ja autenttinen. Niind minuutteina on oltava ihminen.

Johtaminen ei ole yhéa uusien, ulkoa opittujen kerrosten lisddmista persoonansa paille, vaan se on
puhtaaksi tyostamista. Se on paljosta sellaisesta saldstd luopumista, jotka vaikeuttavat johtajuuden
ndkemista, kokemista ja tehoa.

Vaikka kokemukset, muilta oppiminen, vuorovaikutus ja palaute ovat valtavan tarkeitd, ne eivat yksin
rakenna johtajaa. Ainakaan hyvaa johtajaa. Johtajuutensa ytimen jokainen voi |0ytaa vain itsestdan, vain

johtaessaan ja vain suhteessa muihin ihmisiin.
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2.5 TULOKSENTEKIJASTA TULEVAISUUDEN TEKIJAKSI

Asiantuntijan tai -taitajan tyota mitataan hanen omissa tuloksissaan. Esimiehen tyon jalki ndkyy hdnen
tiiminsa tuloksissa. Johtajan tyo on lopulta arvioitavissa kunnolla vasta organisaation ja johdettavien
tulevaisuudessa.

Johtajana onnistuminen ei toteudu johtajan nykyhetkessa vaan organisaation tulevaisuutena. Siind mita
johdettavista tulee - organisaationa ja yksil6ina. Se toteutuu ihmisten itsetuntemuksen, itseluottamuksen,
kokemuksen, osaamisen, yhteistyon, suoritustason ja arvostuksen kasvuna, vuosien kuluessa ja
vuosikymmenten kuluttua.

Johtamisen tulokset riippuvat johdettavista. Ja johtajasta. Niita ei koskaan tehda yksin.

Johtamisessa ratkaisevaa ei ole se, mitd johtaja oli. Ratkaisevaa on se, mita johdettavista tuli.

Kipupisteita valokeilasta luovuttaessa

Tyéni onnistuminen tai epdonnistuminen tapahtuu muissa. Kaikissa muissa tdssd

organisaatiossa. Ja viiveelld.
Tyéni tulokset mitataan muiden tydssd.
Voin onnistua vain, jos muut onnistuvat.

Mitd enemmdn minulla on vaikutusvaltaa, sitd riippuvaisemmaksi muiden tydsté ja

saavutuksista tulen.
Olen organisaationi viimeinen tuloksentekijd. En ensimmdinen.

Suurten joukkojen johtajana en voi itse valita, millaisia ovat tulosteni tekijét. Ja kuinka

johdettavissa he ovat.
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llonaiheita valokeilasta luovuttaessa I I I

Olen kotonani omassa johtajuudessani ja johtamisessani. Olen kotonani itsesséni. Ja
elémdissdni.

He tietdvdt, kuka heitd johtaa, miksi ja miten.

Johtamiseni vaikuttaa silloinkin ja sielléikin, missd en itse ole ja mihin en erikseen puutu.
Sielld se vasta vaikuttaakin.

Heilld on mahdollisuus, aikaa ja rauhaa keskittyd tyéhonsd. Keskittyd tekemddn tyénsd
hyvin. Ja tuloksellisesti.

Johtamiseni tulokset ndkyvdt heiddn tyéssddn. Ja heissd. Ja tulevat ndkymddn heiddn

tulevaisuudessaankin.
Heilld on edessddn lupaava tulevaisuus.

Organisaationi ei ollut parhaimmillaan minun aikanani. Jéljilténi siitd tuli parempi.
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ANTAA MUIDEN TEHDA, KOSKA HE EIVAT TEE SITA PAREMMIN

Kyseenalaistettavaa tiella johtajaksi ? ? ?
" 0o 0

Tartu ty6hén aina kun voit.

Tee sitd, mitd parhaiten osaat.

Tee sitd, mistd piddt. Tee sitd, missé onnistut. Tee sitd, missd olet omimmillasi.
Tee enemmdin. Tee vield enemmdn.

Tee itse, silloin kun se on nopein tie. Tai paras tie. Tai mahdollisuuksien rajoissa. Ja erityisesti
silloin, kun se tuntuu mahdottomalta.

Tee pddtokset. Tee ne viipymdttd. Tee ne kaikki.

Ratkaise ongelmat. Ratkaise ne itse. Heti.

Karsi sivuaskeleet. Karsi itseltdsi ja kaikilta muilta. Téhtdd Idhimpddn maaliin.

Viltd virheitd aina kun mahdollista. Vilté virheitd kun kerran osaat. Vdltd virheet, joita
kaikki muut tekisivdt.

Delegoi niin, ettd tulokset varmasti onnistuvat. Poikkeuksetta.
Neuvo kokemattomampaa. Neuvo aina.

Vastaa kun sinulta kysytddn. Tai joltain muulta. Tai kun ei kysytd.
Varmista, ettd oma peukalonjdlkesi nékyy.

Varmista, ettd sinut huomataan. Ja muistetaan. Sinut.
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Pohdittavaa tielld johtajaksi

Kenen muun on tehtdvd tdmd pddtos? Eri pddtds kuin itse tekisin?

Keiden on yhdessd tehtdvd tdmd pddtos, ilman minua?

Keiden ei pidd joutua tekemddn juuri tdtd pddtostd?

Kenen muun on téstd vastattava?

Keneltd on tdmdn vastauksen tultava? Keneltd on tultava eri vastaus kuin minulta tulisi?
Mistd pddtoksistd minun on luovuttava, koska olen ne oppinut jo tekemddn?
Kenen muun on tdstd opittava? Keneltd muulta minun on opittava?

Kenen on tdmd tehtdvd, koska tdmdn tekisin paljon hdntd paremmin?

Kuka tekee tdmdn minua paremmin?

Kenen on tdssd tultava minua paremmaksi, paljon paremmaksi?

Kenen on kehityttdvd aivan erilaiseksi johtajaksi kuin mind?

Kenen on tehtdvd tamd eri lailla ja eri tuloksin kuin itse tekisin?

Kenen on tdstd saatava kiitos ja kunnia?

Kuinka kiitéin, kun pdddyttiin eri tulokseen kuin itse pddtyisin?

Kuinka kannustan, kun tehdddn virhe, jota en itse tekisi?

Kuinka kohtaan virheeni, jota muut eivdt tekisi?
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3.1 PAATTAVAISESTI PAATTAMATON

Johtajan tunnusmerkkeja ovat paattavaisyys ja paatoksentekokyky. Kuka valitsisi paattamattoman saati
paatoksentekokyvyttéman johtajan, joka vaarantaa epardéinnilldan yrityksen ja yhteison? Ei pitdisikaan

valita.

Johtajaksi tullessaan on oltava paattavadinen paatoksentekija. Johtajana ollessaan on opeteltava myos
olemaan paattamatta. Olemaan tietoisesti ja jarkahtamattd paattamatta vaikka haluaisi ja voisi, mutta
oikeastaan ei pitdisi. Erityisesti olemaan paattdmatta silloin, kun juuri sinun paatostasi perdankuulutetaan.

Kokeneen johtajan on helppo ampua lonkalta, arvioida terdvasti paatdksen vaihtoehtoja ja vaikutuksia ja
paattaa nopeasti. Liiankin helppo. Han helposti ampuu ilmasta nekin kiekot, joihin osuminen tai joihin
tahtaaminen olisi tulevien paatdksentekijoiden kehittymiselle tarkeaa. Ja kiekkoja riittaa, joka
ilmansuunnasta. Ja ne tdhdataan juuri johtajan ampumasektoriin.

Paatoksentekotilanteita, joissa johtajan on tarkeda olla paattamatta:
*  pé&atos kuuluu jonkun muun vastuualueeseen
* péaatoksen delegointi sitouttaa paatoksentekija-toteuttajan paatoksen toteuttamiseen
* péaatos on jonkun muun kehittymiselle tarkeaa
* paatoksen delegointi edistda paatoksentekijoiden keskindistd yhteistyota ja yhteisvastuuta
* johtajaa viekoitellaan ohittamaan oikea paatoksentekija
* johtajaa viekoitellaan muuttamaan jonkun muun tekemaa paatosta
* johtajaa viekoitellaan tekemaan mieluisampi paatos kuin muuten syntyisi
* péaatos koskee jonkun muun suoran alaisen henkilévalintaa tai tydsuhdetta

* oikea paatoksentekija pyrkii siirtdmaan itselleen kuuluvaa vastuuta johtajalle.
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Johtajalle kuuluvia paatoksia:
* péaatokset, joita kukaan muu ei voi tehda
* péaatokset, joita olisi kohtuutonta kenenkdaan muun joutua tekemaan ja joiden kanssa elamaan
* péaatokset, joiden toimeenpanosta juuri johtaja itse vastaa

* péaatokset, jotka luonteensa tai mittaluokkansa vuoksi kuuluvat hyvan hallintotavan tai

hyvaksyntasdadantdjen mukaan johtajalle
* péaatokset, jotka alainen tuo perustellusta syysta johtajan paatettavaksi tai vahvistettavaksi
* péaatokset, jossa johtajan suorien alaisten intressit ovat vaistamatta taysin vastakkaiset

* péaatokset, joiden luontainen paatoksentekija on esteellinen.

Paattavainen paattamattomyys synnyttaa kipua. Kokeneen paattajan on kivuliasta seurata haparoivaa
paatoksentekoa siihen puuttumatta. Eika helppoa ole kollegoillakaan. Aiemmin paatéksenteolta tai sen
vastuulta sddstyneet kipuilevat uuden tilanteen vaikeutta ja taakkaa. Salamapaatoksiin tottuneen
tydyhteison on vaikea ymmartaa hajautuvan tai hidastuvan paatoksenteon tarvetta ja tarkoitusta. Ja riittaa

siind suurella yleisollakin ihmettelemista.

On luonnollista, etta kivun sijaan valitaan turvallisuus ja paatoksenteon keskittdminen. On paljon yhteis6j3,
joissa paatokset on monopolisoitu harvoille jos heillekdan. Joissain tilanteissa se on ainoa mahdollisuus.
Joskus se voi olla tarkoituksenmukaista, ainakin aikansa. Kriisissa se on valttamatonta, ja kriisin jalkeen
sithen on jo totuttu. Suorituksen jalki on tasainen. Monesti se on yhden johtajasukupolven pituinen, mutta
pitka aika ja komea tulos se on sekin. Paatoksentekotilanteissa opitaan viipymatta siirtdmaan paatos
padkallopaikalle tehtaviaksi sen sijaan, etta itse paatettaisiin. Pienikin paatos. Virheista opitaan kerralla.
Joskus opitaan niin hyvin, ettei virheita sallita tai ainakin syylliset I6ydetdan. Lohduksi 16ytyy onneksi joku
viela syyllisempi. Sellaisessa kulttuurissa on vaikea saada vastuuta ja vield vaikeampi saada anteeksi. On
vaikea oppia pdattamaan ja vield vaikeampi delegoimaan. Sen jilkeen pdatoksenteon hajauttaminen viekin

sitten aikaa, paljon aikaa, ja sitten vield kauemmin. Ei valtaa niin vaan anneta, mutta ei valtaa kylla niin
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vaan otetakaan. Ei vaikka sita tarjolla olisi — ei silloin kun siihen ei ole opittu ja varsinkin jos siitd on
rangaistu. Valtaan kuuluvaa vastuu otetaan vield vastahakoisemmin.

Mitad vaikeampaa, mitd hitaampaa vastuun ottaminen on, sita tarpeellisempaa on vastuun jakaminen. Sita
kivuliaampaa se on myos kaikille osapuolille. Taman vuoksi eri tilanteissa ja eri organisaatioissa on johtajan
paattavaisyydelle ja paattamattomyydelle aivan erilaiset tarpeet. Viisas johtaja tuo ja luo organisaation
sitd mita sieltd puuttuu eika sitd, mihin on eniten totuttu — harkintaa paattavaisille ja paattavaisyytta
paattamattomille. Yhteentormayksilta ei voi valttya.

3.2 SUPERSUORITTAJAN PAATEPYSAKKI

Johtajiksi valitaan huippusuorittajat: aikaansaavat tuloksentekijat, ripeat asiaan tarttujat, maaratietoiset
toteuttajat, tehokkaat esimiehet. Johtajiksi kasvaakseen on kuitenkin keskityttdva miettimaan, kenen
muun tdma taytyy tehda, kenen muun tasta taytyy oppia, kenen muun puoleen ihmisten tulee tdssa
asiassa kaantya, kenen muun tulee tdssa onnistua, kenen muun tulee tasta saada kunnia.
Epaluonteenomaisempaa tehtavaa ei johtajalle juuri voisi antaa. Ja juuri johtajien on juuri tdma opittava.

Delegoimisen idea ei se, ettd teetetdan jollain muulla samoja asioita samoin kuin itse tekisi. Sita kutsutaan
kopioinniksi, jossa mikdan ei kehity, tai ohjelmoinniksi, joka on sindnsa loistava menetelma - koneille.
Delegoinnilla annetaan vastuuta ja valtaa, joista toista ei voi olla toista enemman. Erityisesti johtajan
delegoinnissa on aina siirryttava seka vastuuta, valtuuksia etta vapautta. Vapautta suunnitella omalla
tavalla, valtuudet toteuttaa kyselematta ja vastuuta lopputuloksesta. Eilopputuloksen
ennustettavuudesta vaan lopputuloksen laadusta. Ei siitd, ettd paadytaan tismalleen ennalta asetettuun
maaliin vaan siita ettd mennaan eteenpain. Tai ettd vastatuulessa mennaan mahdollisimman vahan
taaksepain. Useimmiten.

Tyonjohtamistyyppinen esimiestyo on oikeastaan delegoinnin vastakohta. Kummallakin on paikkansa.
Kumpikaan ei ole toista tarpeellisempaa. Kumpaakin vain tarvitaan aivan eri tilanteissa ja eri vaiheissa
polulla esimiehesta johtajaksi. Pdatoksenteon delegoinnissa delegoija ei voi paattaa, miten
paatoksentekija paattaa tai toimii, miksi tai koska. Se on delegoinnissa pahinta — ja parasta. Se on
delegoinnin ydin, ja monesti erottaa johtajan delegoinnin aiemmasta esimiestyosta.
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Tyonjohdollisella esimiestason delegoinnilla ja johtajille delegoinnilla on huikea ero. Johtajille
delegoimisen onnistumista mittaa lopputuloksen ennustamattomuus eika ennustettavuus. Jos johtajalle
delegoidessaan tietaa lopputuloksen olevan tismalleen oman tuotoksen kaltainen, on haastettava oma
tydnsa — tai johdettavien osaamisen, luovuuden ja johtajuuden riittavyys.

Johtajille delegoiva johtaja saa suurella riemastuksella seurata taysin odottamattomia onnistumisia ja
ennustamattomia innovaatioita. Sitd, ettd lahdetdan yllattavasta |ahtokohdasta ja paadytdan viela
yllattavampaan lopputulokseen. Sellaisten tulosten saavuttamista, joita muuten ei olisi saavutettu eika
varmasti ymmarretty tavoitellakaan. Aidolla ymmartamyksella puolestaan on kohdattava ne
epdonnistumiset ja virheet, jotka ovat tdman kolikon toinen puoli. Juuri ne virheet, joita ilman delegointia
ei olisi syntynyt. On kestettdava myos onnistumiset. Usein se on vahintdan yhta vaikeaa. Vaikeinta on
kohdata ne onnistumiset, jotka itselta jaisivat saavuttamatta.

Jos delegoiminen on tarkeda, ovat epaonnistumiset elintarkeita. Jos delegoiminen on johtamisen ydin,
ovat sitd myos virheet. Johtaja pyrkii delegoimaan niin, ettd hdanen johdettaviensa virheet vievat heita ja
yritystd enemman ja useammin eteenpain kuin taaksepain. Virheettémyytta ei voi delegoida.

Delegoinnilla ei kannata tavoitella yllatyksettomyytta. Delegoidessaan johtaja luovuttaa toiselle
mahdollisuuden onnistua. Ja mahdollisuuden epdonnistua. Seka vastuun antajan ettd kantajan tulee
ymmartda taman kaksinkertaisen lahjan kertakaikkinen luonne. Tasta paketista ei voi valita — eikd antaa —
vain puolikasta.

3.3 ASIANTUNTIJA ANSASSAAN

Miten johtaja voi johtaa tehtéavia, joita itse ei ole hoitanut? Ei se ole vaikeinta — ei todelliselle johtajalle.
Silloin ei voi muuta roolia ottaakaan kuin johtajan rooli. Eika sellaiseen tehtdvaan yleensa valitakaan kuin
vahva johtaja — jo sellaisen nimityksen tekeminen edellyttda usein kypsyytta ja kokemusta - johtajuutta.
IIman sitd johtoon nostetaan usein johdettavien joukosta nouseva asiantuntija. Silloin ollaankin paljon
vaikeamman kehityspolun alussa. Se mika tuntuu ilmeiselta ja turvalliselta on vaikeampaa ja
riskialttiimpaa. Mutta siindkin voi onnistua.
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Vaikeinta on siirtya johtajaksi alueilla, jotka ovat Iahimpia ja tutuimpia. Kaikkein vaativinta on nousta

johtajaksi vertaistensa joukosta, yhteiselld asiantuntemusalueella ja -alustalla. Johtajan on vaikein luopua

siitd, minka han itse tekisi paremmin - ja juuri siitd luopuminen on organisaation kannalta tarkeinta.

Kaikkein tarkimmin johtajan tulisi tutkailla omia vahvuus- ja erityisasiantuntemusalueitaan. Samoin

aiemmalta uralta mieluisiksi ja tutuiksi jaaneitd tehtavia, joissa on helpoin luiskahtaa vanhaan rooliin,

tekemaan eika johtamaan.

Osaamisansoja johtajan varottaviksi:

omien aiempien tehtdvien jatkaminen uudessa johtajaroolissa
roolin varastaminen alaisilta itselle tutuimmilla alueilla

ohjauksen tai viestinnan laiminlydnti omaan entiseen tyoyhteis6on, jonka olettaa
telepaattisesti tietdvan ja osaavan

senioristinen besserwisserismi, eli johdettavien kohteleminen opetuslapsina

tilannekohtaisten oppien tulkitseminen universaaleiksi totuuksiksi ajasta ja paikasta

riippumatta

aiempien menestysten ansa eli toimiviksi osoittautuneiden metodien toistaminen tilanteesta

riippumatta

epasymmetrinen johtajuus, joka on suorituskeskeista itselle tutuimmilla alueilla ja
koordinoivaa vieraammilla alueilla

epatasainen johtajuus eli putoilu johtajan roolista omille mukavuusalueille

henkilévalinnat omaan entiseen tehtavaan, koska muutostarpeen tunnistaminen on kaikkein
lahimmaksi kaikkein vaikeinta

ylikriittisyys omaa seuraajaa kohtaan

oman seuraajan yliohjaus
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* klooniuskomus eli omien seuraajien kuvitteleminen tai toivominen itsensa kaltaisiksi

¢ |ukkarinrakkaus aiempia kollegoita ja alaisia, “omia” asiakkaita tai muita edellisten roolien
sidosryhmia kohtaan.

Aiemmalle osaamisellekin tarjoutuu kadyttda johtajan roolissa:
* kokonaiskuvan hahmottamiseen ja johtamiseen
* sillanrakennukseen ja tulkkina toimimiseen eri asiantuntijoiden ja organisaatioiden valilla
* opitun ja koetun hyédyntamiseen aivan uusiin tilanteisiin, tehtaviin tai toimintoihin
* arjesta innovaatioksi eli aiemman osaamisen sovellukssiin, jotka luovat jotain aivan uutta

* tietoiseen siirtymiseen suorittajasta valmentajaksi muistaen, ettei urheiluvalmentajakaan
sdntaa radalle valmennettavansa puolesta

¢  hyviin kysymyksiin hyvien vastausten sijaan
* mentorointiin tai tietoisiin ja rajattuihin valmennustehtaviin johtajan rooli ohessa
* sijaistaminseen tarvittaessa

e |uottamustehtaviin.

3.4 El TULE VALMISTA

On tarkeaa, ettd johtaja saanndllisesti siirtaa lisda tehtavia, vastuuta ja valtaa itseltdan muille.
Alkuasetelma jaa helposti paalle, huippujohtaja hyvaksyttaa edelleen pitkaaikaisella esimiehelldan
pikkupdatoksensa. Valta ja vastuu pudotetaan kdanteisen painovoiman jarkahtamattomyydelld alhaalta
yl6s. Talla tavoin on yhdessa voitu kulkea vuosikymmenia — liikevaihto vain on saattanut satakertaistua
matkalla.
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Johtajan on valppaasti tarkkailtava paatoksentekijana seka itsedan etta alaisiaan. Luopumisen, siirtdmisen
ja delegoinnin on jatkuttava heti kun siihen on tilaisuus ja ennen kuin siihen on tarve. Johtajan ja
johdettavien vilinen valtuutussuhde on kuminauhan kaltainen — sitd mukaan kun vastuuta otetaan tai on
edellytykset ottaa, sitd mukaan lisda paatosvaltaa ja -vapautta delegoidaan. Juuri kun edellisiin paatoksiin
ja vastuisiin on syntynyt varmuus, siirrytdan taas epavarmuusalueelle. Talla tielld ei tulla maaliin. Eika
valmiiksi. Mitd muuta kehitys olisi?

JOHTAJAN TULEE TEHTAVA TEHTAVALTA SIIRTAA VASTUUTA JOHDETTAVILLEEN

Ei kaikkea, ei heti, ei kerralla - mutta vdaha vahalta ja paatos paatokseltad johtajan on mahdollistettava
virheiden tekeminen sielld, missa han itse ei niita tekisi. Ja onnistuminen sielld, missad han ei onnistuisi.
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Juuri siksi muiden on tehtdva, koska he eivat tee sitd paremmin, jotta he sitten sen tekisivat paljon, paljon
paremmin, vaikkapa vuosien paasta.

Kipupisteita suorittamisesta luovuttaessa

Osaisin itse paremmin.

Joku toinen saa tehdd juuri sité, mistd itse nauttisin.

En ole tehokas. En ole pddttdvdinen. En ole nopea. Kuka mind olen?

Minulta ei kysytd. Minua ei kuunnella.

En ole térked.

Joudun eldmddn virheen kanssa, jota itse en olisi tehnyt.

En saa tehdd pddtdksid, jotka olisivat ne selkeimmdt, helpoimmat ja parhaat.
En saa tehdd tdtdkddn pddtdostd.

