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LUKIJALLE

"Ali mene haltioilta neuvoa kysyméin, silli he sanovat kylli ja ei.”

FRODO REPPULI, J.R.R. TOLKIEN:
TARU SORMUSTEN HERRASTA

Olen tilld kirjalla yllattanyt itseni. Luulin, etten voisi ikind
kirjoittaa tillaista teosta. Epidilykseeni on ollut kaksi syyt.

Ensinndkin me psykologit olemme oppineet vilttiméin
suorien neuvojen antamista. Tiedimme, miten erilaisia ihmiset
ovat. Siksi kysymme usein asiakkaalta, mitd itse ajattelet, mikd
voisi olla mielestisi hyvi ratkaisu? Asiakas itse tietdd mones-
ti parhaiten, miki toimii hdnen tilanteessaan. Eli sitd kuusta
kuuleminen, jonka juurella asunto.

Toisekseen jokainen kouluja kiynyt ymmirtdd — tai pitdisi
ymmirtid — miten monimutkaisia asiat ovat. Kuten sanonta
kuuluu, mitd enemmidn tietdd, sitd paremmin tietdd, miten vi-
hin tietdd. Siksi liiallinen varmuus ja liian suorat neuvot voivat



olla jopa haitallisia. Asiantuntijoilla onkin usein tapana vasta-
ta, ettd toisaalta, mutta toisaalta.

Olen organisaatiopsykologin tyossini viimeiset kolmekym-
menti vuotta korostanut kouluttamilleni kymmenille tuhansil-
le esimiehille, ettd ihmisten johtamisessa ei ole olemassa yhti
kaavaa, jolla homma hanskataan. Vaikka moni esimies toivoi-
si, niin ei ole olemassa kaiken kattavaa mallia, jolla motivoida
henkil6st6d, hallita stressid, johtaa muutoksia tai ratkoa han-
kalia konflikteja. Esimies voi unohtaa johtamisty6ssd kaikki
kikka-kolmoset.

Tissd on selitys, miksi johtaminen on niin vaikeaa. Tieto-
tekniikassa on kisikirjoja, taloudessa laskentakaavoja, fysiikas-
sa lakeja, kemiassa kaavoja ja ruoanlaitossa reseptiikka, joiden
varassa tyoskennelld. Johtamisessa 2 +2 ei vilttimattd ole neljé:
se voi olla kolme tai viisi. Tami johtuu siitd, ettd kaikki tyon-
tekijat ovat erilaisia, samoin tyopaikat ja jopa niiden sisilld
olevat tiimit ja ty6tehtavit. Kaiken kukkuraksi ihmiset — jér-
kevitkdin — eivit kiyttidydy liheskddn aina ennustettavasti ja
loogisesti. Siksi johtamisessa on tarvittu ja tarvitaan vastaisuu-
dessakin paljon yksilo-, tydyhteiso-, tehtivi- ja tilannekohtais-
ta harkintaa.

Erilaisuuden ja yksil6llisyyden korostamisen rinnalla olen
kuitenkin miettinyt yhi enemmin lantin kddntopuolta: kaik-
kien ihmisten samanlaisuutta. Olemmehan biologisesti kuin
samasta puusta veistettyjd. Jokainen meistd kuuluu isojen ih-
misapinoiden heimoon ja ihmisen (Homo) sukuun. Yhteinen
syntykotimme on Afrikassa, josta lihdimme levittiytymiin
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ympiri maapalloa. Yksikddn muista ihmislajeista ei kyennyt
selviytymiidn taistelussa luonnonvoimia vastaan. Viimeisim-
mitkin niistd kuolivat sukupuuttoon 13 ooo vuotta sitten. Me
sukumme viimeiset, sapiens-lajin edustajat, emme ole pelkis-
tddn selviytyjid, vaan olemme saavuttaneet luomakunnan joh-
tajuuden kovalla tyonteolla ja kehittimidmme tieteen ja tek-
nologian avulla.

Yhteisen lajin kehityksemme ja evoluution mydti fyysisten,
psyykkisten ja sosiaalisten ominaisuuksiemme — ja myds rajoi-
tuksiemme — osalta olemme hyvin identtisid. Vaikka yksil6issd,