Joudun tekemdidin juuri ne pddtékset, jotka olisi mukavampi siirtéd jollekin muulle.
Lopputulos ei ollut paras mahdollinen. Ei ainakaan vield.

Olisin itse onnistunut paremmin.

Hdn onnistui eri tavoin kuin itse olisin onnistunut.

Hén onnistui paremmin kuin mind olisin onnistunut. Ja paremmin kuin itse omassa
tehtdvdssdni onnistuin.
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llonaiheita suorittamisesta luovuttaessa

He kehittyviit tyéssddn. He kasvavat ihmisind.
He ottavat ja kantavat enemmdn vastuuta.
Heiddn itsetuntemuksensa paranee.

Heiddn terve itsevarmuutensa lisddntyy.

He uskaltautuvat uusille epdvarmuusalueille.

He saavat vaativampia tehtdvid.

Heiddt valitaan muualle vaativampiin tehtdviin.

Heihin luotetaan. Heitd arvostetaan.

He oppivat delegoimaan taitavasti tuleville taitaville delegoijille.

He ovat sinut itsenséd kanssa. He ovat kotonaan tydssddn ja eldmdssddn.
Vapaudun itse ottamaan uusia ja vaativampia tehtdvid.

Olen onnistunut tehtdvdssdni johtajien kehittdjénd.
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ERITYISESTI TASAPUOLISESTI

Kyseenalaistettavaa tiella johtajaksi ? ? ?
)

Tunne ja kohtaa jokainen johdettavasi henkilokohtaisesti. Kaikki sadat ja tuhannet.
Paneudu jokaisen yksilén erityispiirteisiin. Ja erityisongelmiin.

Varmista, ettd organisaatiosi jokainen jdsen tietdd sinun néikevdn ja kohtaavan hénet

yksilénd.
Rddtdloi viestintdsi, yhteydenpitosi, palautteesi ja johtamisesi jokaiselle yksiléllisesti.

Motivoi jokaista organisaatiossasi henkilékohtaisesti sellaisilla tavoilla, jotka juuri héntd

motivoivat.

Anna jokaiselle yksiléllistd tunnustusta. Juuri sellaista tunnustusta, jota kukin arvostaa

eniten.

Johda jokaista ihmistd hédnen erityisen erilaisuutensa Idhtékohdista.

Varaa omassa ajankdytéssdsi kunkin yksilon erityistarpeille aikaa.
Luo jokaiselle johdettavallesi erityisyyden tunne. Eri lailla kuin muille.

Varmista, ettd sinulla on erityinen ja henkilékohtainen rooli jokaiselle johdettavallesi.

Sinulla.
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Pohdittavaa tielld johtajaksi I ' I
o 0 0

Millainen on organisaationi ammatti-identiteettien ja kansallisten ja paikallisten kulttuurien
kirjo? Kuinka huomaan ja huomioin koko paletin omassa tydssdni?

Kuinka ihmiset organisaatiossani tuntevat itsensd merkityksellisiksi yksiliksi vaikken
voikaan heitd kaikkia tuntea? Ja vaikkeivdt he voi tuntea minua?

Kuinka tulen ihmisend ihmisille tutuksi? Tarpeeksi tutuksi?

Kuinka varmistan, ettd johdettavani kuulevat ja tuntevat minun puhuvan heistd ja heille,
vaikken teekddn sitd kahden kesken?

Kuinka johdan omilla kasvoillani? Kun en kaikkialla voi jatkuvasti tehdd sitd kasvoista
kasvoihin?

Kuinka johtamisessani huomioin, ettd ihmiset tarvitsevat yksil6llisyyttd ja erityisyytensd
huomaamista, vaikken itse voikaan henkil6kohtaisesti olla sen ldhde?

Kuinka suojelen yhteiséssd erilaisuutta niin, etten anna sitd polkea, edes erilaisuuden

varjolla?

Kuinka tiedostan, ettd tdssdkin organisaatiossa kaikki tyé tehdddn, kaikki tulokset
saavutetaan ja kaikki muutos toteutetaan ihminen kerrallaan? Kun en voi itse sitd johtaa
ihminen kerrallaan.
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4.1 YKSILOLLISYYDEN UMPIKUJA

Esimies on kehittyessdan oppinut ymmartamaan ja arvostamaan erilaisuutta. Taitava esimies tunnistaa
sellaiset motivaation, persoonallisuuden, suorituskyvyn, arvojen ja toimintatapojen erot, joilla on
merkitystad esimiestyohon. Ei ensisijaisesti johtaakseen kutakin timan toivomalla tavalla vaan tavalla, jolla
kunkin tulokset ja kehitys ovat parhaita mahdollisia.

Ihmisten erilaisuutta ja johdettaviensa yksil6llista erityisyyttd kunnioittavan esimiehen on tunnistettava
johtajana tulevansa tdaman tien padhan - vaikka hanen on ihmisyyden ja kulttuurien laajaa kirjoa
ymmarrettava aiempaakin paremmin. Kansallisten kulttuurien, ammattikuntien identiteettien,
yrityskulttuurien ja persoonallisuuserojen tunteminen ja ymmartaminen ei mene hukkaan johtajassakaan.
Pdinvastoin, han tarvitsee ja kayttaa tata osaamistaan joukkojensa viisaaseen johtamiseen.

Pientd organisaatiota voi itse johtaa ihminen kerrallaan. Suurta ei voi. Kymmenen hengen tiimia voi viela
johtaa kymmenella erityiselld tavalla. Sadan, tuhannen tai tuhansien joukkoa ei voi johdonmukaisesti
johtaa kullekin raataloidyin keinoin. Lapi ja yli organisaatiotasojen.

Ihmiset kuitenkin tarvitsevat yksil6llistd huomiota myds suurissa organisaatioissa. Ja myds suurissa
yhteisdissd muutos ja toteutus tapahtuu ihminen kerrallaan. Yksilon merkitys ei pienene silloin, kun
yksiléita on paljon. Eika silloin, kun tehddan yhteistyota. Yhteistyokin syntyy vain ihmisten tyéna. Yhdessa.
Sitd yhteistyota ja sita yksilollisyytta voi — ja pitda — johtaa ensisijassa lahelta eika kaukaa. Lahiesimiestyona
eikd organisaation huipulta. Koska keskitetysti ei voi johtaa hajautetusti. Ylin johtaja ei voi korvata
lahiesimiehia yksilollisessa johtamisessa. Han voi sen vain mahdollistaa — tai estaa.

Viisas johtaja rakentaa sisukkaasti organisaatiomallia ja —henked, jossa on tilaa paikalliselle ja yksilolliselle.
Jossa on aidosti ja mielekkaasti tilaa paikallisille ja yksilollisille eroille. Ja paikalliselle ja yksilolliselle
lahiesimiestyolle. Jossa on tilaa hengittda. Ja tilaa ihmiselle. Jossa on tilaa ihmisten keskinaisille
kohtaamisille. Ja jossa ihminen voi tuntea itsensa merkitykselliseksi. Itse johtaja ei kuitenkaan ryhdy koko
organisaationsa henkilokohtaiseksi yksilollisyysldahteeksi, josta jokainen oman erityisyytensd ammentaa.

Tai sen mittaa.
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4.2 TASAPUOLISUUDEN NUORALLATANSSI

Johtajan tasapuolisuus ja johdonmukaisuus ovat jatkuvassa puntarissa. Niitd mitataan tarkoin silmin ja
herkin korvin joka paiva. Onneksi. Ja niihin reagoidaan vahvasti. Kokeneet johtajat tietdvat, etta pitkalla
aikavalilld heita arvioidaan ja arvostetaan paljon enemman tasapuolisuuden kuin yksilollisyyden
ndkokulmasta. Ja niin pitaakin.

Johtajalla on aina johdettavanaan yksi todella kova pahkina. Se, johon mikdan ei taysin pure. Joka ei

koskaan aivan opi. Jota aina tulee pitaa erityisesti silmalla. Itsensa.

Koska johtajalla on valtaa, vaihtoehtoja ja vapautta, on ajoittain liilankin helppoa liukua omista
linjauksistaan, tehda poikkeuksia ja venyttda saantoja. Mikaan ei ole merkillepantavampaa eika kukaan
puhu kuuluvammin kuin johtaja epdjohdonmukaisimmillaan. Eikd kenenkda muun tyo siita karsi hanta
itsedan enemman.

Johdettavien on voitava luottaa siihen, ettei erilaisuuden varjolla avata ohituskaistoja tai oikopolkuja. Ei
vinouteta kuormitusta, tunnustusta eika palkitsemista — suhteessa kykyihin ja edellytyksiin. Eikd ainakaan
olla puuttumatta kelvottomiin suorituksiin eikd vahingolliseen kdytokseen. Vaikkei puuttumista julkisissa
ruoskijaisissa naytosluontoisesti esiteltdisikdan. Ihmisten on saatava luottaa siihen, ettad vaatimukset ja
vastaukset eivdt muutu paivasta ja hetkesta toiseen. Siihen, ettd heidan johtajansa on tylsan toistuva,
jadarapainen ja ennalta arvattava — muillekin.

Tasapuolisuutta on vaikea mitoittaa ja vield vaikeampi mitata. Ulkopuolelta sitad on erityisen hankala
arvioida. Johtaja tasapuolisimmillaankin on aina erilaisen tilanteen edessa. Eri yksikdiden, toimintojen ja
osastojen tavoitteet, haasteet ja roolit ovat erilaisia. Yksiléiden ja tiimien vahvuudet, heikkoudet,
kokemustaustat ja suoritustasot eroavat. Kysymykset eivat koskaan ole ihan samoja, joten vastauksetkaan
eivat voi olla. Samansuuntaisia ja yhteensopivia ne voivat olla. Ja niiden pitaakin.

Johtajan tasapuolisuus on johdonmukaisuutta, jossa paatokset eivat heittelehdi sattuman, tunnetilan,
vastavaitteiden tai danekkdimpien huutelijoiden mukaan. Johtajan tehtadvaksi jaa sovitella vaakakuppeihin
omenat ja appelsiinit, vahvuudet ja heikkoudet, kannustaminen ja vaatiminen, vastuut ja vapaudet,
tulokset ja palkinnot. Asetella ne silmamaaraisesti tasan. Ja sitten pitaa kiinni linjastaan. Erityisesti
heikkoina hetkindan. Ja silloinkin, kun vain osa vaakakupeista on yleison nakyvilla.
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JOHTAJAN TASAPUOLISUUS ON JATKUVASTI PUNTARISSA

Tasapuolisuus on johtajalle ratkaisevaa:

* organisaationsa eri osien kesken

* organisaationsa eri ammattikuntien kesken

* organisaationsa erityyppisten ja eritaustaisten ihmisten kesken
* johtoryhmaénsa jasenten kesken

* vasymyksen hetking, jolloin helpointa ja nopeinta olisi vain antaa periksi, timan kerran.
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Yksil6llinen erilaisuus on johtajankin ldhtokohtana:
* johtoryhmaénsa kokoonpanossa
¢ vilittomien alaistensa ldhiesimiestydssa

* henkilokohtaisia suoritus- ja kehittymistavoitteita asettaessaan.

4.3 ERILAISUUDEN ETIIKKA

Erilaisuus on mielenkiintoinen kyynarkeppi. Erilaisuuteen vetoamista kdytetdan hyvin luovalla tavalla.
Usein erilaisuus nahdadan vahvuudeksi itsessa ja heikkoudeksi toisissa. ltsetuntosaroiset edellyttdvat siita
rangaistusta muille ja palkintoa itselleen.

Erilaisuutta kaytetdan usein tekosyyna vihamieliseen, vahingoittavaan, vahingolliseen tai kelvottomaan
toimintaan. Harvoin kuulee kenenkdan perustelevan yksilollisyydelladn toimintaansa, joka on erityisen
ilahduttavaa, hyodyllista tai poikkeuksellisen rakentavaa — muille.

Isossakin organisaatiossa persoonat saavat, tietenkin, olla omanlaisiaan, monimutkaisia, syvia ja
kokonaisia. Sielut eivat ole toissd. Ja toisaalta pienessakadn organisaatiossa yksilon tyoskentely tai kdytos
ei saa vahingoittaa organisaation perustehtdvaa tai muita. Sielujen tulee saada olla turvassa
tyoelamassakin.

Persoonassa kuuluu olla sdrmia ja savyja, valoja ja varjoja. Tyotavat ja —kdyttdytyminen ovat kuitenkin
ammattitaitoa, ihan keskeisintd ammattitaitoa. Erilaisuutta kunnioittava johtaminen ei rakenna
tydyhteisOstd robottiarmeijaa muttei myodskaan sopeutumattomuuden sotatanteretta, jossa murskataan
muiden identiteettid omalla erilaisuudella ratsastamalla — kovaa ja korkealta.

Kaytoksen ja tyotapojen ja toisaalta persoonan erottaminen vaatii kypsyytta. Kypsyytta niin ihmisilta
itseltddn kuin heidan esimiehiltdan. Erityista kypsyytta se edellyttaa johtajilta, jotka vastaavat yhteisonsa
sielujen tydsuojelusta.
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Sielujen tyosuojelun suurin haaste on se, ettei tyo sieluja polje. Sen tekevat toiset ihmiset, tydssa.
Vahingossa tai tahallaan. Opittuna tai sallittuna toimintamallina. Puolihuolimattomasti tai tarkan
suunnitelmallisesti. Satunnaisesti tai systemaattisesti. Katuen tai nauttien. Joskus johtajat. Usein ne, joilla

johtajan kypsyytta tai vastuuta ei ole.

Johtajalta odotetaan silmaa, taitoa ja kykya suojella ihmisten erityisyyttd ihmisten erilaisuudelta kaikkialla
organisaatiossaan kaiken aikaa. Hurja odotusarvo johtajalle. Kaukana kohtuullisesta.

Kypsalla johtajalla on silmaa yksiléllisille eroille. Hanella on myos karsivallisyyttd, taitoa ja tahtoa rakentaa
tydyhteis04a, jossa voivat rauhassa toimia aikuiset, asialliset, ainutlaatuiset ammattilaiset.

4.4 KUKAAN EI OLE KORVAAMATON — EIKA MERKITYKSETON

Koska juuri johtaja vastaa organisaation tulevaisuudesta ja aukkopaikkojen tayttdmisesta, johtajalle on
jokaisen oltava tydssaan tarked, ihmisena ainutlaatuinen eika kenenkaan tehtavassaan korvaamaton.
Johtajan on loydettdva erinomaiset ja luotettavat avainhenkilot — mutta juuri johtajalla on myés oltava
vahvuutta ja kylmapaisyytta vaihtaa tarvittaessa kuka tahansa avainhenkilGistaan. Tai etsid seuraaja
lahtijalle. Toimintavalmius henkildomuutoksiin ei tarkoita, etteikd menetys tuntuisi menetykselta
henkilokohtaisesti ja ammatillisesti. Eika sitd, etteikd tulevaisuus voisi myohemmin johtaa taas yhteiseen
koitokseen.

Yksi vaikeimpia ja kivuliaimpia poisoppimisia joukkojen johtajalle on luopua kyseenalaistamattomasta
yhteenkuuluvuudesta ja sen tuomasta turvasta lahimpiensa kanssa. Usein kyky toimiviin, luottamuksellisiin
ja laheisiin yhteistyosuhteisiin on ollut myos tarkea edellytys johtajaksi edettdessa. Henkilokohtaisuuden
tarve on hyvin inhimillinen tarve seka johdettaville ettd johtajalle.

Johtaja ei voi johtajuuttaan rakentaa organisaationsa sisdisen korvaamattomuuskilpailun varaan. Se ei silti
tarkoita kasvottomuutta tai yliolkaisuutta. Merkityksellisid kaikki voivat, ja kaikkien tulee, johtajalleen olla.
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Yksiléiden ja yksikdiden merkityksellisyyden tunnustamisen mahdollisuuksia johtajan roolissa:

* yksikko- ja osastotapaamiset, joissa keskustellaan sekd osion erityisyydesta etta
kokonaisuuden yhtendisyydesta

* runsaskatinen, mietitty palaute — harkiten myos suoraan yli organisaatiotasojen
* organisaation eri osien jarjestelmallinen kommentoiminen johtajaviestinnassa
¢ julkinen tunnustus

e kiittdminen aina, aina kun siihen on mahdollisuus.

4.5 JOKAINEN EI VOI OLLA ASKELEN EDELLA MUITA

Johtajalle ei jokainen enaa voi olla se, jolta erityisesti kysytdan, se jolle ensin kerrotaan tai se, jonka
merkitys on muita suurempi. Jokainen ei voi olla askelen muita edella. Jos yksi ottaa rivissa askeleen
eteen, kaikki muut jaavat takariviin. Ja sen myds huomaavat.

Monet arvostetut esimiehet kykenevat rakentamaan alaisilleen erityisen erityisyyden tunteen. Vahvan
tunteen siitd, etta juuri he ovat tyoyhteisdssa poikkeuksellisen hyvin informoituja, poikkeuksellisen
tarkeita ja erityisen arvostettuja. Yhteenkuuluvuuden tunteen, joka tekee tiimista erityisen. Usein juuri
heille ja heidan entiselle esimiehelleen muutos on erityisen karu, kun kaikkien johtajaksi siirtyva ei voi
endaa erityisasemaa luoda eika suoda. Kaikki eivat voi olla harvoja ja valittuja. Johtajalle sita ei voi olla
kukaan.

Johtajaksi kasvaessaan esimies kohtaa luopumisen tuskan joutuessaan luopumaan erityisjoukon
liittoutumisen, yhteenkuuluvuuden ja erityisyyden ideaalista. Viisas johtaja rakentaa yhteenkuuluvuutta
organisaationsa eri osien ja ryhmien vilille. Se ei kuitenkaan koskaan tunnu samalta. Erityisyys on
luonteeltaan suhteellista. Erityinen voi olla vain se, joka ndkee ymparilladn vihemman erityisia tai
vahintaankin erilaisia.
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Liittoumilla on syva merkitys yhteisdille ja yksiloille. Ne syntyvat ja elavat usein kuin itsestaan,
tiedostamatta. Niilla on ollut valtava voima yhteisdjen, heimojen ja kansakuntien historioissa. Liittoumien
varjopuoli on vastakkainasettelu, jonka jaljet ovat aarimmilldan veriset ja kevyimmilldankin kipeat.

Vastakkainasettelulle ja sisdisille liittoutumille on suuri vetovoimansa ja riskinsd myos tyoyhteisoissa. Ja
johtaja on tietoisesti tai tiedostamattaan, haluten tai haluamattaan, aktiivisesti tai passiivisesti aina

organisaationsa liittoumapelin dssakortti.

Johtajalla on tyossaan kaksi ilmeista liittoutumisvetovoimaa. On ne, joiden kanssa han itse tuntee suurinta
yhteenkuuluvuutta. Ja ne, jotka eniten poikkeuksellista ja muista erottuvaa johtajasuhdetta osakseen
tavoittelevat. Epdsymmetrinen liittoutuminen omassa organisaatiossaan olisi jokaiselle johtajalle helppoa.
Helppoa, lyhytnakoista ja hyvin vahingollista.

Liittoutumisansoja johtajan varottaviksi:

¢ liittoutuminen aiempien ldhialaisten kanssa

¢ liittoutuminen samankaltaisimpien kanssa

¢ liittoutuminen aiempien liittoumiensa kanssa

¢ liittoutuminen itsetuntosaroisten kanssa, jotka viekoittelevat johtajaa oman persoonansa
tukipuuksi

* liittoutuminen niiden kanssa, jotka viekoittelevat johtajaa aseeksi omaan arsenaaliinsa muita
vastaan

¢ liittoutuminen niiden kanssa, jotka tarvitsevat eniten johtajan tukea.
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4.6 LITTOUTUMATTOMAN LIITOKSET

Koska juuri johtaja joutuu luopumaan tiiviista sisaisista liittoutumista, han tarvitsee vahvoja
liittymapintoja. Viisas johtaja tunnistaa taman tarkedn ja hyddyllisen tarpeen ja varustaa itsensa vahvalla
tuella ja yhteenkuuluvuuden juuristolla. Kollegat, vertaisverkostot, luottamustehtavat, ystavat ja laheiset
palauttavat ja rakentavat johtajalle sitd yhteenkuulumisen, keskindisen arvostuksen ja voimistavan
vertaisuuden tunnetta, josta hdanen on johtamiensa joukossa irtauduttava.

Yhtena yrityksen hallituksen tarkeista rooleista on tunnistaa ylimman johtajan liittymattomyys ja luoda
tasapainottava mahdollisuus luottamukselliseen, tukevaan, kannustavaan ja arvostavaan yhteistyohon.
Johtaminen on tyona yksinaista. Ei siksi, ettd johdettaviensa joukossa olisi yksin. Vaan koska johdettavia on
niin paljon.

Johtaja, johtajakin, tarvitsee elamaansa ihmisia, jotka eivat ole milladn koskaan korvattavissa. Joiden
paikka ei millaan ole taytettavissa. Niitd, jotka ovat taysin korvaamattoman merkityksellisia ja
ainutlaatuisia. Ja joille olla korvaamattoman merkityksellinen ja ainutlaatuinen. Johtaja tarvitsee muuta
elamaa. Ja lahimpidan. Ihan kuten kaikki tarvitsevat.

Kipupisteita liittoutumisesta luovuttaessa

Menetdn ystévani.
Menetdn turvaverkkoni. Ja suojani muita vastaan.

En voi olla ketddn vastaan. En siis voi olla kenenkddn puolella. Kukaan ei ole minun
puolellani.

Menetdn vertaisyhteiséni. Mihin ja keihin miné kuulun?
Olen vieraana vieraalla maalla. Ja vieraaksi jédn.

kuulu mihinkddn enkd kehenkdédn. Kuka mind olen?
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+ + +

llonaiheita liittoutumisesta luovuttaessa

Ymmdirrdn erilaisuutta pitkdlle. Enkd sitten yhtddn sitd pidemmadlle.
Olen oppinut johtamaan joukkoja yksiléiden johtamisen lisciksi.

Olen kasvanut ennustettavaksi, tasapuoliseksi ja tasapainoiseksi johtajaksi, jonka pddtokset
tai kdytds eivdt ole sattuman tai dédnekkdimpien heiluteltavissa.

Tasapuolisuuteni on alkanut herdttdd luottamusta.
Tasapuolisuudelle annetaan arvoa.
Huomiollani ja kiitoksellani on merkitystd ja vaikutusta. Koska se ei ole jokapdivdistd.

Ihmiset rakentavat Idheisid ja merkitysellisic IGhiesimies- ja kolleegasuhteita
organisaatiossani. Siksi, etten itse ruvennut heille ldheisyysautomaatiksi.

Ihmiset kokevat tyénsd ja itsensd merkityksellisiksi organisaatiossani. Ei minua. Itsensd.
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KIVASTA PAREMMAKSI, KOVASTA LUJEMMAKSI

Kyseenalaistettavaa tiella johtajaksi ? ? ?
" o 0

Ole hyvd tyyppi.

Ole johdettaviesi kanssa samalla puolella. Ja samalla aaltopituudella. Kaikilla heidén
kaikkien aaltopituuksillaan. Kulloinkin.

Ole johdettaviesi kdytettdvissd. Silld tavoin ja silloin kun se heille sopii.

Kerro kaikesta. Kaikesta, jota kukin kulloinkin haluaa tietdd. Siitékin, josta ei viitsitd itse
ottaa selvdd. Ja siitd, josta ei edes osata kysyd.

Johda tyylilld, josta pidetddn. Josta kaikki pitdvdt. Johda niin, ettd jokainen erilainen yksilé
saa juuri sellaista johtamista, joka hdnestd parhaimmalta tuntuu.

Varmista, ettei kukaan ole pddtoksestdsi eri mieltd. Tee vain sellaisia péddtoksid, joista ei olla
eri mieltd.

Mittaa tyétdsi silld, kuinka mukavaa johdettavillasi on.
Lakaise ongelmat johdettaviesi tieltd. Ennalta.

Varmista, ettei pddtéksistdsi aiheudu mielipahaa. Kieltdydy pddtoksistd, jotka aiheuttavat

huolta tai harmia ihmisille. Tai yhdellekin yksilélle. Tai voisivat aiheuttaa.

Ole ihmiskilpi johdettaviesi suojana niin, ettei heiddn tarvitse kohdata suhdannekddnteitd
tai maailman muutoksia. Tai omia heikkouksiaan tai ongelmiaan. Tai toisiaan. Tai itseddn.

Tee ihmiset onnellisiksi. Kaikki.

Varmista, ettd sinusta pidetddn. Sinusta.
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Pohdittavaa tielld johtajaksi I ' I
o 0 0

Kuinka laajennan empatiani yksilGistd koko yhteis66ni? Ja oikeudenmukaisuuteni?

Kuka muu ja miten voi tdyttdd ihmisille térkedd henkilékohtaisuuden ja ystévyyden
tarvetta?

Miksi juuri minun kuuluu kantaa vastuu niistd pddtoksistd, joista ei pidetd ja jotka
aiheuttavat huolta? Niistd jotka ovat kaikkein vaikeimpia? Ja joissa on vain epdmiellyttévid

vaihtoehtoja?

Mikd vastakkaisista oikeudenmukaisuus on kaikkein oikeudenmukaisin? Tai véhiten
epdreilu? Tai edes mahdollinen?

Mikd huonoista vaihtoehdoista on véhiten huono?

Kuinka epdmiellyttévien pddtdsten toteutus tehdddn mahdollisimman véhdn ikdvdsti kun
mukavasti se ei ole tehtdvissd?

Kuinka kehittyéd lujemmaksi muttei kovemmaksi? Aina vaan lujemmaksi?

Miten kohtaan vihan, katkeruuden ja surun? Miten kohtaan tyékseni vihaa, katkeruutta ja

surua? Muuttumatta vihaiseksi, katkeraksi tai pohjattoman surulliseksi.

5.1 JOHTAJA EI OLE PEHMOLELU

Esimiehena kasvaminen edellyttda ihmisten yksilollisen kuuntelun, avoimuuden, henkilokohtaisuuden ja
hyvinvoinnin arvoja. Ja sitten johtajan kasvun on jatkuttava naiden lapi, tietoisesti.

Hyvat esimiehet ovat olleet hyvid oppimaan. Parhaat esimiehet ovat usein kehittyneet tunnealykkaiksi ja
pidetyiksi esimiehiksi. Usein parhaimmista esimiehista tulee johtajia. Ja juuri johtajien on tietoisesti
paastava eteenpdin ystavyyden ja henkil6kohtaisuuden ideaalista. Ei siksi, etta se ei olisi tarkea arvo. Eika
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siksi, etteivatko ihmiset sita tarvitsisi. Vaan jotta johtaja itse kykenisi siihen tyohon, jota juuri johtajan on
tehtdva. Siihen tyohon, jota organisaatiossa ei tee kukaan muu.

Tama empatiaparadoksi on yksi johtajaksi kasvavan esimiehen kovimmista kasvun paikoista. Kollektiivinen
empatia edellyttds, ettei johtaja voi olla yksilon puolella — silloin hdn on yhteis6a vastaan. Tama on kova
haaste johtajan tunnerekisterille. Johtajan empatian on oltava kestdvampaa, kokonaisvaltaisempaa ja
kollektiivisempaa kuin yksil6llisyyteen ja henkilokohtaisuuteen perustuva esimiesempatia.

Johtajan on luotava itselleen uudet puntarit. On punnittava tasapuolisuuden ja liittymisen valilla. Nahtava
empatia ja sympatia yhta yksiloa laajemmin. Luettava etdisyyden ja laheisyyden karttaa. Ja tunnistettava
kollektiivisuuden ja yksil6llisyyden haasteet.

Johtajan on opittava kohtaamaan, puhuttelemaan ja koskettamaan ihmisjoukkoja muutenkin kuin
yksiloittdin. Se ei onnistu etdisen, hengettéman, ilmeettdoman eika tunteettoman viestinnan keinoin.
Johtaja voi laittaa itsensa likoon ja persoonansa peliin myos joukkojensa edessa. Ja juuri joukkojensa
edessa johtaja johtaa.

JOHTAJA EI OLE ORGANISAATIONSA PEHMOLELU
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Viisas johtaja tiedostaa ja tunnistaa ihmisten liittymisen, ystavyyden ja henkilékohtaisuuden tarpeen
organisaatiossaan. Han rakentaa yhteisda ja kulttuuria, joissa lahiesimiehilla ja tiimeilld on ratkaiseva rooli
ja hyvat edellytykset tayttaa naita tarpeita. Parhaiten han tekee tdta antamalla ldhiesimiehille tilaa ja
tilaisuuden olla itse omille alaisilleen tarkein tuki ja turva. Ja tunnustamalla hyvan tyétoveruuden arvon.
Ylin johtaja ei ole koko organisaationsa pehmolelu.

5.2 VAARALLISEN MUKAVA JOHTAJA

Mukava esimies on usein eduksi ja harvoin vaaraksi. Ensisijaisesti mukava johtaja on johdettavilleen
erittdin vaarallinen. Vaarallisuus voi uinua rauhallisesti pitkddnkin. Se horrostaa huomaamatta pitkina
nousukausina, jolloin kivakin voi olla hyvaa ja parhaimmillaan erinomaista. Kun vaikeat ajat koittavat, se
heraa. Ja juuri silloin se on vaarallisimmillaan, kun johdettavatkin ovat tuudittautuneet siihen, ettd mukava
on menestysta.

Kaikkein vaarallisin johtaja on sellainen, joka ei suostu tai kykene tekemaan epamiellyttavia paatoksia. Tai
paatoksid, joiden epasuosio on taattu. Taattu sekd organisaation etta suuren yleisén silmissa. Tai joka ei
suostu muuttamaan omaa aiempaa paatostaan. Joka ei suostu tekemaan akkijarrutusta, koska se pelottaa
matkustajia. Ja kuskia. Ei edes silloin, kun seina tulee vastaan.

Johtajalla voi olla kiusaus jattaytya pois tai kieltdytya epamiellyttavasta paatoksesta. Se voi jopa hivella
lyhytjanteista oikeudentajua. Enpéa suostunut lakkauttamaan yksikkda. Tai irtisanomaan ihmisia. Tai
siirtdmaan avainhenkildani toiseen tehtdavaan. Oikeudenmukaisuutta se kuitenkin palvelee vain silloin, kun
johtajalla on esittaa ja toteuttaa parempi vaihtoehto, jonka pitkdjanteiset tulokset ovat selvasti paremmat.
Ei lentokapteenin laskuvarjohyppy myrskyssa ole johtajan ratkaisu — etenkdan kun muilla koneessa ei
laskuvarjoja ole.

Johtajuutta ei tarvita jatkuvuuden jatkamiseen. Sita ei tarvita yhta mieltd olemiseen. Sille ei ole tilaa
paatoksissd, jotka ovat helppoja. Eika sita tarvita ratkaisuissa, jotka ovat miellyttavia. Vaikeus, lujuus ja
perddanantamattomuus ovat johtajuuden ydin. Sen kova ydin. Siksi johtaja ei ole esimiehempi esimies. Ja
siksi ensisijaisesti mukava johtaja on ensisijaisesti vaaraksi.
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53 OIKEAMPI OIKEUDENMUKAISUUS

Johtajan paatoksenteko kuvitellaan usein naivisti ratkaisuksi oikeudenmukaisuuden ja
epdoikeudenmukaisuuden vililla. Eettisyyden ja epaeettisyyden valilla. Oikean ja vaaran valilla. Hyvan ja
pahan valilla. On vaikeaa l6ytaa logiikkaa, jonka mukaan juuri vaativimpiin tehtaviin tiukan seulan kautta
valikoituneet joutuisivat — tai joutaisivat — itsestdan selviin ratkaisuihin. Tai etta juuri he eivat ymmartaisi
paatostensa seurauksia. Tai eivat niista piittaisi.

Johtajapaatokset — ne paatokset, joissa todella johtajaa ja johtajuutta tarvitaan — ovat tyypillisimmilldan
ratkaisuja kahden toisensa poissulkevan oikeudenmukaisuuden vililla. Tai kahden taysin vastakkaisen
oikean. Ne ovat tienhaaroja, joiden kaikki reitit vievat lapi riskien, epdvarmuuden ja henkilokohtaisten

menetysten.

On oikeudenmukaista, ettd paremmista tuloksista seuraa parempi palkka. On myos oikeudenmukaista,
ettd talousvaikeuksissa painittaessa kenenkaan palkkaa ei nosteta toisten kustannuksella.

On oikein, ettd irtisanomisia pyritdadn valttamaan. On myds oikein, ettei kyvyttdomyys irtisanomiseen aja
yritysta vararikkoon.

On vaarin aiheuttaa ihmisille turhaa huolta. Ja vaarin on yllapitaa valheellista turvallisuusmielikuvaa.

On oikeudenmukaista, etta pitkdan tyéuran tehneet saavat pitdaa tyonsa. On myds oikeudenmukaista, etta
tydnsa saavat pitda ne, joilla on pitka tyoura edessaan ja koko perhe elatettavanaan.

Uutta tyota ei pitdisi ensimmaisind joutua etsimaan niiden, jotka eivat sellaista voi 16ytaa. Eika niiden,
jotka nykyisessa tydssadn ovat parhaiten menestyneet.

Arvostus ja tuki kuuluu eniten niille, joilla on takana hieno menneisyys. Ja niille, joilla on edessa hieno
tulevaisuus.

Johtajan tyossa pahinta on se, ettd helpot paatokset — paatokset oikean ja vaaran valilla — kuuluvat muille.
Se on myos parasta. Missdan tai koskaan ei johtaja ole tarpeellisempi, arvokkaampi eika kykene tekemaan
tehtdvdssaan enemman hyvaa kuin vaikeita, epamiellyttavia paatoksia tehdessaan.

Lentokapteenin tositaidot mitataan hatalaskuissa. Emme me arvostaisi kapteenia, jonka etiikka estaisi
tarvittaessa hatalaskun suorittamisen virheiden tai vahingoittumisten pelossa. Emme mydskdan haluaisi
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hdnen keskittyvan hatilaskua tehdessaan pitelemaan matkustajia kddesta. Tosipaikan tullen
johdettavinakin usein tunnistamme johtajuuden tarpeen ja tarkoituksen. Sen perimmaisen tehtavan. Ja
olemme salaa huojentuneita siitd, ettemme itse niisséa tilanteissa joudu johtamaan tai johtajan vastuuta
kantamaan.

Johtajana tietaa olevansa perustehtavansa daressa aina kun toivoo, etta juuri tama paatos otettaisiin
minulta pois. Aina kun tietda, ettd oikeastaan haluaisi tarttua ruoriin sitten, kun juuri tdma ratkaisu on
tehty ja toteutettu. Aina toivoessaan, ettd juuri taman paatoksen tekisi joku muu, tietaa, etta juuri minun
on juuri tdma paatos tehtadva. Ja juuri tdma toteutus varmistettava ja sen kanssa elettava. Helpot ja
mukavat paatokset loytavat aina tekijansa. Niihin ei johtajaa tarvita.

Esimiehestéd johtajaksi kasvaessaan on kadytava syvallinen keskustelu sisdisen oikeudentajunsa ja
oikeudenmukaisuutensa kanssa. Se ei tarkoita niiden hylkdamistad vaan niiden lujittamista. Niiden
lujittamista niin, ettd ne kantavat kovimmassakin paikassa. Luopumista ndenndaisesta ja puolittaisesta
oikeasta, joka on vaarempi kuin vaihtoehtonsa. On ymmarrettdva johtajan tehtdvan tuovan eteen
ratkaisuita, joissa ei valtyta ikaviltd seurauksilta. Ja ymmarrettava, etta juuri ne paatdkset voivat olla
kaikkein parhaita. Ja kaikkein oikeimpia.

Johtajan johdonmukaisuus ja lujuus on paljon eettisempaa kuin ndenndinen pehmeys. Ja oikeudentajuaan
johtaja tarvitsee eniten tilanteissa, joissa yksipuoliset oikeudenmukaisuuden tulkinnat ovat vastakkain. Tai
kumisevat tyhjyyttaan. Tai eivat ratkaise mitaan.

5.4 HOITO ISOROKKOON

Johtamistutkimuksesta huomattavan suuri osa keskittyy siihen, miltd johtaminen tuntuu. Johtamisen
kehittamiseksi kysytaan johdettavilta, millainen johtaminen tuntuu hyvalta. Se onkin tarkea tieto. Se ei
kuitenkaan ole ainoa tieto. Eikd se anna kattavaa kuvaa johtamisen tasosta tai kehitystarpeista.
Varteenotettavan osittaisvastauksen se antaa.

Erityisen huonosti tallainen tutkimus tuottaa kayttokelpoista tietoa muuttuvissa tilanteissa, joissa hyva
johtajuuskaan ei pysy samana tai tunnu samalta - silloin kun se on todella hyvaa johtajuutta. Hyva
johtajuus tai hyva johtaja riippuu tilanteesta.
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Jos ladketiede olisi johtamistieteen kaltainen, olisi sairauksien hoitoa pyritty kehittdmaan keraamalla ja
analysoimalla hoidettavien toiveita siitd, kuinka laakari heitd hoitaa. Ystavallisesti, aikaansa kayttaen,
yksilollisesti, hoidettavan tilanteeseen tarkasti paneutuen — varmasti nain. Kaikki néma ovat eduksi, mutta
eivat riita hoidoksi isorokkoon tai leukemiaan. Eivat ne riitd hyvaan johtamiseenkaan.

Monissa tutkimuksissa johtamisen asiantuntijuus ja arviointi monopolisoidaan niille, jotka koskaan eivat
ole johtaneet. Se avaa johtajuuteen tuoreen ndakokulman. Erittdin terveellisen ndkékulman. Ja hyvin
yksipuolisen.

”Mika tuntuisi hyvaltd” —johtamistutkimuksen riskind on, etta se vinouttaa seka johtajien ja johdettavien
ndakemyksiad johtamisesta. Unohtuu johtamisen perustehtava, joka ei ole hyvalta tuntuminen. Viela paljon,
paljon vdhemman se olisi pahalta tuntuminen. Johtajuus vaan ei voi ohjautua tuntumisen lahtokohdista.

On saali, kun tallainen tutkimus ohjaa johtajia kehittymispolultaan sivuun eika siind eteenpdin. Viela
surullisempaa on, kun se luo tyytymattomyyttd koko organisaatioon verrattaessa omaa arkipaivan ja
reaalielaman tyoyhteis6a hyvalta tuntumisen tarinaan.

5.5 TYYTYMATTOMYYSTYOTA

Johtaja tekee tyokseen tyytymattomyystyota. Ei aiheuttaakseen tyytymattomyyttd, pettymyksia tai
mielipahaa. Ei siksi, ettd haluaisi niita aiheuttaa. Tai osoittaakseen kovuutensa. Yksinkertaisesti siksi, etta
pettymyksia ja mielipahaa aiheuttavat paatokset ja rajojen asettaminen kuuluvat juuri johtajan tehtaviksi.

Johtaessaan ei saa kammota tyytymattomyytta, pettymyksia, aggressiota tai surua. Eika olla niita
tunnistamatta. Eika niitd kohtaamatta. Jos ne eivat ole vield tulleet vastaan, ne odottavat seuraavan
suhdannekdanteen takana. Ndiden tunteiden kohtaamiseen on tdrkeda varustaa itseaan.
Tyytymattomyystyoldisten ammattitaitoa on opetella kohtaamaan negatiivisia tunteita niin, ettei niita
sinkauteta muita vastaan. Eika varastoida kasvavaksi kyynisyydeksi tai katkeruudeksi. Ne vain ovat. Ne vain
ovat tunteita, jotka ndihin tilanteisiin kuuluvat. Ammattilaisuutta ei myoskaan ole niissa piehtaroiminen
eikd tuhkan paallensa ripotteleminen.
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Johtamistyota ei voi ankkuroida miellyttamiseen, joka johtajan tehtdvassa on suureksi vaaraksi koko
yhteisolle. Johtajaksi kasvaessaan on loydettdva ja ankkuroitava peruskivensa syvemmalle ja pidemmalle,
paljon pidemmalle tulevaisuuteen.

Tylyys olisi ankkuriksi yhta kehno kuin miellyttdminen. Tylyys kertoo tunteiden kohtaamisen ylittdneen
johtajan omat kyvyt.

Hyva esimiesty6 voi usein tuntua mukavalta. Hyva johtaminen ei usein siltd tunnu. Ei johtajastakaan. Silti ja
juuri siksi se pitda johtajan itse tunnistaa hyvaksi tyoksi. Ja omaksi.

Kipupisteita miellyttamisesta luovuttaessa

En ole empaattinen. Enkd sympaattinen. En ole ihmisen puolella. Kuka miné endd olen?
En voi olla omieni puolella muita vastaan. Ei ole muita, on vain omia.
Tdstd ei kylld pidetd. Eikd minusta.

Téhdn kriisiin ei 16ydy hyvdd ratkaisua. Mikédn hyvd ei tdssd ole ratkaisu. Joudun
muuttamaan jotain, joka on tdlle yhteisélle tdrkedd ja arvokasta. Ja minulle.

Joudun lopettamaan jotain itse kdynnistdmddni. Ja kddntdmdidn itse valitsemani suunnan.

Tdstd pddtoksestd ei voi syyttdd ketddn muuta kuin minua. Eikd tatd pddtostd kukaan muu

voi tehdd.

Hyvd johtaminen ei tunnu hyvdltd. Ja se tuntuu minusta pahalta.
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llonaiheita miellyttamisesta luovuttaessa I I I

Kykenin hyvddn pddtokseen, vaikkei se tuntunut hyvdltd. Kenestédkddn.

Minun voi luottaa pystyvédn pddtoksiin juuri silloin kuin johtajuutta tarvitaan. Voin itse
luottaa kykyihini.

Vastatuulessa olen oikea johtaja oikeassa paikassa. Myétdtuuli hoitaa vauhdin itsekseen.

Olin johtaja kun johtajaa tarvittiin. Johdin, kun sitd tarvittiin.

Tein pddtéksen, vaikka tunsin ja koin ihmisten hdddn. En siksi, etten olisi tuntenut.
En ole tottunut mielipahaan. Enkd ihmisten huoleen. Olen sdilynyt ihmisend.

En ole tullut kovaksi. Tunnistan yhdenkin ihmisen surun. Se ei jdtd minua koskettamatta.
Eikd se estd minua toimimasta niin kuin pitdd.
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OHJAAMON OVEN ON OLTAVA LUKITTAVISSA

Kyseenalaistettavaa tiella johtajaksi ? ? ?
"o 0 0

Ole ldsnd. Aina ja tdysin. Kaikille. Kahden kesken. Jokaisessa tydpisteessd ja kaikilla
mantereilla. Henkil6kohtaisesti.

Panosta aikaasi jokaisen kuuntelemiseen. Sielld, silloin ja silld tavoin kuin kukin kulloinkin
haluaa tulla kuulluksi. Ja sellaisilla seurauksilla, joita kukin toivoo.

Saavu ensimmdisend. Ja Idhde viimeisend.
Ole johdettaviesi tavoitettavissa. Aina. Kaikkien. Ja kdytettdvissd.

Ole asiakkaidesi tavoitettavissa. Tuhansien ja miljoonien. Ja yhteisty6kumppaneiden. Ja
muidenkin, jotka mielipidettdsi kaipaavat. Tai jotka vain sattuvat apuasi pyytimddn. Tai
aikaasi.

Ole aina keskeytettdvissd. Mitd sitten teetkin. Tai keneltd Idsndolosi silloin vietkin.
Ole avoin ehdotuksille. Kaikille.

Kuuntele kaikki pyynnét. Ja myénny.

Jos joku haluaa aikaasi, hdnelld on siihen varmasti riittdva syy. Ja se on riittdvd syy sinulle.

Ole imarreltu, ettd juuri sinut halutaan tdhdn asiaan kytked.

Varmista, ettd kaikilla on kdytettdvissddn resursseista kaikkein tdrkein. Sind.
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Pohdittavaa tielld johtajaksi I ' I
o 0 0

Mitd tehtdvdni ndkékulmasta minun tulee tehdd? Kuinka aikani kéyttdd? Ketd tavata?
Miksi?

Millainen ajankdytté on mahdollista ja mielekdstd ja johtamistehtdvdn kannalta loogista?
Loogista pitkdlla aikavdlilla?

Koska aikaa en voi saada liséid, mitd voin omasta kalenteristani poistaa? Ja kuinka
kalenterini rémettymistd ennalta suojella?

Kuinka teen ajasta ystdvdni eikd vihollistani? Jos en mind siihen pysty, kuinka tdssd
organisaatiossa ajanhallinta muutenkaan onnistuisi? Tai johtaminen?

Keiden annan vaikuttaa pddtéksiini oman aikani kédytdsta? Miksi he ovat itsedni paremmin
selvilld tyéni prioriteeteista?

Kuinka oikeasti organisoin aikaani ihmisille? Kuinka organisoin sitd ihmisille
suunnitelmallisesti enkd sattumanvaraisesti?

Kuinka keskityn olemaan ensi sijassa oman tehtdvdni kdytettévissa?
Miten varmistan, ettei tydstdni tule sdntdilysirkusta eikd keskeytyskaaosta? Eiké aivoistani?
Kuinka sdilytdn tyérauhani kriittisimmilld hetkilld ja vaikeimmissa paikoissa?

Milloin on siirryttdvé kriisijohtamiseen? Koska on sieltd palattava? Kuinka sieltd oikein
palataan?
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6.1 KAIKKI HALUAVAT JOHTAA JOHTAJAA

Juuri johtajan tyo on usein se, jota kaikki muut eniten haluaisivat johtaa. Kaikkien eniten. Johtajaa
haluttaisiin johtaa organisaation sisdlta. Ja johtajaa haluttaisiin johtaa organisaation ulkopuolelta. Johtajan
tydstd moni haluaisi itselleen siivun. Siivun ajasta. Siivun huomiosta. Siivun kanssakdaymisesta. Siivun
paatoksista. Siivun vaikutusvallasta. Mieluusti kunnon kimpaleen. Mieluummin suuremman kuin muut.
Eihdn tdma vie kuin tunnin.

Silti, juuri johtajan tyon kaikkein vahiten pitdisi olla sattumanvaraisesti heiteltdvana. Ja johtajan ajan pitaisi

kaikkein vahiten olla toisten taskussa. Johtajan vallan vield vahemman.

Esimiehena on ollut yleensa johtajaa vihemman mahdollisuuksia organisoida omaa tyétaan. Ja muidenkin
tyota. Toiveet mielekkddampaan ajankdyttoon ovat korkealla. Johtajalle paatosvalta ei kuitenkaan suo
automaattisesti lisdad valtaa omaan aikaansa. Pdinvastoin. Monet yllattyvat siitd, ettei koskaan ole ollut
vaikeampaa pitaa kiinni mielekkaasta ajankaytosta kuin johtajana. Valta omaan aikaansa pitaa
paattavaisesti ottaa. Sitd ei kukaan anna. Ja otettavissakin se on vain jameralla tyolla.

Lisdantynyt toimivalta sindnsa tuo vain lisda niita, jotka toimivalta johtajalta haluavat enemman. Myo6s
enemman aikaa. Johtaja ei vapaudu pikkuhuolista, pikkukysymyksista eika edes pikkutehtavista kuin
itsestaadn. Johtajasta itsestaan riippuu se, mihin hdn asettaa rajat. Johtajan ajalle on moninkertaisesti
enemman ottajia kuin kellossa on tunteja ja kalenterissa paivia. Juuri johtajan ajalle.

Johtajan ovi on ymmarrettavasti erittdin houkutteleva oikoreitti. Kaikkein houkuttelevin. Siind saastaa
aikaa, jos onnistuu toiveensa, pyyntdnsa ja padtoksensa johtajan kautta junailemaan. Johtajan aikaa se ei
saasta.

Jos on mahdollista toimia johtajan kautta tai varata aikaa johtajan kalenterista, miksi ei tekisi niin? Miksi
ihmeessa ei niin tekisi? On hyvda ammattitaitoa kdyttaa tehokkainta mahdollista reittid. Nopeinta ja
suorinta reittid. Johtajan ammattitaitoa taas on suojella yhden organisaationsa tarkeimman toimijan aikaa

ja toimintakykya. Omaansa.

Se, kuinka johtaja oman aikansa ja prioriteettinsa kohdistaa, kuinka tyéskentelee, keta tapaa, mita tekee ja
miten oman roolinsa maarittad, ei saa ohjautua sattumanvaraisesti. Eika kovadanisimpien toimesta. Eika
ainakaan organisaation ulkopuolelta. Sitd mukaan kun muiden kiinnostus, toiveet ja vaateet kasvavat,
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pitdd kasvaa myos johtajan itseohjautuvuus. Aikansa johtaja voi paattdaa ohjata myos kaytettavissa
olemiseen. Se on hyva paatos silloin kun se on tietoinen paatos. Ja tarpeellinen. Ja tilanteeseen soveltuva.

Kunhan se ei ole sattuman tulosta.

Kuunteleminen, ndkemysten kerdaminen ja palautteen vastaanottaminen ovat tarkeita. Ne ovat tarkeaa
johtajan tyolle ja kehittymiselle. Kuuntelemisen jalkeen johtaja tekee itse omat paatdoksensa omasta

tyostaan. Ja ajastaan.

Usein johtajan arvellaan kuunnelleen huonosti, kun han kuunneltuaan on tehnyt epamieluisan paatoksen.

Joskus juuri silloin johtaja on kuunnellut erityisen tarkasti.

FR0AS

JUURI JOHTAJAA KAIKKI HALUAVAT JOHTAA
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6.2 JOHTAJA EI OLE RISTEYSASEMA

Monet menestyksekkddn esimiehet ovat oppineet tehokkaasti toimimaan organisaatiossaan tulkkeina ja
risteysasemina. He ovat rakentaneet yhteyksia tiiminsa yksildiden kesken. Ja eri osastojen ja toimintojen
kesken. He ovat vilittdneet ja tulkinneet viesteja organisaatiossaan ylhaalta alas ja alhaalta yl6s. He ovat
puhemiehina tuoneet esiin oman osastonsa nakemyksia. Perustelleet muiden toimintaa omalle tiimilleen.
Ja tunnistaneet tilanteita, jotka heidan on ratkottava muiden esimiesten kanssa. He ovat olleet

organisaationsa viestintaverkon tarkeitd solmukohtia.

Siirtyessaan johtajaksi monilla on hallussaan tama valittdjan rooli. Tilaus siihen kasvaa entisestdan, koska
juuri johtajalle on mieluisaa, tehokasta ja itsetuntoa ponkittavaa kantaa viestit vélitettavaksi, ristiriidat
ratkaistaviksi, prioriteetit kirkastettaviksi ja yhteistyd tehtavaksi. Muiden viestit, muiden ristiriidat, muiden
prioriteetit ja muiden keskindinen yhteistyd. Kuningas Salomoneita kaivataan edelleen julistamaan, kuka
on oikeassa. Tarttumaan miekkaansa, mutta myds korjaamaan poltettuja siltoja.

Johtajaa saattaa téllainen rooli hivelld, tai hdn saattaa huomaamattaan ajautua juoksevasti ratkomaan

asioita ja valittdmaan viesteja, jotka kuuluisivat hdanen johdettavilleen. Ja jotka olisivat tavattoman tarkeita
johdettavien viestinta-, yhteisty6-, argumentointi- ja ongelmanratkaisuosaamisen kehittdmiselle. Ja heidan
vastuullisuudelleen. Edellyttdessaan johdettaviltaan yhteisen ratkaisun eika listaa keskindisistd ongelmista,

johtaja johtaa organisaationsa yhteistyota eika vastakkainasettelua.

Johtajana on luovuttava vaihteenhoitajan tehtavasta. Toki on tarvittaessa selkeytettava rooleja,
ratkaistava konflikteja ja terdvoitettdva yhteisia prioriteetteja. Johtaja parhaimmillaan vaikuttaa naihin
rakenteellisesti ja pitkdjanteisesti. Selkeyttamalla kokonaistoimintaa. Ei pdivittdisena erotuomarina.
Paivittdisessa tyossa on palautettava muille kuuluvat pallot ja vastuutettava ihmiset itse tekemaan
perustehtavadnsa kuuluva viestintdnsa, perustelunsa ja yhteistyonsa. Tyonsa yhdessa toistensa kanssa. Jos
alkaa pilliin paivittdin puhaltaa, saa erotuomarina toimia loputtomasti.

Usein johtaja halutaan myds yleisoksi. VIP-yleisoksi nakemaan, todistamaan ja arvottamaan muiden
esiintymiset, suoritukset, kamppailut ja onnistumiset. Se on hyvin inhimillist3, ja se tarve on tarkeéaa
johtajan huomioida. Hanen tehtdvakseen jaa ratkaista, missa maarin ja kuinka hdnen on mielekasta ja
johdonmukaista olla itse vastaus tdhan tarpeeseen. Johtajaa viekoitellaan my6s kanssapaheksujaksi ja
rankaisijaksi. Hanet kutsutaan toivotun nokkimisjarjestyksen vahvistajaksi. Ja muiden heikkouksien
julkiseksi osoittajaksi. Siihen suostuessaan johtaja totisesti heikkoudet osoittaa. Omansa.
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Johtaja on organisaatiossaan tarked, mutta silti hdn ei saa olla se, jonka kautta kaikkien muiden on oma
arvonsa paivittain testattava. Johtajan ei tule olla ratkaiseva yleis6 tai kumppani. Hinen tulee arvostaa
enemman sitd, mitd organisaatiossa tapahtuu ilman hdanen ldsndoloaan ja vaikuttamistaan, kuin sita, mita
hadn on itse todistamassa ja edesauttamassa.

Johtajasta ei saa tulla paivittaistd erotuomaria eikad puhelinvaihdetta. Ennen hanta jokaisen tulee etsia
ratkaisuita itseltddn ja yhteistyota kollegoiltaan. Muussa tapauksessa johtajasta kehittyy ensin kytkin ja
sitten jarru sille, mita juuri hanen tulisi organisaatiossaan rakentaa: luontevaa ja sujuvaa yhteistyota,
viestintaa ja kumppanuutta.

6.3 KADET RUORISSA MYRSKYNSILMASSA

Johtajalla on oltava kyky tarvittaessa nopeastikin luopua kaikista muista tehtavistaan keskittyen siihen,
mika ei ole kenenkdadn muun tehtéavissa. Johtajan ydintehtavana on myrskyissa pitda kiinni ruorista ja
kurssista. Kaiken muun tekemisen kustannuksella.

Muusta johtajan tyosta on siksi aikaa luovuttava. Tai sen voi tehda joku toinen. Siitd, mita siihen mennessa
ei kukaan muu ole voinut tehdd, kummasti joku muu voi tehda paljonkin. Ja sitdkin, mita siihen mennessa
on ollut pakko tehdd, hammastyttavasti voi jattda tekematta. Kun oikeasti on pakko.

Kokemattomalle johtajalle on tiukka luopumisen paikka siirtda valtaosa johtamistyétaan hyllylle
odottamaan parempia aikoja. Ja valtaosa johtamistavoistaan. Hyllylle saa jdada paljon siitd, mita
normaalisti tekisi. Normaali ei ole tilannekaan. Hyllylle jaa paljon arvokasta seka johdettaville etta
johtajalle. Hyllylle jaa juuri aloitettua, kauan rakennettua ja pitkdan tavoiteltua. Sinne jaa paljon sellaista,
mista ei koskaan ajatellut luopuvansa. Ja sellaista, mista on luvannut olla luopumatta. Luvannut seka
itselleen etta johdettavilleen. Seuraavan kerran luvatessaan osaa paremmin valmistautua my®ds siihen,
mita ei voi ennustaa.

Johtajalle on terveellinen mielikuvitusharjoitus miettia, onko han lyhyella varoitusajalla valmis, kykeneva ja
irrotettavissa jattamaan kaikki juoksevat tehtavansa. Suuntaamaan aikansa ja huomionsa aivan toisin.
Keskittymaan kriisin johtamiseen niin, ettd tasaisempi aika joskus taas koittaisi. On hyédyksi miettid, miten
organisoisi valttamattéoman, mika valttamattominta olisi ja miten luopuisi muusta. Keille tehtéviaan siirtaisi
ja kuinka nama niista suoriutuisivat?
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Sen ajatusharjoituksen perusteella voi toimia my6s kriisid odottamatta. Luopua ja delegoida osan jo
valmiiksi. Kriisi tulee kuitenkin ennemmin tai myéhemmin. Ja nykydan todennakoisesti ennemmin kuin
my6hemmin. Johtajan ajankdytdssd, voimavaroissa ja toimenkuvassa tulisi olla merkittava osa varattuna
yllatyksille. Merkittavampi osa kuin muilla, koska juuri johtajan tyon yllatykset ja kriisit panevat kerta
heitolla uusiksi. Jos on valmiiksi tukossa perustehtdvassaan, on venyminen mahdotonta. Kriisivalmius ei voi
perustua valmiiksi ylikierroksilla kdyvaan johtoon.

Myrskyssa johtajan on erityisen tarkeaa pitaa huolta toimintakyvystdan. Jos hdn ei happinaamaria ensin
itselleen asenna, ei sita ole kukaan muille ojentamassa. Ja hdnelle itselleen sita ei ojenna kukaan muu.
Erityisesti kokemattomalle johtajalle on epaluonteenomaista sdastaa itseddn. On houkuttelevampaa
turvautua tutumpaan ratkaisumalliin, kiristdd omaa tahtiaan. Sen sijaan tulisi kylmapaisesti karsia energiaa
vievid tehtdvia, tapaamisia ja tilanteita mahdollisimman paljon. Sadstddkseen energiaansa viisaasti siihen,
missd sitd eniten tarvitaan ja missa se eniten on hyodyksi.

Organisaation etu ei koskaan ole se, ettd johtaja polttaa itsensa loppuun. Juuri johtajan uupuminen on
organisaatiolle kaikkein vaarallisinta. Ei siksi, ettd han ihmisena olisi tarkeampi, vaan siksi, etta juuri hanen
tydnsa on navigoida myrskyn lapi ja kohti satamaa. Johtajan tehtdva on tayttaa kaikki aukkopaikat. Jos
aukko jaa juuri hdnen jaljiltdan, on sen tayttaminen kriisissa erityisen tiukka tehtava.

Kaikkein kovimmissa paikoissa ylin johtaja ei ole se, joka jalkautuu tai maastouttaa. Ei se, joka rauhoittelee
tai kuuntelee. Ei silloin, jos komentosilta jaisi tyhjaksi. Sellaista karhunpalvelusta han ei saa joukoilleen
tehda. Saati kuvitella sita palvelukseksi.

Erityisen vaikeaa on laskeutua komentosillalta myrskyn jalkeen. Sen jaljiltd maisema on muuttunut. Alus ei
ole entisellaan, eivatka johdettavat. Kaikkein vahiten johtaja itse. Hinen johtamisensa ei enda palaa
entiselleen. Eika entiselleen palaa johtajan ja johdettavien suhdekaan. Joskus se voi olla hyvaksi kaikille.

6.4 MATKA LAHELLE JA SIELTA KAUEMMAKSI

Esimiehena moni on oppinut lahestyttdvyyden ja ldheisyyden arvon. On arvostanut ldhestyttavyytta
omissa johtajissaan. Ja ymmartanyt laheisyyden tarpeen omissa alaisissaan. Esimiehena on myos oppinut
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johtamaan ldhelta. Johdettavia on ollut melko vdhan. Tyo on ollut yhteista ja sitd on tehty yhdessa. On
ollut paljon yhteistd aikaa ja sitd on kaytetty hyvin.

On vaikea luopumisen paikka havaita, etta johtajalle l[aheisyys ja lahestyttavyys ovat kaksiterdinen miekka.
Erityisesti, koska juuri johtajalta lahestyttavyytta ja laheisyytta entistakin enemman toivottaisiin. Kun
johtaja on henkilékohtaisesti, kahden kesken ldasna yhdelle, hdn on pois kaikilta muilta. Mita suurempaa
organisaatiota han johtaa, sitd useammalta ihmiseltd han on silloin pois. Eniten hdn on pois useimmilta, jos
tekee valtaosan tyostaan kahden kesken. Kaikkein vahiten hdan on organisaationsa kaytettavissa silloin, kun
hdn omistautuu kuuntelemaan yhden ihmisen toiveita. Ja kaikkein vahiten johdettaviensa puolella
ajaessaan yhden yksilon asiaa.

Oikeastaan olisi kummallista, jos juuri johtajan tyo olisi niin turhaa, ettei hdanen sita tarvitse tehda. Etta
juuri suurimpien organisaatioiden johtajille olisi siunaantunut henkilokohtaiseen lasndoloon
tuhatkertainen tydaika. Ja vapautus omista tyotehtavistdaan seka aikaa ja huomiota vaativista yllatyksista.
Olisi omituista odottaa kenenkdaan muun tyontekijan tydon olevan niin tarpeetonta, ettd han voisi kayttaa
tybaikansa pelkdstdan muiden tyopisteissa kiertelemalld. Miksi johtajan tyo niin tarpeetonta olisi? Tai

kenenkaan tyo?

Lasndolon ja ldheisyyden tunne on myds usein suhteellinen. Johtajan ldheisyys on organisaatioissa usein
daneen julistamaton kilpailu. Jos johtaja on |lasna kaikille, han ei ole sitd minulle. Jos johtaja puhuu kaikille,
han ei puhu minulle. Jos hdn ajaa yhteistd etua, hdn ei aja minun etuani. Erityisesti itsetuntosaroiset
viekoittelevat johtajaa pois kollektiivisuuden valtavaylalta vastakkainasettelun suolle. Sielta on vaikea
palata kuivin jaloin ja paita puhtaana.

Heittdytyessaan kaikkien kdytettavaksi johtaja ei enda ole oman tehtdvansa kaytettavissa. Vielad
vahemman han on valmiina kriisijohtamiseen, joka kerralla tempaisee hdnet organisaationsa keskeltad sen
johtoon. Onneksi johtaja voi valjastaa intensiivisen ldsndolonsa, tehokkaan viestintdnsa ja harjaantuneen
kuuntelutaitonsa myos ryhmien eika vain yksildiden kdyttéon. Johtaja — ainoana — voi myos puhaltaa
poikki epaterveen kilpailun johtajan ajasta ja huomiosta. Ja ohjata aikaansa ja huomiotaan organisaation
tarpeiden eika yksilon toiveiden mukaisesti.

Jokaiselle on tarkeaa tulla nahdyksi, kuulluksi, kohdatuksi ja ymmarretyksi. Jokaisessa organisaatiossa
tdma tarve on olemassa ja tarkea. Ylin johtaja ei kuitenkaan organisaatiossaan ole ainoa nakija, kuulija eika

ymmartdja. Eika |dheisyysautomaatti.
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Johtajan on loogisesti luotava itselleen mahdollinen ja viisas tapa hoitaa johtajan tehtavaa. Ja jaettava
aikaansa koko organisaation, intensiivisen ldsndolon ja tarkedn ajatustyon kesken. Vahintdan hanen on
varmistettava, ettd jollei hanelld itselldan ole organisaatiossaan riittdvasti aikaa ajatella, jollain hanta

viisaammalla sita taatusti on.

Ennen minkaan tai kenenkdan muun johtamista johtajan on johdettava omaa tyotdnsa. Ja aikaansa. Jollei
johtajasta ole oman aikansa johtajaksi, kuinka han voisi johtaa muita?

Kipupisteita kaytettavyydesta luovuttaessa l . l

En ole ldsnd kaikille. En ole helposti ldhestyttdvd. En edes ole tavattavissa. Mihin mind olen

joutunut?
En ehtinyt kuuntelemaan kaikkia, ennen kuin minun oli tehtdvé pddtos.
En saanut ilahduttaa pyytdjdd. En tdtdkddn pyytdjdd. Vaikka olisin osannut ja voinut.

En saanut ratkaista minulle tuotua ristiriitaa. Enkd minulle tuotua ongelmaa. Niitéhdn mind

olen oppinut ratkomaan.

Joudun sulkemaan oveni ja luopumaan tutuista tehtdvistdni, tédrkeistd tavoitteistani ja
arvokkaista johtamisankkureistani johtaessani kriisid.

Joudun varaamaan aikaa omalla tyélleni. Myés sille, joka minun on tehtdvd ihan itsekseni.

Joudun sddstdmddn itsedni. Tdssd ei endd auta vain kiristdd tahtia. Endd ei ole, mistd
kiristdd.
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llonaiheita kdytettdvyydesta luovuttaessa I I I

Kykenen organisoimaan oman tyéni. Sellaiseksi, kun tdssd tehtévdssd sen on mielekdstd ja
tarpeellista olla.

Hallitsen aikaani eikd aika juoksuta minua. Eikd juoksuta kukaan muukaan.

Minulla on aikaa johdettavilleni. Koska en ole kaiken aikaa jokaisen ldhestyttdvissd,
keskeytettdvissd enkd kdytettdvissd.

Rakensin yhteistyétd organisaatiossani, koska en ldhtenyt sitd tekemddn ihmisten puolesta.

He osaavat ratkaista keskindiset ongelmansa ja ristiriitansa. Ja vaihtaa mielipiteité myés
silloin kun niissd oikeasti on vaihtamista. Jopa muuttaa mielipiteitddn.

He tietdvdt minun arvostavan sitd tyotddn, jota en ole ndkemdssd. Silloin se on juuri heiddn
tyotddn ja heiddn vaikutusvaltaansa, ei minun.

Kriisissd sdilytin malttini, pddtdksentekokykyni ja toimintakykyni.

Olin kriisissd johtaja paikallaan.

Tulevissa tuiverruksissa he ovat entistd vahvempia. Niin olen mindkin.
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KUKAAN EI OLE TOIVOTON — MUTTEI AIKAKAAN RAJATON

Kyseenalaistettavaa tiella johtajaksi ? ? ?
"o 0 0

Jokainen ansaitsee itselleen sopivan johtajan.
Kehitd johtamistyylisi sopivaksi. Sopivaksi kaikille. Ihan kaikille.
Muokkaa itsesi sellaiseksi, ettd kaikki sopivat sinulle. Ja ettd sinulle sopii ihan kaikki.

Varmista, ettd jokainen johdettavasi onnistuu, kasvaa ja kehittyy. Kaikki sadat ja tuhannet.

Ja jos joku jdd jidlkeen, keskitd huomiosi héneen.

Kohdista aikaasi ja huomiotasi niihin, joille johtamisesi on vaikeinta. Kéytd heihin

loputtomasti aikaasi.
Pidd silmdlld johdettaviasi, jotta voit varmistaa heiddn tyénsd jdljen. Ja paikata sitd.

Kukaan ei ole tyéssddn kelvoton. Eikd yhteisén jasenend vahingollinen. Jokainen voi kehittyd

rajattomasti. Kunhan vain kehitetddn.
Ei ole kelvotonta toimintaa. On vain kelvotonta johtamista.

Alé luovuta. Kenenkddn suhteen. Koskaan.

Etsi jokaiselle paikka organisaatiossasi. Ald pédstd irti koskaan kenestdkddn.

Kun yritdt tarpeeksi, ja sitten vield yritdt, onnistut johtamaan vaikeimpiakin johdettavia.
Johda niin, ettei kellddn voi olla siité pahaa sanottavaa.
Johda niin, ettei kellddn voi olla sinusta pahaa sanottavaa.

Jokainen ansaitsee tdydellisen johtajan. Sinut.
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Pohdittavaa tielld johtajaksi I ' I
o 0 0

Kuinka rakennan itsesséni kykyd luottaa? Luottaa hurjapdisesti ja rohkeasti. Luottaa senkin
jélkeen, kun luottamustani on koeteltu.

Kuinka kehitén kykydni puuttua? Puuttua mddrdtietoisesti ja tyynesti. Puuttua
mddrdtietoisemmin ja tyynemmin kuin aikaisemmin olen osannut.

Kuinka opin erottamaan entistékin paremmin, koska on aika luottaa, koska puuttua?
Milloin on uuden tilaisuuden paikka? Milloin ei endd ole?

Mihin saakka virheet vievdt ihmistd eteenpdin? Ja organisaatiota? Koska ne kddntyvdt

meitd vastaan?

Milloin joukkojen etu ohittaa yksilon edun?

Millaiselle toiminnalle ja kdyttdytymiselle ei ole sijaa majatalossani?

Missd ovat johtamiseni rajat? Milloin ihminen tarvitsee ihan toisenlaista apua?
Milloin on aika todeta, ettei yhteistd tulevaisuutta ole?

Kuinka autan ihmisen uudelle polulle silloin, kun yhteinen polkumme tulee tiensd pddhdn?

7.1 UusI MAHDOLLISUUS

Se, joka on saanut tydssdaan uuden mahdollisuuden, tietdd sen voiman. Useimmat meista ovat joskus
toisen tilaisuuden saaneet. Ei aina. Ei aina silloinkaan, kun olisi sen tarvinnut. Joskus taas on saanut uuden
tilaisuuden silloinkin, kun sita todellakaan ei olisi ansainnut. Moni on joskus tyossdan tehnyt tai jattanyt
tekematta jotakin, joka olisi voinut koitua kohtalokkaaksi. Tai vahintaan moitittavaksi. Jotain joka olisi

voinut jdada virheista viimeiseksi.
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Me muistamme ne, jotka meihin luottivat. Jotka luottivat jo ennen kuin olimme tehneet mitaan
luottamuksen ansaitsemiseksi. Ja epdaonnistuttuamme antoivat toisen tilaisuuden. Ja vield kolmannen.
Jotka antoivat meidadn oppia. Ja auttoivat oppimaan. Useimmat meista eivat olisi sielld, missa nyt olemme,
ellei joku olisi antanut meille mahdollisuuden tehda virheitd. Epdonnistua, ja sitten onnistua virheistamme

oppien.

Lahtokohtainen luottamus ihmisiin on poikkeuksellinen kyky. Se on poikkeuksellista ajassa, joka méassailee
epdonnistumisilla ja vaatii paitad vadille. Jossa oikeutta vaaditaan enemman oikeudenkayton kuin
oikeudentunnon kautta. Jos johtaja massailee alaistensa heikkouksilla, hdn paljastaa vain omansa.

JOHTAJIA VIEKOTELLAAN TUOMAAN PAITA VADILLA
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Johtajassa luottamuksen kyky on arvokas. Se luo edellytyksen innostukselle ja saavutuksille. Se tekee
mahdolliseksi ilon ja ylpeyden tyosta ja tydyhteisostad. Luottamus on myos vdkeva keino tunnistaa ne, joita
luottamus kannustaa kehittym&an. Samoin ne, joita se houkuttelee epamaariisille sivupoluille. Se tieto on
johtajalle kullanarvoinen.

Lahtokohtaista luottamusta koetellaan. Erityisesti epdvarmaa johtajaa houkutellaan epaluottamuksen ja
epadilyn tielle. Houkutus voi joskus olla suuri. Kontrolli ja epéilys voivat maistua vahvuudelta ja
harkitsevaisuudelta. Useammin on kyse on voimankaytdsta ja voimanndaytosta, joita vahva ja varma ei
tarvitse.

Esimiehena on tottunut tuntemaan hyvin kaikki alaisensa. On voinut vahan pitaa silmalla ja varmistaa
tyota toisen jaljilta. Paikatakin sitd. Johtaja ei voi samalla tavalla luovia satojen tai tuhansien ihmisten
suhteen. Han voi valita joko luottamuksen tai epaluottamuksen reitin. Luottamuksesta voi tapahtumien
valossa perustellusti ottaa askeleen taaksepain. Epdluottamuksesta peruuttaminen on vaikeampaa. Jos
epaluottamuksen perusteena ei alun alkaenkaan ole ollut todisteita, mika riittdisi todisteeksi
luotettavuudesta?

Pitdisiko luottamus ansaita? Lahted varmuuden vuoksi epdluottamuksesta ja odottaa ihmetta. Sita saakin
odottaa. Epadluottamus on itsensa toteuttava ennustus. Jos johtaa ihmisiad kuin he olisivat epdkelpoja ja
epaluotettavia, ei ole ihme, jos sellaisia kohtaa. Ihme on, jos ajan kuluessa niin ei kdy. Ja niitdakin ihmeita
tapahtuu.

Jos valitsee vahdin roolin, ennemmin tai myéhemmin [6ytaa jotain vahdittavaa. Ja jonkun vahdittavan.
Jotain, joka antaa vahtimiselle syyn ja oikeutuksen. Ja osoittaa sen valttamattémaksi. Kun tarpeeksi
etsitdan, I6ydetdadan ennemmin tai myéhemmin joku, joka on tehnyt jotain vaarin. Samaan aikaan samassa
ilmapiirissa on tosin voinut jaada tekematta paljon oikeaa. Ja kaikkiaan — on voinut jadda paljon tekematta.
Vahiten virheitd tehdaan silloin kun tehdaan vahiten.

Viisas johtaja rakentaa organisaatioonsa luotettavuuden ja luottamuksen rakenteita. Lapindkyvia
toimintatapoja, selkeita kdytantoja, hyvaa hallintoa, ennaltaehkaisevaa viestintda ja vastuullisuuden
kulttuuria, jotka tukkivat porsaanreiat eivatka houkuttele harhapoluille. Sen jalkeen han luottaa. Han
luottaa, vaikka ajoittain han pettyy.

Pettymys ihmiseen ei ole johtamisen epdonnistumista. Painvastoin. Silloin on onnistunut tarjoamaan
ihmisille tilaisuuden tydskennelld luottamuksen, arvostuksen, toimintavapauden ja epatdydellisyyden
hyvaksymisen ilmapiirissa. On mahdollistanut sen, etta yritetdan jotain niin haastavaa, etta
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epdonnistutaan. Silloin on mielekasta ja mahdollista antaa toinen tilaisuus. Ja luottaa, etta se todella
kdytetdaan parhaalla mahdollisella tavalla.

Joskus pettyy siihen, ettd luottamusta vaarinkdytetaan. Sita tapahtuu kuitenkin paljon harvemmin kuin
luottamuksen oikeinkayttoa. Joskus sitd tapahtuu, ja silloin johtajan on helppo toimia maaratietoisesti.
Kun kaikki eivat ole epailyksen valokeilassa, on oikeasti epdkelpoon yksinkertaista puuttua. Tietden, etta
hairahtuja olisi vapaasti voinut valita ihan toisen tien.

Luottavaisen johtajan maailmassa kaikki eivat hdnen luottamustaan ansaitse. Epadluottavaisen johtajan
maailmassa sita ei ansaitse kukaan.

7.2 ALA LUOVUTA — JA SITTEN LUOVUTA

Toisen ja kolmannen tilaisuuden jalkeen tarvitaan joskus, harvoin, neljas. Ja ehka viides. Jossain vaiheessa
tietda, ettd talla tielld ei epdonnistumisista ja virheista tule loppua.

Samankaltaisissa tilanteissa toistuvasti tehdyt samanlaiset virheet ilman harkintaa, ennakointia ja
oppimista ovat johtajalle jamakan puuttumisen paikka. Eivat uudet virheet ole ongelma. Ne kertovat, etta
on yritetty jotain uutta, oltu luovia ja innovatiivisia — niistd organisaatio oppii ja kehittyy. Mutta samoista
tutuista aineksista samassa kattilassa toistuvasti keitetty sama kelvoton soppa on ihan toinen juttu.

Lahtokohtainen luottamus ihmisten ammattimaisuuteen ja ammattitaitoon on tarkeaa. Yhta tarkeda on
johtajan tunnistaa, koska tehtavan edellyttaman ammattimaisuuden tai ammattitaidon haasteet ylittavat
ihmisen kyvyt ja kehitysmahdollisuudet. On eri asia ndhda, ettei han ole vielad perilla tehtavassaan, kuin
ndhda, ettei hdn missdan mielekkadssa ajassa sinne paase.

Kehitykseen on aina oltava kunnolla aikaa. Eikd koskaan maarattomasti aikaa. Vaikka aikaa olisi seka
johdettavalla ettd johtajalla, sitd ei ole organisaatiolla loputtomasti. Siina vaiheessa, kun muun
organisaation on venyttdva omien tehtaviensa lisdksi paikkaamaan toistuvasti toistuvia puutteita, sen
menestys tai kehitys on uhattuna tai tydyhteis6 karsii kohtuuttomasti, on yhteisén edun ylitettava yksilon
etu. Ja siihen puuttuminen on johtajan tehtava.
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Kenenk&an johdettavan kanssa ei kannata luovuttaa liian pian. Eika liian mydhaan. Lahtokohtainen
luottamus ihmisiin, kehittymiseen ja hyvaan tahtoon kantaa pitkalle. Todella pitkalle. Yhtaan sita
pidemmalle se ei sitten kannakaan.

Johtajan eteen tulee tilanteita, joissa yhteisolla ja yksilollda on molemmilla edessdan hyva tulevaisuus.
Mutta ei yhdessa. Siihen voi reagoida monella tavalla. Joskus ihmisten kohtaloksi koituu hiljainen
hautaaminen organisaation sivukujille. Joskus rakennetaan keinotekoinen tehtava, jossa ei ole mahdollista
epdonnistua. Eika onnistua. Molemmilla ratkaisuilla on pitkaaikaisia vaikutuksia ihmisen ammatti-
identiteettiin ja itsetuntoon. Ja eldmaan. Juuri helppoja ratkaisuja ei pida tehda helposti.

Keinotekoisen tekohengityksen sijaan voi antaa ihmisen hengittaa uutta ilmaa, vapaasti ja itsenaisesti. Kun
uuden polun tarve keskustellaan suoraan, kaihtamatta ja kahden kesken, voidaan huonon lopun sijaan
kasikirjoittaa hyva alku. Tai ainakin parempi. Tai vdhintdan uusi. Ei sen onnistuminen ole varmaa. Mutta

vanhan reitin epdonnistuminen on sitdkin varmempaa.

Ei tiuhaan toistuvasti toistuva epdonnistuminen ole ensi sijassa yhteison tragedia, josta yksiloa
rangaistaan. Se on myos yksilon tragedia, usein eniten hanen. Ei siind tilanteessa ole palkinto saada jaada
ja jatkaa. Rangaistus se voi olla.

Me muistamme ne, jotka antoivat meille toisen tilaisuuden. Me muistamme myds ne, jotka eivat antaneet
meille uutta tilaisuutta jatkaa itsellemme epasopivassa tehtdvassa tai epasuotuisassa yhtalossa. Joskus
muistamme heitd suurella arvostuksella.

7.3 KAIKKIA EI VOI JOHTAA HYVIN

Esimies on harjoitellut ja valmentautunut johtamaan erilaisia yksiloitd. Mitd paremmin hédn on
esimiestaipaleensa kulkenut, sitd varmempi han on siitd, ettd osaa johtaa kaikissa tilanteissa kaikenlaisia
ihmisid. Harvempi kokenut johtaja on enda varma, etta sopii johtajaksi ihan jokaiselle. Tai jokaisen
organisaation jokaiseen tilanteeseen. Tai ettd kenelld tahansa on paikka hdanen joukoissaan.

Juuri erilaisuuteen ja monimuotoisuuteen harjaantuneelle johtajalle on kova luopumisen paikka
ymmartaa, ettei itsestd ole ihan kaikkien johtajaksi. Ei vaan ole. Saati pelastajaksi.
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Mitd myohemmin se havainto tulee, sitd lujempaa se iskee. Joskus onnekkaasti voi kulkea koko johtajan
taipaleensa kohtaamatta oman johtajuutensa luontaisia rajoja. Tai kohtaamatta johdettavia, jotka ne rajat
tekevat tuskallisen selviksi.

Kaikkien kanssa ei omilla keinoillaan saavuta erinomaista vuorovaikutusta eikd yhteistyota. Kaikkia ei itse
saa innostumaan ja yrittdmaan parastaan. Kaikkia ei johtaessaan saa onnistumaan. Kaikkia ei omalla
johtamisellaan saa nauttimaan tydstaan eika viihtymaan tyoyhteisdssdan. Kohtuullisen on joskus riitettava
ja niin se kokeneelle johtajalla riittaakin. Ja sitdkin vahdisemmalla on tultava toimeen.

Johdettavien aiemmat johtajakokemukset, persoonallisuudet, elaméanvaiheet ja tydskentelytyylit seka
kansalliset ja paikalliset kulttuurit tuottavat hyvin erilaisia johtamisodotuksia. Se on luonnollista.
Luonnotonta olisi, ettd yksi ja sama johtaja olisi vastaus kaikkiin naihin erilaisiin ja osin vastakkaisiinkin
odotuksiin.

Johtaja voisi ehka venya ja muovautua tayttdmaan kunkin johtamisodotukset. Se voisi olla mahdollista, jos
han voisi johtaa jokaista erikseen, yksittdin ja irrallaan muista. Joukkojen johtamista se ei olisi.
Johdonmukaisuudenkin kanssa olisi tekemista. Ja miten johtaja voisi ja saisi tehda sen itselleen?

Johtamiseen on paljon erinomaisia periaatteita ja osuvia ohjeita. Pitkd johtajakokemus vain vahvistaa niita:
monet hyviksi havaitut johtamistavat toimivat ldhes kaikkien kohdalla. Léhes aina. Hdmmastyttavankin
kattavasti. Jopa hyvin erilaisissa kulttuureissa. Pitkd kokemus vahvistaa ymmarryksen siitdkin, ettd ihan
jokaisen kohdalla mikdan ei toimi. Ei silld tavalla, kun toivoisi. Ei mikaan sellainen, josta oma johtaminen
koostuu. Eika ainakaan mikaan sellainen, johon voisi muovautua murtamatta itsessdan jotain tarkeaa aivan

peruuttamattomasti.

7.4 JOHTAMINEN EI OLE HOITOMUOTO

Vakavat persoonallisuus- ja kdytdshairiot ovat organisaatioissa harvinaisia. Kdytavapuheissa niiden
yleisyytta paisutellaan. Varsin harvan kohdalle voi osua esimies, joka edustaa vain muutaman prosentin
vihemmist6d normaalijakaumasta. Toisaalta, harvalle johtajalle sellainen voi olla tulematta vastaan,
johdettavaksi. Siina ei ole mitdan kummallista, vaan se on vaistamaténta matematiikkaa. Yhdenkin
prosentin vihemmistda edustaa tuhannen hengen organisaatiossa kymmenen. Monelle johtajalle juuri se
prosentti tulee tutuksi, valitettavasti. Ja toisaalta ymmarrettavasti, koska kaikkein haastavimpien ja
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harvinaisimpien poikkeustilanteiden edessa ldahiesimiehet ovat pahiten ymmalldan ja tarvitsevat eniten
apua ja tukea.

Vakavien hairiéiden tunnistaminen ja kasittely on johtajalle — ja hdnen yhteisolleen — elintarkeaa. Ei siksi,
ettd osaisi hoitaa, vaan siksi, ettei vahingossa yrittaisi. Ei todellakaan, jotta tydyhteis6a ruvettaisiin
muovaamaan hairion ymparille, vaan jotta ihmiset saisivat tydskennelld osana tervetta tyoyhteis6a eivatka
yksilon sairaskertomusta. Johtajan tehtdavana on varmistaa, etta vakavissa tilanteissa yksilo saa hoitoa
ennen kuin laajempi tyoyhteiso sita alkaa tarvita.

Koska pienemman tiimin esimiehené ei todennakoisesti ole harjaantunut kaikkein poikkeuksellisimpiin
johdettaviin, on johtajalle hyodyksi vahintdan pintapuolisesti tuntea yleisimmat aktiivisuuden,
tarkkaavaisuuden ja persoonallisuuden hairiot samoin kuin pdihdeongelmien tunnusmerkit. Myo6s
masennuksen ja tyduupumuksen merkkien aikainen havaitseminen ja tunnistaminen on ammattitaitoa.
Tietoisesti tunnistamalla, kohtaamalla ja kasittelemalla tallaisia hairidita johtaja voi olla merkittavasti
avuksi yksildille ja yhteisolle. Ja suurenmoiseksi avuksi itselleen.

Vakavista hairidista johtaja ei saa silmidan ummistaa. Ne eivat poistu itsestdan, eivatka jata vaikuttamatta
yksilon lisdksi yhteisoon. Rationaaliseen kdyttaytymiseen ja luottamukseen tyénsa ankkuroinut johtaja on
vieraalla maalla, jossa rationaalisen argumentoinnin, kannustamisen, vapauden ja vastuun tydkalut ovat
kayttokelvottomia. Joskus hdn joutuu vieldkin kauemmaksi, peilimaailmaan, jossa vaara nayttaytyy
oikeana ja oikea vaarana. Tai jossa ongelmaa yritetdan laakita silla 1aakkeelld, joka sen on aiheuttanutkin.
Juuri vierauden tunne voi olla johtajan viisain neuvonantaja — niin vieraissa maisemissa johtajasta ei ole
oppaaksi eikd usein edes kanssakulkijaksi. Silld hanen organisaationsa tarvitsee hanta. Ja vaikeissa
ongelmissa kamppaileva ihminen tarvitsee ammattiauttajaa.

Johtaja ei saa valjastaa eikd uhrata organisaatiota yksilon hoitamiseen. Eikd itsedan. Johtaja ei edes saa
alkaa hoitaa. Johtaminen ei ole hoitomuoto, vaan silld on ihan oma, tarkea tarkoituksensa. Ja hoitamiseen
on puolestaan ihan omat ammattilaisensa.

7.5 JOTTA OIKEUS TAPAHTUISI

On arvokasta antaa uusi mahdollisuus, tukea ja luottaa. Erityisen arvokasta se on silloin, kun sita ei
odotettaisi. On tarkeda uskoa jokaiseen johdettavaansa ja olla luovuttamatta ensimmaiseen
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pettymykseen. On arvokasta antaa tilaisuus onnistua epaonnistumisen jalkeen. Erityisesti
epaonnistumisen jalkeen.

Vield arvokkaampaa on johtajana varmistaa, ettei yksilon kustannuksella loputtomasti ohiteta
organisaation kokonaisetua. Eika niitd, jotka omalla toiminnallaan ovat enemman ansainneet.

Oikeuden perdan eivat yleensd huuda ne, joiden varassa organisaation arki on. Ne, joille tyd ja yhteistyo ei
ole kamppailu-urheilua vaan tervetullutta tyota ja toimeentuloa. Juuri heiddn oikeudestaan johtajan on
huolehdittava. Huolehdittava siitd, ettei heidan tyostdan tule draamaa eika heita valjasteta sivuhenkil6iksi
kenenkaan henkilokohtaisen draaman nayttamaolle. Eivatka he joudu sivuiksi sairaskertomukseen. Tai
toistuvasti venymaan vield omien vastuidensakin yli, koska joku toistuvasti ei omaa vastuutaan kanna.

Johtajalla on ainutlaatuinen etuoikeus antaa toinen tilaisuus. Ja vastuullinen velvollisuus paattaa, koska
uutta tilaisuutta ei enaa tule. Jotta muut saisivat tilaisuuden tehda tyonsa.

Kipupisteita pelastamisesta luovuttaessa

Luottamustani ei arvostettu. Eiké sen arvoisiksi osottauduttu.
Luottamustani tulkittiin vddrin. Ja kdytettiin vddrin.

Tapani johtaa ei ollutkaan kaikille sopiva.

En I6yddi tietd tdmdn ihmisen johtajaksi.

En osannut johtaa hdntd niin, ettd hdn olisi kehittynyt onnistujaksi ja menestyjdksi.
Arvostetuksi ja pidetyksi.

En ole hénelle paras mahdollinen johtaja. En edes hyvd johtaja.

En I6ytdnyt hdnelle oikeaa paikkaa organisaatiossamme. En edes paikkaa. Minusta ei ollut
hdnelle pelastajaksi. Eikd edes oikein johtajaksi.
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llonaiheita pelastamisesta luovuttaessa I I I

Uskalsin onnistua luottamalla ihmisiin.
Uskalsin epdonnistua luottamalla ihmisiin.

Juuri mistddn ei ollut enemmdn tukea ihmisille tydssddn kuin luottamuksestani. Eikd
mistddn ollut enemmdn tukea omaan ty6éhéni.

En luovuttanut liian pian hdnen kanssaan. Enkd liian myéhddn.

Tydyhteisé saa keskittyd tyéhon ilman kohtuuttomia hdiriétekijoitd.

Hdén saa oikeaa apua, koska en erehtynyt hdnen auttajakseen.
Pddstin hdnet vapaaksi siité epdonnistumisen kehdstd, johon hdn oli juuttunut.

Hénen tyéeldmdstddn ja eldmdstddn tuli parempi. Ei siksi, ettd olisin antanut hdnen jatkaa
kaikesta huolimatta. Vaan koska en endd antanut.
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RITTAVASTA UUSI LOISTAVA

Kyseenalaistettavaa tiella johtajaksi ? ? ?
"o o 0

Aina voi edetd lujempaa. Ja korkeammalle. Ja silloinkin kun ei voi, voi aina yrittédd. Ja panna
kaikki muutkin yrittdmddn.

Vain entisté nopeampi liike on liikettd. Ja nousua on vain entisté suurempi nousu. Mitd vield
odotat?

Kiristé tahtia. Kiristd vield. Kiristd kun kerran osaat. Juuri sen siné osaat.
Painetaan tdmd projekti, sitten rauhoittuu.

Pinnistetéddn tdmd lama, sitten kevenee.

lhan kohta helpottaa.

Tavoitteemme ovat kohdallaan, kunhan I6ydémme poikkeukselliset ihmiset.
Poikkeuksellisesti juuri kaikki meiddn ihmisemme ovat poikkeuksellisia. Pysyvdsti.

Tavoitteista ei tingitd. Vaihdetaan vaan tekijdt. Kaikki tuhannet.

Valitse ja hyvdksy vain huipputyypit, jotka ovat urallaan ndlkdisié ja tdysin omistautuneita.

Ja kun joka pdivd juoksette lujempaa, olette pysyvdsti huipulla. Joka pdivd entisté

korkeammalla huipulla.

Venymdisséhdn tddlld ollaan.

Eldd ehditddn myéhemmin.

Léhde siitd, ettei mikddn riitd. Eikd kukaan.

Varmista, ettd juuri sind vaadit enemmdn ja parempaa kuin kaikki muut. Sind.
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Pohdittavaa tielld johtajaksi

Mikd on hyvdd ja mahdollista? Oikeasti mahdollista? Oikeasti mahdollista ja mielekdsté
kuukausien, vuosien ja vuosikymmenten ajan?

Millainen tavoite on oikea tdlle joukolle, jossa on kaikki némd eldmdnvaiheet, ikdvaiheet,
kokemusvaiheet? Perheet, huolet, ilot ja eldmdt?

Millaisessa tahdissa on huomioitu heikoimmatkin lenkit ja hetket? Ja vahvimmat?

Millainen kannustava tavoitetaso on sellainen, jonka voimme oikeasti saavuttaa vuosienkin
pddstd ja nyt joka pdivd? Ja josta voimme myés olla ylpeitd?

Kuinka johdan mdidirdtietoisesti? Tietoisena siitd mddrdstd, joka kulloinkin on mielekds ja
mahdollinen.

Huippua ennen ej olla huipulla. Eikd sen jélkeen. Siksi sitd huipuksi kutsutaan.

Ketkd organisaatiossani ovat niitd, jotka eivdt tee mahdottomia. Vaan kaikessa rauhassa
tekevit yhteisémme olemassaolon ja tulevaisuuden mahdolliseksi. Kaikkien tyévuosiensa

ajan.
Kuinka rakennan toimintamme tasaisen hyvdn suorituksen varaan?

Kuinka varmistan, ettd riittévdn hyvd aidosti ja oikeasti riittdd? Ei huono. Vaan riittévdn
hyvd.

Millaista eldmdénlaatua itse edustan? Ja millaista eldmdnlaatua jétdn jdlkeeni?
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8.1 SPRINTTERISTA PAIMENTOLAISEKSI

Vahvalla johtajalla on tarmoa ja nopeutta. Nopeutta ja tarmoa. Ja tehokkuutta. Ennen kaikkea tahtoa,
taitoa ja tehoa saada johdettavistaan irti huippusuoritus. Maksimisuorituksen metsastys on hyvin antoisaa
ja palkitsevaa. Se on myos mahdollista, kerran, jonkin aikaa ja ajoittain.

Projekti on pikajuoksu. Maaliviiva on nakyvissa jo ennen starttia, lihakset [ammitelty, tunnelma sdhkdinen,
yleiso pidattdaa hengitystaan, alku on rdjahtava, rytmi sailyy ja suoritus mitataan sekunnin sadasosilla.
Maalikameran kuva ratkaisee. Voittajan.

Projektin tai tiimin esimies tdhtda aidatulla radalla, rajatussa ajassa ja kasin valitulla porukalla
maksimisuoritukseen - kuin urheilija - mutta suurten joukkojen pitkdjanteinen johtaminen ei voi olla
urheilua. Ei edes kestavyysurheilua. Juuri urheilua se ei saa olla.

Organisaatiota johdettaessa ei ole maaliviivaa ndkyvissa. Eikd olemassa. Eika juosta yksin. Johtaja taivaltaa
suuren ihmisryhman mukana kuin paimentolaiset. Vuosi vuodelta, vuoden kierron mukaan. Teltat
pystytetdan ja kasataan taas. Tulee kevat, syksy ja uusi kevat. Budjetointi-, sesonki- ja lomakausi.

Maaliin ei tulla, koska sita ei ole. Ei siind auta huutaa adntaan kdheaksi tai kiristaa piikkareiden nauhoja.
Tavoite on kuitenkin selva ja kirkas — ja pysyva. Arvokaskin. Pitda heimo hengissa ja liikkeessa, vaikka
hitaasti mutta ainakin varmasti. Aina eteenpain, vaikka tuhansia kilometreja. Kelissa kuin kelissa. Tulee
vastaan mita tulee. Tallainen heimo, tallaisena kun se on johdettavaksi annettu.

Johtaessakin tulee poikkeustilanteita ja kriiseja. Johtaessa niita vasta tuleekin. Valilla on kiristettdva tahtia
ja painettava yota myoten. Valilla on tehtava hurjia loikkia, jarrutuksia tai tayskdannoksia. Valilla on
luovuttava joistakin ihmisista. Valilld on saneerattava ja suljettava. Valilla. Siksi niitd kutsutaan
poikkeustilanteiksi. Kun poikkeustilasta tulee jokapaivaista tai kun ei enaa eroteta poikkeusta
poikkeukseksi, menetetdan johtamisen luontainen dynamiikka. Menetetdadan myds kyky venya. Ja kyky
spurtteihin. Jopa kyky selviytya.

Pituushyppaaja ei voi suoraan jatkaa kolmiloikkaan eika kolmiloikkaaja loikkia maratonille. Kerran tai kaksi
voi juoksuttaa ihmiset vauhdilla upottavan suon yli. Sen jalkeen he eivat enaa lahde. Tai ainakaan juokse.

Sprintterille olisi kova paikka ryhtya maratoonariksi. lhan eri laji, ihan eri ominaisuudet, eri vaatimukset.
Kun sprintteriesimies tarttuu johtajan vaellussauvaan, muuttuvat lisaksi matkamittari ja maisemat. Kukaan
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ei ole levittanyt tartan-pintaa vauhdin maksimoimiseksi vaan kivisid polkuja tallataan. Ylamakeen ja taas
alas. Juoksusuoraa ei valita eika vaihdeta tuulen suunnan mukaan suoritusajan optimoimiseksi. Ei voi valita
tuulia eika suoria. Puuttuvat myos yleison aplodit, koska ndin puuduttava taivallus ei tosiaankaan ole
yleis6laji. Tama ei ole henkedsalpaavaa eika saa olla edes jatkuvasti hengastyttavaa, muuten menee henki.

Pitda Pystya Puhumaan —kuntoilusdanté sopii hyvin tahankin lajiin.

JOUKKOJA PITAA JOHTAA EDESTA MUTTEI HENKENSA EDESTA

Monet johtajat ovat tehtdvaansa valikoituneet juuri huipputiimien esimiehina. Heilla on kokemusta
poikkeuksellisista tuloksista, poikkeuksellisista suorituksista, poikkeuksellisista yksiloistad, poikkeuksellisista

resursseista. Se on poikkeuksellisen huono valmistautuminen keskivertoon. Suuressa organisaatiossa on
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lasna koko Gaussin kdyra. Johtaja johtaa suuressa organisaatiossa aina vaistamatta keskiarvoa. Vahvassa
organisaatiossa keskiarvokin on kohtuullisen vahva. Kokonaisuuteen ndhden se on silti keskiarvo.

Eivat poikkeukset johtajaa yllata. Tavanomainen on johtajalle suurempi yllatys.

Johtajalla on suuri kiusaus spurtata vauhdin hurmasta tai vanhasta muistista pari suoran mittaa. Han
pystyisi siihen kylla. Juuri sithen hdnen siihenastiset kokemuksensa ovat parhaiten valmentaneet. Silloin

vain pitaisi juosta yksin ja jattda muut jalkeensa. Ja se ei johtamista ole.

8.2 KOHTA EI HELPOTA

Hyvilla esimiehilld on taitava ote aikaan, tavoitteisiin, tekemiseen ja tekijoihin. Osataan tarmokkaasti
hyokata annetun tehtdvan ja projektin kimppuun ja saadaan tiimi mukaan. Osataan selkeyttaa tavoitteet ja
pitda kiinni aikatauluista. Suurimmat toimeksiannot ja paatavoitteet saadaan usein muualta, ja jonkun
muun tehtdva on pitda ne mielekkaina ja kohtuullisina. Edes useimmiten. Ennen kaikkea projektit saadaan
valmiiksi, tai ainakin paatokseen. Tai ainakin alkaa uusi budjettivuosi. On aikaansaamisen ja toimeksi
panemisen kykyja ja nayttdja. Ja voimantuntoa. N&illd osaamisilla ja kokemuksilla esimies on
varustautunut johtajaksi siirtyessaan.

Johtajan kirouksena on ajattomuus ja rajattomuus. Han paasee pitkalti itse asettamaan tavoitteitaan, ja
maailmassahan tavoiteltavaa riittaa, korjattavasta puhumattakaan. Erityisesti sille, joka on tottunut
tunnistamaan, tavoittelemaan ja saavuttamaan. Usein koetaan hankalaksi se, jollei itse pdase
vaikuttamaan omaan tyohonsa. Hiuksia nostattavaksi tyd muuttuu sille, joka eniten siihen itse paasee
vaikuttamaan. Johtajalle. Kun on suurimmat vapaudet tavoitteidensa asettamiseen ja niiden
tavoittelemiseen, on suurimmassa riskit tavoitella kaikkea ja kahmia mahdottomia. Kun rajoja ei aseteta
ulkoa, ne on osattava asettaa itse.

Usein paatelldadn organisaation kuihtuneen kunnianhimon puutteeseen. Hurjalla kunnianhimolla saa
organisaation hengilta viela paljon nopeammin. Jollei huomiota keskiteta ja tavoitteita ketjuteta,
jamahdetdan paikalleen tuhansien aikomusten ja puolittaisten huitaisujen hetteikolle. Johtajan tarkea
tehtdva on sinnikkadasti varmistaa ja muistuttaa, mitka tarkeat tavoitteet ovat niin tarkeita, ettei niiden
eteen tehda vield yhtdan mitdan. Jotta ensin saadaan tehdyksi tdma kunnolla. Ja sitten taas kunnolla
kohdatuksi ne seuraavat tarkeat tavoitteet.
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Esimiehena ollessaan tottuu siihen, etta asiat paattyvat ja tulevat valmiiksi. Kun tdman jaksaa niin kohta
helpottaa, tai ainakin tavoitteet vaihtuvat. Tai tehtdvat. Johtajalle varsin vaikea luopuminen on luopua
valmistumisesta. Johtaminen ei valmistu. Parantaminen ei paaty. Kehittdminen ei tule maaliin. Ja se

ainakin on varma, ettd kohta ei helpota.

Johtajan tehtdvana on asettaa itse rajat tavoittelulleen ja ajalleen. On vahintdan yhta tarkeda maaritella,
mita vield ei tavoitella kuin se mita tavoitellaan. Yhta tarkeda sopia, mita vield ei tehda kuin mita tehdaan.
Johtajaa houkutellaan tavoittelemaan ja teettdmaan liikaa ja lilan nopeasti. Eikd tuotakaan mahdollisuutta
huomata? Eikd tuohonkaan haasteeseen tartuta? Eiko tdhankaan epakohtaan puututa? Eiko siihenkaan
riskiin reagoida? Huomaaminen ei saa automaattisesti johtaa johtajaa valittémaan toimintaan. Johtajan on
lilankin helppoa luetella kaikki se, mita pitaa kehittaa ja korjata. Ja juuri sen luettelon laajuus on

etenemisen suurin este.

Organisaatiossa on loputtomasti kehitettavaa, parannettavaa ja viritettdvaa. Loputtomasti ja
maarattomasti. Ja sitten vield koko maailman tarjoamat maarattomat mahdollisuudet sen paille.
Maaréatietoinen johtaminen on nimensa mukaista: ollaan tietoisia maarasta. Siita tavoitteiden ja tyon

maarasta, joka kerrallaan on mahdollinen. Haastava kylla. Mutta mahdollinen.

On absurdia, etta juuri tarmokkaiden aikaansaajien on opeteltava harkitseviksi priorisoijiksi. Sellaisiksi
johtajien on johtamispolullaan kehityttava. Vain silld tavoin organisaation tavoitteet on mielekkaat ja

mahdolliset. Ja johtajan.

8.3 RITTAVAN ON RITETTAVA

Organisaatio ei ole projekti. Eikd sen johtaja ole projektipaallikké. Suuri organisaatio on eldava ihmisten
yhteiso, jossa ovat lasna eri eldamanvaiheet. Elaman huiput, kuilut ja tasamaat. My6ta- ja vastamaet. Sen
jasenet edustavat erilaisia ikd- ja uravaiheita. Kokemus- ja osaamiskirjo on laaja. Toimitaan kasvavilla ja
supistuvilla markkinoilla, nousu- ja laskusuhdanteissa, herdavien ja hiipuvien bisnesten kokonaisuudessa.
Toisilla on huippuvuotensa vield edessaan. Toisilla jo takanaan. Jokainen on vuorollaan se heikoin lenkki. Ja
jokaisella on vuorollaan heikko hetkensa, elaméssa ja tydelamassa. Heikkonakin ketju on ketju.
Tyosukupolvien ketju, jota voi kehittda, mutta josta ei voi haluta, valita tai kloonata kullakin hetkella
vahvinta osaa. Tai optimaalisinta.
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Organisaatiota ei voi kestadvasti johtaa hetkellisen tai yksittdisen huipun ideaalilla. Erikoisjoukkueen
huippusuoritus on huippuhetki. Jos suuren organisaation tavoitteet mitoitetaan niin, etta yhteisén
arkipédivan hyva perussuoritus riittaa, ollaan saatu aikaan jotain suurempaa. Ja paljon kestavampaa.

Se ei tarkoita laiskuutta tai lepsuutta. Eika kelvottoman sallimista. Eika pysdahtymista. Se on
johtamisosaamista, jossa tavoitteet ja mahdollisuudet ovat toistensa ystavia eivatka vihollisia. Jossa ei olla
jatkuvasti jaljessa. Tai aina myohassa. Tai koko ajan vaarassa. Sellaista johtamisosaamista, joka ei perustu
huteroihin haaveisiin vaan totuuteen. Jossa aiotaan jatkaa matkaa vield seuraavan kaarteenkin jalkeen ja
sitd seuraavan. Ja jatketaankin.

Riittdmattomaan pitda puuttua. Juuri johtajan on siihen puututtava. Toisaalta joukkoja johdettaessa
tavoitteet on mitoitettava niin, etta riittavan hyva todellakin riittaa. Riittava riittaa. Vain silloin
organisaatio on kestavalla pohjalla.

Riittdvyyden arvostaminen ei tarkoita itsensad hengilta sddstdvaa organisaatiota. Se on johtamisen
anorektiaa. Jos ei sydamen halusta kekselidasti kehitetd, voi aina keskittya vain leikkaamaan kuluja.
Kuvitella, etta jotenkin kakku kasvaa kutistumisen kautta. Ei ole vield tosin kasvanut, mutta kylla se vield
kasvaa.

Kustannushallinta kuuluu johtamistydhon. Sadstot ovat usein tarpeellisia. Leikkaukset ovat joskus
elintarkeita. Ne eivat kuitenkaan ole johtamisen ydin. Eikd organisaatioiden tarkoitus ole sddstaminen. Se
on sddstyminen — sddstyminen menestymaan tulevaisuudessakin. Ja siihen tarvitaan usein paljon
enemman kuin pelkdstdaan entistd vahemman. Siihen tarvitaan uutta, erilaista ja arvaamatonta.
Epdonnistumisia ja onnistumisia. Kuoliaaksi sddstaminen onnistuu aina. Ja se on kaikkein raadollisin
epaonnistuminen.

8.4 ROKKISTARAT JA ARKIPAIVAN TAHDET

Johtajaksi noustessaan on oppinut etsimaan, arvostamaan ja ihailemaan tydyhteisén rokkitahtia.
Valovoimaisia huippusuorittajia ja ihmeiden tekijoita. Heita ei voi jarjestelmallisesti
kehittdmismenetelmilla tai johtamistyokaluilla rakentaa. Heidat voi vain tunnistaa. Ja ihailla.
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On henkeésalpaavaa seurata niitd, jotka kumoavat tyéelaman painovoiman lait ja kdvelevat vetten paalla.
[Iman heitd harvoin tehddan uskomattomia yrityslegendoja tai kddnnetdan surkeus uuteen menestykseen.
IIman heita ei avata kokonaan uusia reitteja tai valloiteta tuntemattomia markkinoita.

He tekevat kymmen ihmisen tyot. Ja tarvittaessa sen yhdennentoista. He ovat kdrsimattémia muiden
vauhtiin, mutta ennen kaikkea itseensa. Kun heille ndyttaa vuoren, he ovat jo puolividlissa menossa. He
ovat organisaatiolleen mittaamattoman arvokkaita, ainakin sen hetken ennen kuin ldhtevat uusien
haasteiden perdan. Ja ldhtevathan he. Juuri he ldhtevat.

Kypsat johtajat oppivat arvostamaan ja luottamaan heihin, jotka jaavat. Arkipaivan tyon sankareihin, jotka
pdivasta pdivaan suorittamat suuremmin huutelematta omat tehtavansa ja tayttdvat oman paikkansa.
Vuosikymmenia. Ryntdamatta vetojuhdiksi mutta myoskaan heittdytymattd muiden taakaksi tai perdssa
vedettaviksi. Tarjoamatta kaikkeaan mutta myoskaan vaatimatta tyoltaan tai yhteisoltdan mahdottomia.
He eivat ole velkaa tydlleen muttei tyokaan ole velkaa heille. He tekevat tyonsa ylpistymatta tai
katkeroitumatta.

Heilld on elama. Heidan ei tarvitse olla sodassa maailmankaikkeuden kanssa. Eika tehda lahtematonta
vaikutusta universumiin. He kdyvat vain t6issa. Eivat ole pahimmassa burnout-riskiryhmaa. Eivat hamua
jatkuvasti uusia haasteita. Eivatkd tee mahdottomia. Juuri siksi he tekevat sitd, mikd on mahdollista.
Kahdeksan tuntia kerrallaan. Ja siksi he tekevat organisaation olemassaolosta ja tulevaisuudesta
mahdollisen. Ndiden ihmisten ja téllaisen tydon varaan organisaatiot rakentuvat.

On tarkeaa, etta tulijat tuovat uusia ideoita ja uutta virtaa. On hienoa, etta lahtijat tunnistavat itsessaan
lahdoén hengen, toimivat sen mukaan ja antavat itselleen ja organisaatiolleen mahdollisuuden uusiutua. On
arvokasta, etta on niitd, jotka tyytyvaisina jadvat. Jaavat ja tekevat. Tasaisesti. Heiddn varassaan on
tamakin paiva.

8.5 JOTTA RUOHO KASVAISI MEIDAN JALJIILTAMME

Joskus on johdettava kuin viimeista pdivaa. Vimmaisesti ja vimeiseen hengenvetoon. Vain joskus. Joka
pdiva ei niin saa eika voi johtaa.
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Joskus on tarkea ylittaa itsensa. Joskus. Organisaatio, joka ylittda itsensa liian pitkdan, hukkaa itsensa ja
katoaa maailmankartalta. Niin kuin yksilékin. Ensin katoaa ndyryys ja sitten voimat. Elleivdt voimat lopu jo
aiemmin.

Maailmankartalta katoaa sekin organisaatio, joka ei koskaan itsedan ylita. Se, joka ei veny ja jousta
riittavasti ja riittdvan usein. Kestava johtajuus ottaa viisaasti huomioon ndma molemmat. Sekd venymisen
ettd palautumisen. Kestava johtajuus elaa ja hengittdd mahdollisuuksien eikd mahdottomuuksien
maailmassa.

Karismaattisessa johtajuudessa on sielun ja syddmen paloa. Palavaa intoa ja voimaa menna eteenpain ja
voittaa esteet. Palavan johtajuuden jaljiltd ei kuitenkaan saa jaada loppuun palaneita johdettavia. Eika
johtajia.

Kipupisteitd mahdottoman tavoittelusta luovuttaessa

En ole tehokkaista tehokkain.
En jaksa endd kiristdd tahtia.

En pystykddn tekemddn melkein mahdottomasta mahdollista. Ja tiukkaa tekee sen
mahdollisenkin kanssa.

En voi johtaa vain sitd, missd olemme vahvoja. Olen johtamassa my6s organisaatiomme
heikkoutta. Sitd heikkoutta, joka meissd kaikissa on.

Tuloksemme eivdt parane vuosi vuodelta. Eivit edes joka vuosi.

Tdmd tehtdvd ja tdmd organisaatio on loppumaton. Sillé ei ole maalia, jonka jélkeen
levdtddn. Jollei lepoa tai iloa ole tydssd nykyddin, ei sitd tdlld menolla koskaan tule.
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llonaiheita mahdottoman tavoittelusta luovuttaessa + + +

Saavutamme kestdvid tuloksia.

Tavoitteemme ja toimintamme on mitoitettu tasolle, jossa ihmiset voivat jatkaa vuosikausia.

Ja eldd.

Ymmdrrdn ja hyvéksyn kestévdn suorituskyvyn rajat. Vield enemmdnkin, osaan ja haluan

johtaa niissd rajoissa.
Tasainen suoritus meillé oikeasti riittédd. Ja tasainen suorittaja on yhteisémme peruspilari.
Johdettavillani on voimia tehdd tyétd ja eldd. Ja my6s jatkaa muualle tdmdn jélkeen.

Jaksan itse. Minulla on energiaa kaikkiin ylldtyksiin ja kriiseihin tarvittaessa. Antaa tulla

vaan. En itse kdy vara-akulla.

Jdlkeeni ei jdd poltettuja siltoja eikd loppuun palaneita ihmisid. Ruoho kasvaa minun

jdljilténi.
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JOHTAJIEN JOHTAJAKSI

Kyseenalaistettavaa tiella johtajaksi ? ? ?
"o 0 0

Valitse alaisiksesi hyvié johdettavia.

Aseta tavoitteet, suunnittele, organisoi, resurssoi ja valvo itse. Johda kun kerran olet
johtaja.

Auta alaisiasi heiddn tydssddn. Ajattele, ettd he tarvitsevat ja arvostavat apuasi.
Tarjoa kaikille alaisillesi yhtdldiset valtuudet, vapaudet ja vastuut.
Nde ja kohtaa kaikki suorat alaisesi samoin.

Varmista, ettd karisma, visionddrisyys, itsendisyys, vaikuttavuus ja johtajuus

organisaatiossasi yhdistetddn sinuun. Varmista, ettd juuri ne erottavat sinut muista.

Kun johtajuutta organisaatiossasi tarvitaan, ole valmis. Ole aina valmis. Ja ole aina itse
vastaus, kun johtajuutta perddnkuulutetaan.

Ole pddtd pidempi muita.

Varmista, ettd organisaatiossasi sinut todella tunnistetaan johtajaksi. Sinut.
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Pohdittavaa tielld johtajaksi

Kuinka johdan johtajaa? Kuinka en johda? Missd annan hénen johtaa? Johtaa myés minua?
Kuinka en johda organisaatiossani silloin, kun alaisinani toimii johtajia?
Kuinka huomioin joukkojen johtajan erityispiirteet johdettavana? Ja johtajana?

Kuinka katson alaistani ndhden ensi sijassa johtajan? Kuinka organisaatio néikee hénessd
johtajan minun arvostavasta katseestani ja tavastani hdnet kohdata?

Kuinka johdan rinnakkain asiantuntijoita ja johtajia? Missd johdan heitd eri tavoin? Missé
samoin?

Kuinka tdytdn johtaja-alaisteni odotukset omien johtamisvapauksiensa suhteen?

Milloin astun askeleen taaksepdin, jotta joku muu voisi ottaa askeleen eteenpdin? lhan

etulinjaan.

Kuinka jaan johtajuutta johtaja-alaisteni kanssa? Missd annan heille vastuuta? Missé sallin
heiddn sitd itse ottaa ja kantaa?

Kuinka lakkaan silottamasta tietd niille alaisilleni, jotka jo itse johtajina ratkaisevat omat
ongelmansa? Ja muidenkin ongelmat.

Milloin lakkaan johtamasta kysymyksillé niité valtuuttamiani johtajia, joiden kysymykset

ovat omiani parempia? Vastauksista puhumattakaan.

Mitd edellytdn niiltd alaisiltani, jotka haluavat edetd johtajiksi? Mitd edellytdn niiltd, jotka
johtajina jo toimivat?
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9.1 JOHTAJIA JOHDETAAN TOISIN

Johtamisen on muututtava johtajaksi tultaessa. Johtamisen on muututtava entisestdan silloin, kun alkaa
johtaa johtajia. Heit4, joilla itselldan on joukkonsa johdettavinaan. Heitd, joiden oman tyon ja osaamisen
paasisalté on johtaa muita.

Aivan kuten johtajan tyo ei ole esimiehempaa esimiesty6td, ei johtajien johtaja ole entistad johtajampi. Ei
ole tarkoituksenmukaista olla silloin entistakin nakyvampi, vaikuttavampi eikad suvereenimpi alaistensa
alaisille. Painvastoin. Sen sijaan etta olisi entistdkin enemman, on mielekasta tietoisesti olla aiempaa
vdhemman. Siindpa erityisen epamieluisa tehtava juuri niille, jotka elamantyénaan ovat vaikuttavaa,
suvereenia johtamistaan rakentaneet.

Johtajien johtaja on kovasti hyddyksi toimiessaan tietoisesti ja tarkoituksellisesti aiempaa johtamistaan
etdisemmin, passiivisemmin ja jopa paattamattdmammin. Ndin han todella antaa johtajilleen tilaa, tilausta
ja valtaa johtaa. Johdonmukainen hanen silti tulee olla. Entistdkin johdonmukaisempi.

Johtaja voi rakentaa johtamistilaa ja —tilausta johtamilleen johtajille:

* péaattamallda oman johtamisensa rajat ja pitamalla niista kiinni

* selkeyttamalld vastuut ja valtuudet niin, ettd kukin johtaja voi omasta alueestaan aidosti kantaa
vastuun ja kadyttaa siihen tarvittavaa valtaa

* avartamalla yksilonvapautta organisaationsa johtamismenetelmissa

* osoittamalla nakyvasti luottamusta ja arvostusta valtuuttamilleen johtajille, yhdessa ja erikseen

* raivaamalla maaratietoisesti pdatds- ja toimintavapautta johtaja-alaisille ja ndiden organisaatioille

* ohjaamalla ja rakenteellisesti organisoimalla paatoksia valtuuttamiensa johtajien ja ndiden tiimien
tehtadvaksi: ei pelkdstadn valmistelua ja suunnittelua vaan aitoja, merkittavia paatoksia toteutus- ja
tulosvastuineen

* huolehtimalla, etta kollektiivinen johtoryhma tai yksittdiset asiantuntijat eivat sieppaa johtajilta
heiddn omaan vastuualueeseensa kuuluvaa paatosvaltaa

* pidattaytymalld henkiloratkaisuista johtamiensa johtajien organisaatioissa.
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Johtaessaan johtajia tulee varmistaa, etta he saavat itse asettaa tavoitteita, suunnitella, organisoida,
resurssoida ja valvoa. Toisin sanoen johtaa.

Johtajien johtaja ei tee suunnitelmia alaistensa toteutettavaksi. Johtotasolla toteutusvastuullisen on myds
saatava suunnitella - tai suunnittelijalle lankeaa my6s toteutusvastuu. Toteutanko ndma suunnitelmani vai
annanko johtajan suunnitella oman reittinsa? Tietden, ettad hdnen reittinsa on aivan toinen kuin minun olisi
ja maaranpaakin poikkeaa omastani.

Johtajien on myds itse saatava vastata omista avainhenkilovalinnoistaan ja henkiloresursseistaan. Johtaja,
jolla ei ole valtuuksia valita, vaihtaa ja organisoida omia joukkojaan, on amputoitu johtaja. Jos on johtaja
lainkaan.

JOHTAJA, JOLLA EI OLE VALTAA ORGANISOIDA JOUKKOJAAN, ON AMPUTOITU JOHTAJA
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Johtajia johtaessaan on hyddyksi katsoa asetelmaa johtaja-alaistensa johdettavien silmin. Kokevatko he
oman johtajansa paatoksenteko- ja toimintavaltaiseksi? Nakevatkd he hanet johtajana? Tietavatko he
hdnen saavuttaneen oman johtajansa luottamuksen, tuen ja arvostuksen? Jollei ndin ole, on aika muuttaa

johtamista tai vaihtaa johtajia.

9.2 OMALAATUISIMMAT JOHDETTAVAT

Ne ominaisuudet, jotka johdattavat johtajaksi, eivat useinkaan tee mutkattomaksi johdettavaksi.
Itsendisyys, itseohjautuvuus, omavoimaisuus, karisma, visionaarisyys, kunnianhimoisuus,
riippumattomuus, vaikuttavuus ja kyky saada aikaan muiden kautta. Hienoja ominaisuuksia johtajissa.
Usein uusia ominaisuuksia johdettavissa.

Harvoin esimiehena on johtanut ensi sijassa ihmisia, joissa korostuvat johtajaominaisuudet. Harvoin
sellaisista ominaisuuksista koostettujen ihmisten johtamisesta on voinut siihen mennessa karttua paljon
kokemusta. Nyt on opittava johtamisesta jotain ihan uutta. Ja opittava nopeasti. On myo6s poisopittava
paljon sellaista, joko on aiemmin toiminut hyvin. Erityisesti on opittava erottamaan apu ja tuki,

haastaminen ja kyseenalaistaminen.

Johtajat tarvitsevat omassa haastavassa ty0ssaan johtajaltaan entistd enemman tukea. Ja entista
vihemman apua. Heilld on oma tapansa johtaa ihmisid, ratkaista ongelmia, varautua, suunnitella ja valvoa.
Niita voidaan toki yhdessa kehittdad, mutta silti heilld on erilaiset johtamisvahvuudet ja —heikkoudet kuin

johtajallaan.

Johtajien johtajan on tehtdva oma tilinpaatoksensa siitd, ettd han ei voi johtaa johtaja-alaisensa joukkoja
tdman yli. Eikd ainakaan tdman ohi. Johtaa voi vain tdman lapi. Lapi juuri niiden johtamiskasitysten, -
menetelmien ja —ominaisuuksien, joita juuri tadlld johtaja-alaisella on. Tiedostaen, ettd oma johtaminen
lahtee matkaan sellaisena kuin se on, mutta se koetaan sellaisena kuin miten nama johtajat joukkojaan
johtavat.

Viisas viesti johtamalleen johtajalle on: Al3 johda niin kuin mina johdan, 14k edes niin kuin mina sanon,
vaan johda niin kuin itse johdat. Silloin minunkin johtamiseni voi onnistua. Minun haasteeni puolestaan on

aidosti sisimmassani suostua siihen, etta jarkahtamatta ja aktiivisesti tuen sinua aina silloin kuin johdat
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kuten sind johdat etka niin kuin itse johtaisin. Vain silloin voimme molemmat johtamistydssamme

onnistua.

Tuen lisdksi johtajat tarvitsevat johtajaltaan omassa ty6ssddn rakentavaa haastamista. Sopivassa maarin ja
sopivissa kohdin. Epdvarmuutta kasvattavaa kyseenalaistamista he eivat tarvitse. Kun he ovat omalla
tyolldan ja saavutuksillaan johtajuutensa lunastaneet, he eivdat enaa ole oman johtajansa oppipoikia. Saati
opetuslapsia.

Erityista myrkkya on kyseenalaistaa johtaja johdettaviensa ndhden. Jos komentaja riisuu kenraaliltaan
arvomerkit joukkojensa edessa, ei pida enda odottaa hanen johdattavan heita taisteluun. Eika joukkojen
sinne hanen johdollaan marssivan. Ainakaan silloin ei kannata odottaa voittoa.

Joskus on kenraaleita vaihdettava, koska tilanne niin vaatii, mutta kenraali vaihdetaan sitten kertaheitolla
ja kokonaan. Johtaja-alaistaan ei voi vaihtaa ominaisuus kerrallaan.

Johtajat ovat Iahtokohtaisesti johdettavina vaativimpia. He ovat tyypillisesti analyyttisia, kriittisid, nopeita
ja kunnianhimoisia. Ennen kaikkea, heidan on varmistuttava siita, ettd he saavat viestit ja paatokset
selkeiksi, toteutetuiksi ja toimimaan omissa joukoissaan. Heille eivat kelpaa keskeneraiset ideat,
vaillinaiset vastaukset tai puolittaiset ratkaisut. He eivat tyydy samaan kuin ne, jotka tarkastelevat kutakin
yksittdista paatosta pelkastaan oman tyonsa nakdkulmasta. Heiddn johtamisensa haastaa johtajan
selkeyttamaan ja terdvoittamaan omaa ajatteluaansa, viestintdansa ja toimintaansa. Haastaa
valmistelemaan ja varmistamaan paatokset ja suunnitelmat ennalta kattavammin. Haastaa mita

terveellisimmalla tavalla.

Toisaalta johtaja-alaisissa on taysin poikkeuksellinen etu. He itse tietdvat, tuntevat ja tunnistavat
johtamiseen liittyvat haasteet. Sen moniulotteisuuden ja monimutkaisuuden samoin kuin sen
rajallisuuden. He tuntevat ne oman tyénsa ja omien karvaidenkin kokemustensa kautta. He pystyvat
samaistumaan johtajaansa eri tavoin kuin ne, joilta mittava johtamiskokemus puuttuu. Siksi he pystyvat
myo6s tukemaan johtajaansa ainutlaatuisella tavalla siind, mikd hanen tydssdan on tarkeinta: johtamisessa
ja johtajana olemisessa.
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9.3 JOHTAJIEN JA JOHDETTAVIEN JOHTAJANA

Esimiehelld on usein melko symmetrinen joukko suoria alaisia. Alaisia, jotka toimivat usein rinnakkaisissa
ja jopa samankaltaisissa tehtavissa. Joiden organisatorinen asema on saman tyyppinen, ja joilla on
samanlainen suhde johtoon ja omiin alaisiinsa.

Johtajan polulla edetessaan tulee eteen vaihe, jossa johtaa seka johtajia, esimiehia etta asiantuntijoita.
Tyypillisesti johtoryhman jasenistd osa vastaa suurten joukkojen linjajohtamisesta, osa on
asiantuntijatiimien esimiehia.

Johtajan suorien alaisten johdettavien maara saattaa helposti erota kymmen- tai satakertaisesti.
Viaistamatta heiddan oma suhteensa johtamiseen on silloin hyvin erilainen. Heidan kokemuksensa
johtamisesta vaihtelevat myds paljon. Voisi jopa sanoa, etta juuri tallaisen johtajan suorien alaisten suhde
johtamiseen on kaikkein erilaisin — se vaihtelee hyvin kokeneista johtajista asiantuntijoihin, jotka eivat ole
koskaan suuria joukkoja johtaneet.

Johtajan suorista alaisista osa tyypillisesti mieltada itsensa ensi sijassa johtajiksi — osa enemman
johdettaviksi. Johtajien johtajan on tarkeaa tiedostaa, ettd hdanen asiantuntija-alaisensa eivat voi taysin
tuntea, ymmartaa tai arvostaa niiden kollegoidensa tyotd, haasteita ja johtajaroolia, jotka johtavat
joukkoja. Heidan ei ole myoskaan helppo ymmartaa johtajansa tapaa johtaa johtajia. He tuntevat
johtamisesta vain toisen puolen, johdettavan. Toisaalta linjajohtajien kiinnostus ei aina riita
asiantuntijaesimiesten erityisosaamiseen ja haasteisiin paneutumiseen. Asiantuntijaesimiesten omalle
tyolleen tarvitsema tuki voi jadda heiltd huomiotta, koska he itse tarvitsevat johtamiseensa toisenlaista
tukea.

Johtajien johtaja ei johda yhtendista rintamaa. Han johtaa hyvinkin erilaistuneita johtamiskasityksia, -
kokemuksia, -odotuksia ja —tarpeita. Han johtaa seka johtajia ettd johdettavia. Hdn johtaa myds keskendan
luontaisesti kilpailevia prioriteetteja, ammattilaisia ja persoonia. Joko johtoryhman tervetta kilpailua
organisaation kehityksen moottorina tai repivaa kilpailua kehityksen jarruna.

Johtajien johtajana kantaa vastuun my®os siitd, kenesta tulee johtaja. Ja kenesta on entista vaativampiin
johtajatehtaviin. Kantaa vastuun siitdkin, kenelle ei johtajapolkua avaa. Mita johtajalta edellytetdan?
Millaisia ominaisuuksia? Millaista osaamista? Millaista asennetta? Millaista kehittymista?
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Harvasta asiantuntijasta on joukkojen johtajaksi. Ja melko harvasta esimiehesta. Joukkojen johtajia
tunnistettaessa ominaisuudet kantavat pidemmalle kuin osaaminen. Osaamisvajetta taas on helpompi
paikata kuin asennevajetta. Asennevammasta puhumattakaan. Nopea oppija on tulevaisuudessa
vahvemmilla kuin vahva osaaja. Kehittymishaluinen ja —kykyinen pdasee pidemmalle kuin se, joka on jo
valmiiksi perilla.

Joukkojen johtaja tekee tyonsa ihmisten kautta, joten ratkaisevinta on vuorovaikutus ja vaikutus ihmisiin.
Perimmadinen ihmiskasitys kertoo paljon, hyvin paljon siita, kuinka potentiaalinen johtaja tulee ihmisia
johtamaan, kuinka heihin vaikuttamaan ja millaisia tuloksia heiddn kauttaan saavuttamaan. Kuinka han
puhuu ihmisisté ja kuinka ihmiset puhuvat hdanesta? Keitd johdettaviaan han on erityisesti arvostanut ja
miksi? Millaisia tuloksia hanen johdettavansa ovat saavuttaneet? Millaisiin tehtdviin he ovat myéhemmin
sijoittuneet? Johtajan johtajuudesta puhuvat kuuluvimmin hdnen johdettaviensa saavutukset.

94 El ENAA YKSIN

Johtajia tulee johtaa eri lailla kuin muita. Eri lailla kun johtaja johtajien johtajaksi noustessaan on koskaan
aiemmin johtanut. Eri lailla, kuin hdnen johdettavansa itse johtavat.

Johtajia tulee johtaa eri lailla kuin muita sen vuoksi, millaista ty6ta he tekevat, millaisia haasteita he
kohtaavat, millaista vastuuta he kantavat, millaista tilaa he tarvitsevat, millaisia he ovat ja millainen
vaikutus ja merkitys heilla on omille johdettavilleen oltava.

Johtajan on jatettdva ja jarjestettava tietoisesti johtamistilaa, -tilausta ja -valtaa johtaja-alaisilleen. Tama
on uusi ja usein odottamatonkin tehtdva. Tata ei johtajalta tdhan asti ole vaadittu, vaikka muuten paljon
vaadittu onkin. Tahan ei ole harjaannuttu, koska tata ei ole aiemmin harjoiteltu. Téhan saakka on pitanyt
tayttaa johtajuusvajetta. Nyt on alettava sita luoda. On maaratietoisesti alettava luoda johtamisvajetta
osana johtamistyotaan.

Johtajalle voi olla melkoinen luopumisen paikka herata siihen, ettei hdn enaa voi olla ainoa johtaja
omiensa joukoissa. Han ei enda voi yksin olla paatoiminen suunnittelija, paatoksentekija, organisoija,
valvoja eikd vastuunkantaja. Eikd hdanen tarvitse. Enda hanen ei tarvitse johtaa yksin.
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Kipupisteita yksinjohtajuudesta luovuttaessa l . l

Alaiseni eivdt ymmodirrd toistensa rooleja. Johtajien ja asiantuntijaesimiesten tyén haasteet
eroavat ratkaisevasti toisistaan.

En voi johtaa kaikkia alaisiani yhtdldisesti. Johtajia on johdettava eri tavalla kuin muita.
Tapaani johtaa johtajia eivdt ymmdrrd ne, jotka eivdt itse ole johtaneet.

Johtamani johtajat vaativat pddtoksilténi tukalan paljon. Koska heiddn on ne viestittévd ja
toteutettava omissa joukoissaan.

Olen ollut tdyttdmdssd johtajuusvajetta. Nyt minun pitdd sellaista luoda muiden

tdytettdvdksi.

Olen ollut vastaus kun johtajuuden perddn on kyselty. Nyt minun on perddnkuulutettava
johtajuutta muilta.

Kaikille en voi johtajuutta suoda. En edes, vaikka sitd kovasti haluttaisiin. En heille, jotka sitd
haluavat vddristd syistd. Tai kdyttddkseen sitd vddrin.

Johtaja-alaisteni on ndytettdvd ja kdytettdvd valtaa. Mitd minulle jéd?

Valtuuttamieni johtajien on ndyttdvd omille joukoilleen johtajina. Miké rooli minulle jéé?

Miten mind nédyn ja milté mind ndytdn?

Valtuuttamani johtajat eivdt johda niin kuin itse johdan. He eiviit tule koskaan johtamaan
samalla tavalla kuin mind. He johtavat omalla tavallaan.

Minun johtamiseni siiloutuu johtaja-alaisteni johtamisen ldpi. Heiddn johtamisosaamisensa,
-ominaisuuksiensa, -vahvuuksiensa ja —heikkouksiensa ldpi. Siihen siiloon jéé paljon minusta,
ja siilosta tarttuu johtamiseen paljon heistd. En voi johtaa ilman, ettd johtajuudessani on
suuri osa johtaja-alaisteni johtajuutta.
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llonaiheita yksinjohtajuudesta luovuttaessa I I I

Opin aivan uutta johtamisesta ja johtajana. Sellaista, jota en voinut oppia ennen kuin johdin

johtajia.

Sain olla tukemassa johtajia heiddn polkunsa alkuun ja heiddn polullaan.
Odottamattomiakin johtajia. Johtajia, jotka ylldttivdt kaikki. Myds itsensd.

Saavutamme parempia tuloksia, koska johdamme vdrikkddsti ja autenttisesti kaikki omista

vahvuuksistamme kdsin emmekd typistd johtamisvoimaamme persoonattomaksi.

Tiimissdni on ihmisid, jotka tuntevat, ymmdrtdvdt ja tukevat johtamisty6tdni oman
johtamiskokemuksensa vuoksi.

Voin jakaa johtamisvastuuni, -valtuuteni, -vapauteni, -tyéni, -roolini, -haasteeni ja —
mahdollisuuteni johtamieni johtajien kanssa. En ole johtajana yksin.

Annoin johdettavilleni tilaa ja tilaisuuden johtaa. Tilaa ja tilaisuuden kasvaa johtajiksi. Tilaa

ja tilaisuuden kasvaa johtajina. Tilaa ja tilaisuuden kasvaa johtajina ohitseni. Ja sain ndhdd,

kun he kasvoivat.
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KORVAAMATTOMASTA TARPEETTOMAKSI, UNOHTUMATTOMAKSI

Kyseenalaistettavaa tiella johtajaksi ? ? ?
"o 0 0

Varmista, ettd olet kaikkein paras kaikessa mitd teet.

Kilpaile organisaatiossasi muiden kanssa. Pidd erityisesti silmdllé niitd, jotka alkavat

kilpailla kanssasi.

Pidd kaikki langat omissa kdsissdsi. Ja tieto takanasi.

Kehity korvaamattomaksi. Koko ajan korvaamattomammaksi.

Varmista, ettd korvaamattomuutesi huomataan. Ja menetystdsi peldtddn.

Samaistu organisaatioosi. Ole sen kasvot, aivot ja lihakset. Ole sen menneisyys, nykyisyys
ja tulevaisuus.

Ald jétd organisaatiotasi niin kauan, kuin voit edelleen olla sille hyédyksi edes jollain tavoin.

Ole organisaatiosi ja johdettaviesi taipaleen kohokohta.
Rakenna organisaatiosta muistomerkkisi.

Kanna huolta organisaatiosi selvidmisestd. Kanna niin ndkyvdd huolta, ettd muutkin
osaavat huolestua.

Ole imarreltu, kun ldhtédsi halutaan siirtdd sopivien seuraajien puuttuessa. Oikeastaan

kaikkien potentiaalisten seuraajien puuttuessa.
Pyri siihen, ettd Idhtdsi koetaan suureksi menetykseksi.

Varmista, ettd johdettavillasi oli vain yksi oikea johtaja. Sind.
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Pohdittavaa tielld johtajaksi

Missd organisaationi tarvitsee eniten juuri minua? Kuinka kehitdn jatkajia juuri kaikelle
sille, niin ettd juuri minua tarvitaan vihemmdn?

Missd kaikessa ihailen muita organisaatiossani? Kuinka teen arvostukseni ndkyvdksi heille?
Ja kaikille muille.

Millaisia suuria odotuksia minulla on johdettavieni tulevaisuuden suhteen? Kuinka toimin
niin, ettd he voivat kasvaa suuriin saappaisiin? Omiani suurempiin.

Mistd tunnistan hetken, jolloin lakkaan olemasta organisaatiolleni enemmdn avuksi kuin
taakaksi? Kuinka varmistan, etté joku muu on ottamassa ohjat jo ennen sitd?

Miten toimin jdrjestelmdillisesti niin, ettei organisaatiossani yksikddn ratkaiseva tieto,
osaaminen, asiakas, pddtds tai projekti ole pelkdstddn minun takanani, ettei jdlkeeni jéd

avoimia langanpdtkid?

Kuinka eldn niin, ettd minulla on muukin identiteetti, intohimo ja tulevaisuus kuin tdmd
organisaatio. Jotta minulla on eldmd, johon ldhted kun se hetki koittaa.

10.1 TAVOITTEENA TARPEETTOMUUS

Johtajaksi valitaan usein korvaamattomin taitaja - jonka tehtava siitd eteenpain on tehda itsedan
tarpeettomaksi. Organisaatio on jokaisella johtajallaan vain lainassa. Vuosia tai vuosikymmenia. Lainassa
sen aikaa, mika tarvitaan johdettavien kasvamiseen vahvemmiksi, osaavammiksi, paattavaisemmiksi,
aikaansaavemmiksi ja menestyksekkdaammiksi. Kunnes he ovat kasvaneet tarvitsemaan jotain muuta. Ja
jotakuta muuta. My0s jokainen johtaja on organisaatiollaan vain lainassa. Johdettavien taidosta riippuu,
kuinka he kayttavat yhteisen ajan hyddyksi. Omaksi hyodykseen.
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Jos mikdan muu tehtava ei siihen asti ole pystyvalle johtajalle ollut tavattoman vaikea, silloin juuri tama
on. Jos on kasvanut kohti suurempia haasteita, on vierasta ja vaikeaa alkaa tavoitella pienempaa roolia. Se
ei ole kaikkein valovoimaisin eika nayttavin paarooli. Kaikkein merkityksellisin se voi olla.

JOHTAJALLE ON UUSI HAASTE TAVOITELLA AIEMPAA PIENEMPAA ROOLIA

Johtajilla on kiusaus jaada kiinni menestykseenséa. Organisaation kehitysvaihe ja johtajan erityistaidot ja
-ominaisuudet ovat parhaimmillaan erinomaisen yhteensopivat. Menestykselle on hyvat edellytykset ja ne
kdytetdaan hyvin. On houkuttelevaa ajatella, ettd johtaja ja organisaatio voivat loputtomasti kasvaa

yhdessd, rinta rinnan, taydellisesti toisilleen sopivina. Ajatus voi lipsahtaa siihenkin, ettei johtajan enaa
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tarvitse kasvaa ja kehittya, koska han on osoittautunut oikeaksi. Maailma on taynna jalkiviisautta siita,
kuinka usein se ajatus on osoittautunut vaaraksi. Lopulta.

Hyodyllisimmillaan johtaja ei rakenna organisaationsa tulevaisuutta itsensa varaan. Johtaja voi pitkdan olla
erityisosaajana korvaamattomaksi hyédyksi organisaatiolleen. Lopulta johtaja onnistuu tyéssaan silloin,
kun hanen jokaiselle erityistaidolleen, erityisroolilleen ja erityispanokselleen yksi kerrallaan tai yhdessa
kehittyy tai |6ytyy jatkaja. Parempi jatkaja.

Johtaja on onnistunut tyossaan tulevaisuuden tekijana silloin kun organisaatio kaiken kaikkiaan kasvaa
hdnen ohitseen. Johtajan kypsyys mitataan kouriintuntuvasti silloin, kun ohittamisen hetki l[dhestyy. Jos
han siitd iloitsee, ja jos han siind onnistuu, hdanesta voi tulla enemman kuin korvaamaton. Hanesta voi tulla
unohtumaton.

10.2 LOHIKAARMEIDEN KATTELIJAKSI

Johtajan polku on ldhtdkohtaisesti epadramaattinen: johtamispolulla etenevat nuoret lupaukset, joista
parhaat todella lunastaessaan heihin asetetut odotukset paatyvat aiheuttamaan ammatikseen
pettymyksia eli asettamaan rajoja ja viestimaan realiteetteja. Ratkaisevan tarkeita rajoja ja realiteetteja.
Tyytymattomyystyon rautaisiksi ammattilaisiksi padtyessaan he paatyvat todella johtamaan. Ja tekemaan
juuri niin tarkeaa tyota, mita ovat tavoitelleet. Taman tavoitteen saavuttaminen harvoin kuitenkaan
tuntuu samalta, kuin miltad se polun alusta katsottuna naytti.

Johtajien arjen sankaruus ei noudata sankaritarinoiden draaman kaarta, vaan kaikkein kaukokatseisimmat
ja rohkeimmat ritarit paatyvat kattelemaan lohikdarmeita. Varmistamaan, etta kaiken sen kanssa tullaan
toimeen, mita ei voi muuttaa. Johtajien arjessa laiha sopu usein voittaa lihavan riidan. Vahvin johtajuus on
usein viisaita kompromisseja. Mika antikliimaksi! Mutta mika taito!

Johtajuudessa on uskomattomat huippuhetkensa, uuvuttavat tasamaansa, raskaat vastamakensa ja hurjat
pyorremyrskynsa. Pitkalld johtajataipaleella ehtii nauttia ja selviytya sellaisista usean syklin ajan. Jos siihen
asti on voinut seurata nousu-uraa, nyt on vuorossa vuorovesi. Luode ja vuoksi. Niiden vuoksi johtajuus on
aina seikkailu vaikkei sankaritarina olekaan.
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Huumorintaju on johtajan arkeen vahva voima. Ja vahva vastavoima kohtuutonta kohkaamista,
epdolennaista pintakuohua sekéa pikimustaa katkeruutta ja kyynisyyttd vastaan. Huumori auttaa johtajaa
kohtaamaan ne sekd muissa etta itsessdan. Kyky nauraa myos itselleen pelastaa johtajan
korvaamattomuuden ja kohtalokkuuden taudeilta. Monesti kyky nauraa on kiven takana. Viisasten kiven.

10.3 LUOPUJA LUO NAHKANSA

Jos esimies joutuu johtajaksi edetessdan luopumaan paljosta vanhasta, mitd han saa tilalle? Kuinka juuri
luopuminen auttaa johtajaa luomaan nahkansa ja kasvamaan suuriin tekoihin?

Esimiesidentiteetistd luopuessaan johtaja johtaa johtajuuttaan. Johtaa itsedan
ja johtajuuttaan tietoisesti ja tarkoituksenmukaisesti. Tietden, ettei johtajuus ole
vain esimiestehtdvan tai asiantuntijuuden jatke vaan aivan oma ammattinsa.
Ymmartaen, ettd esimiehen tavoitteista, tehtavista, ndkemyksista, opeista,
yhteistyOsuhteista ja ammatti-identiteetista on osa jatettava taakse, jotta voi

omaksua uutta. Sisdistden tehtdvansa ja tyonsa johtajana. Se, joka ei jaa kiinni
esimiesidentiteettiin, voi kasvaa joukkojen johtajaksi.

Valokeilasta luopuessaan johtaja johtaa organisaationsa tuloksia. Tiedostaen,
ettd johtaminen ei tapahdu johtajassa vaan johdettavissa. Ymmartaen, etta
johtajan tulokset syntyvat vain johdettavien tyosta ja tuloksista. Raivaten esteita
johdettaviensa ty6lta. Purkaen turhaa ja turvaten tydrauhaa. Valokeilasta
rippumaton voi kasvaa johtajaksi, jonka ty6n jalki loistaa eniten kun han itse ei
ole paikalla.

Suorittamisesta luopuessaan johtaja johtaa vastuunkantoa. Ja tulevia
paatoksentekijoita. Siirtden jarjestelmallisesti lisda tehtdvia, vastuuta ja valtaa
muille. Heille, joiden on opittava sellaista, jonka johtaja jo osaa. Mahdollistaen
virheiden tekemisen sielld, missad han ei itse virheita tekisi. Ja toisaalta

onnistumisen sielld, missa ei itse onnistuisi. Kun ei juutu suorittamaan, voi
kasvaa onnistujien ja menestyjien johtajaksi.
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Liittoutumisesta luopuessaan johtaja johtaa johdonmukaisuutta. Ja
tasapuolisuutta. Hyvdksyen, ettei enda voi antaa kenellekdan etusijaa ilman, etta
kaikki muut jaisivat jalkeen. Ymmartaen, etta silti organisaatiossa kaikki tyo
tehdaan, kaikki tulokset saavutetaan ja kaikki muutos toteutetaan ihminen
kerrallaan. Ja samalla tiedostaen, ettei itse voi johtaa yksilo kerrallaan. Johtaja,
joka ei tarraudu liittoutumiseen, voi kasvaa yhteiseksi ja yhdistavaksi johtajaksi.

Q)
o)
(NP
<
Miellyttdmisesta luopuessaan johtaja johtaa lujuuttaan. Tehden sita kaikkein
vaativinta johtamisty6ta, jota kukaan muu ei voi tehda. Vastaten vaikeimmista ja

epamiellyttavimmista paatoksista. Tunnistaen hyvaksi tydksi juuri sen
johtamistyon, joka ei hyvéltad tunnu, kenestdakaan. Tunnistaen sen tyon hyvaksi.
Ja omaksi. Miellyttamisesta luopunut voi kasvaa johtajaksi tilanteisiin, joissa
johtajaa eniten tarvitaan.

\)f % Kaytettavyydestd luopuessaan johtaja johtaa aikaa. Omaa aikaansa ja muiden.

:@ Q_ Samalla hdn johtaa omaa ty6tdan. Ottaen prioriteetit ja ajan maaratietoisesti

/@ % haltuunsa antautumatta ajan juoksutettavaksi. Tai kenenkdan juoksutettavaksi.
Kun ei antaudu kaikkien tavoitettavaksi, voi kasvaa johtajaksi, joka on oman
perustehtdvansa kdytettavissa.

Pelastamisesta luopuessaan johtaja johtaa yhteis6a. Varmistaen, ettei
yhdenkaan yksilon kustannuksella loputtomasti ohiteta organisaation
kokonaisetua. Eika niitd, jotka omalla toiminnallaan ovat enemman ansainneet.
Tuntien oman johtajuutensa rajat. Luottaen ja ymmartaen erilaisuutta pitkalle,
muttei yhtdan sitd pidemmalle. Johtaja, joka ei erehdy pelastajaksi, voi kasvaa
terveen tyoyhteison johtajaksi.

Mahdottoman tavoittelusta luopuessaan johtaja johtaa riittavaa. Ja pitaa
riittavyytta korkeassa arvossa. Tajuten, ettd joskus pitaa johtaa kuin viimeista
paivaa, mutta joka paiva ei niin saa eika voi johtaa. Hyvdksyen, ettei organisaatio
ole projekti vaan kaikkia eri elaman- ja uravaiheita edustavien ihmisten elava
yhteis6. Arvostaen tasaisia suorituksia ja suorittajia, joiden varassa arki on
tanaankin. Kun ei jaa tavoittelemaan mahdotonta, voi kasvaa johtajaksi, jonka
jaljilta ruoho kasvaa entista korkeampana.
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Yksinjohtajuudesta luopuessaan johtaja johtaa valtuuttamiaan johtajia.
Tiedostaen, etta johtajia johdetaan eri tavalla kuin muita. Ymmartaen, ettei han
voi johtaa valtuuttamiensa johtajien yli saati ohi, vaan hdanen on johdettava
ndiden lapi. Hyvaksyen, ettd hdanen johtajuutensa ldhtee sellaisena kuin se on,
mutta se koetaan tavalla, jolla hdnen johtaja-alaisensa johtavat. Se, joka ei
tarraudu yksinjohtajuuteen, voi kasvaa johtajaksi, jonka ei enda koskaan
tarvitse johtaa yksin.

Korvaamattomuudestaan luopuessaan johtaja johtaa tulevaisuutta.
Organisaationsa tulevaisuutta, ja johdettaviensa. Ja omaa tulevaisuuttaan.
Tietden, ettad hdnen tarkeé tehtdvansa on antaa tilaa, tukea ja tilaisuuksia
johdettavilleen kasvaa hdanen ohitseen. Ja jatkaa hdnen jalkeensa. Tarkeinta ei
ole, kuka johtaja oli vaan mita johdettavista tuli. Kun ei keskity olemaan
korvaamaton, voi kasvaa unohtumattomaksi johtajaksi.

10.4 LOISTAVA, RITTAVA JOHTAJUUS

Johtajalta vaaditaan seka luopumista ettd oppimista. Sekad kasvamista ettd syventymista. Eparealististen
odotusten ristitulessa on tarkeaa kirkastaa itselleen, miksi johtaa. Vastaus ei ole ilmeinen - jos se on, se on
keskenerdinen — silld ilmeisimpien johtamisambitioiden rajat tulevat nopeasti vastaan. Tai niistd katoaa ilo.
Kannattaa kaivaa syvemmalta. Vield vahan syvemmalta. Itsestdan.

On my6s mielenkiintoista miettid, mista syista haluaisimme johtajiemme meita johtavan. Haluaisimmeko
tulla johdetuksi ensisijaisesti rahasta? Tai vaikutusvallan vuoksi? Tai voimantunnosta? Tai ndyttamisen
tarpeesta? Jos tulkitsemme johtajiemme johtavan meita vain ahneudesta tai vallanhimosta, ehkd emme
muunlaisia johtajia ansaitsekaan. Emme kai me siihen tyydy?

Helpolla ei johtajan pida itseddn paastaa. Jollei ole mitdan opittavaa, ei ole paljon mitdan oppinutkaan.
Jollei ole mitdan luovuttavaa, ei voi kovin paljon saavuttaakaan.

Kun tietda, miksi itse on johtajuutensa valinnut, on helpompi valita myos johtamiskeinonsa, -areenansa ja -
arvonsa. On helpompi tietoisesti luopua sellaisesta, mista itse kunkin ainutlaatuisen yksilén on johtajaksi
tullessaan luovuttava. Ja on mahdollista tulla siksi johtajaksi, joka parhaimmillaan voi olla.
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Se riittda. Se todellakin riittda! Siind missa johtajan on tarkeda oppia arvostamaan riittavyyttda muissa,
vahintdan yhta tarkeda on oppia arvostamaan riittdvyytta itsessaan. Ja omassa johtajuudessaan.

Joukkojen johtajuus on erittdin vaativa tehtdva, johon ei ole vahingossa jouduttu ja jossa ei voi sattumalta
edetd. Jokainen johtaja on jo kulkenut kivisen tien, ylittanyt soita ja jyrkdnteita. Ja osoittautunut oman
johtajuutensa veroiseksi.

Johtajuus on ihmisen kokoinen tehtava.

Kipupisteita korvaamattomuudesta luovuttaessa l I l

Koska johdettavieni tuloksista syntyvdt omat tulokseni, en voi endd kilpailla heistd
kenenkddn kanssa. Minun on Iéydettdvd kilpailuareenani kauempaa.

Joka pdivd olen vihén véihemmdn tdrked. Véhén viéhemmdn vélttdmdton. Véhdn
vdhemmdn korvaamaton.

Organisaationi tarpeet ja kehitys eivdt noudata minun uran- ja elimdnkaartani. Ei
organisaationi voi hidastua silloin kun mind hidastun. En mind voi olla edelleen vastaus
silloin kun organisaationi on uusien kysymysten edessd.

Vaikka aluksi johtajana olin tulevaisuus, lopuksi pdddyn olemaan menneisyys. Ja joudun
tekemddn raudanlujasti téitd, ettd niin kévisi. Muuten organisaatiostani tulee

menneisyyttd, myos.
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llonaiheita korvaamattomuudesta luovuttaessa I I I

Minun rajani ja rajoitukseni eividt muuttuneet organisaationi rajoiksi.

Johdettavani oppivat sekd virheistdni ettd onnistumisistani. Niisté oppien he kehittyivdt
sekd johtajina ettd johdettavina.

Organisaationi ei juuttunut minuun. Enkd mind organisaatiooni. Tulevaisuus oli tallella.

Johdettavani ja organisaationi kehittyivdt niin paljon, ettd kasvoivat ohitseni. En asettunut

heiddn tielleen vaan raivasin heille tietd.
Vapauduin itse kokemaan jotain uutta.

He eivdt endd tarvitse minua. Ja ne, joille olin ollut tarpeellinen, eivit minua unohda.
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LUKIJOIDEN KOMENTTEJA

Kaikista lukemistani johtamisen kirjoista — ja niitd on monia — tdmd oli
henkilékohtaisin. Meni suoraan hermoon. Pysdhdytti ja havahdutti. Jouduin
varoittamatta peilin eteen. Sain onneksi armeliaisuutta ”llonaiheista”. Erityisesti
pyséhdyin pohtimaan lukua 5: “Kivasta paremmaksi, kovasta lujemmaksi”. Siind
oli loistavaa pohdintaa oikeudenmukaisuudesta. Kun ratkaisua haetaan joko
kahden toisensa poissulkevan oikeudenmukaisuuden viilillé — tai kahden tédysin
vastakkaisen oikean. Niin totta. Ja niin vaikeaa.

Empatiaparadoksiini sain helpotusta seuraavasta llonaiheesta: “En ole tullut
kovaksi. Tunnistan yhdenkin ihmisen surun. Se ei jdtd minua koskematta. Eikd se
estd minua toimimasta niinkuin pitdd.”

Jo kirjan sisdllisluettelo aiheutti minulle halun lukea se.

Esimiehestd johtajaksi —kirja ylldtti. Se ylldtti kédytdnnénlédheisyydellddn,
avoimuudellaan, néyryydellddn ja jimdkkyydellddn. Kaikki jo itsessddn hyvid
ominaisuuksia johtajallekin. Tekijénsd laaja ja monipuolinen kokemus erilaisista
johdettavista ja tyOyhteisdistd on luonut hienon perustan kirjan tekemiselle:
tdssd kirjassa puhuu ennen kaikkea kokemus ja omat kdyténnén opit. Se onkin
parasta, kukapa voisikaan jakaa oppejaan johtajuudesta muille kuin ihminen,
joka on sen tien itse kdynyt ldpi.

Minulle henkilékohtaisesti teos oli oikea lohtukirja. Se antoi uskoa ja varmuutta
eteenpdin ja poisti harteiltani erindisen johtamiskirjallisuuden lataamina
painolasteja. Erityisesti kyseenalaistettavat kolahtivat minuun kovaa ja antoivat
armoa omaan tekemiseen.

Kirja oli ihanan konkreettinen ja helppolukuinen, sitd pystyi lukemaan vaikka
illalla nukkumaan mennessd ja se oli pikemminkin ruokaa omille ajatuksille kuin

valmiita elémdnohjeita.
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Teksti on sopivan vdljd ja helppolukuinen, ettd siihen pystyy keskittymddn vaikka
olisi miten pdd kiireestd pydrdlld. Muutamissa kohdissa jutusteleva tyyli hieman
‘tokkdsi’.

Mind olen lukenut lukemattoman mddirdn erilaisia johtamisoppaita ja
tybyhteisén kehittdmiskirjallisuutta. Témd on tdysin erilainen kuin kaikki muut.
Ihan kuin olisin mentorin kanssa kahvilla ja saisin synninpddstén aiemmista
virheistdni.

Tykkdsin kirjasta, siind oli monta kohtaa mistd tuli “niinpd!” —fiilis.

Luopumisen kdsikirja vaikuttaa erittdin kiinnostavalta ja tematiikka on itselleni
tdllé hetkelld hyvin Idheinen. Luen innolla!

Jotenkin kolahti kohdalleen erityisesti tdmdn hetken omaan tilanteeseeni.
Kirjassa johtamista oli Idhestytty tuoreesta nédkdkulmasta, joka inspiroi lukemaan

enemmdn.

“Esimiehestd johtajaksi” on ainoa lajissaan. Kirjan tekee erilaiseksi se, ettd se
kertoo johtajuudesta sisdltdpdin. Yleensd johtamisoppaat antavat ulkopuolisia
neuvoja siitd, mitd johtajan tulee tai ei tule tehdd.

Lares ei anna neuvoja; hédn puhuu asioista niin kuin hdn ne kokee ja se kertoo
asian syvdstd henkilékohtaisesta ymmdrryksestd.

Oikea johtajakarriddrin kehittdmisen marssijérjestys on ottaa istuvat saappaat
vastaan ja kasvaa ne pieniksi - eikd siis Idhted riskipelilldi kasvamaan isot
saappaat tdyteen. Uuden tehtdvdn edessd kykynsd tunteva johtaja tunnistaa
oikean mittaiset saapaat innostuksen, uteliaisuuden ja varmuuden tasapainolla.

Upea kirja, joka varmaan tulee palvelemaan esimiehid, johtajia, meitd kaikkia.
Ndmdhdn ovat asioita, joita jokaisen - tyépaikan eritasolla tyéskentelevdn - olisi
hyvd pohtia ymmdirtédédkseen tyépaikan hierarkiaa.

Ndyttdd, kuulostaa ja tuntuu ihan mahtavalta!
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Kirja on mukaansatempaavasti kirjoitettu ja siihen on helppo samaistua.

Kirja toimi minulle suurena apuna omalla polullani esimiehestd johtajaksi.

Hieno homma, kirja toimii motivaattorina. Usein johtaminen on yksindistd
hommaa on sitten kyseessd tiimin vetdminen tai suuyrityksen johtaminen.

On loistava oivallus kdsitelld johtamista juuri luopumisen nédkékulmasta. Itsekin
olen kulkenut polun esimiehestd johtajaksi, mutta en tullut ajatelleeksi, mistd
kaikesta piti (tai olisi pitdnyt) luopua. Kirja on kuin muutaman illan
tehovalmennus. Ja toimii konkreettisuutensa takia niin paljon paremmin kuin
monet muut johtamiskirjat. L6ysin monta herkullista toteamusta. Oma suosikkini
on tdmd: "Mddrdtietoinen johtaminen on nimensé mukaista: tietoinen mddrdstd.
Tekemisen mddrdstd, joka kerralla on mahdollinen ja mielekds." Tdnd
yltdkylldisyyden ja ylikehittdmisen aikakautena se on erinomainen neuvo

johtdjille. Ja muistuttaa johtajan vastuusta.

Jddn mielenkiinnolla odottamaan uusia johtamistwiittejd!

Keskustelu jatkuu: https://twitter.com/Woimistamo.




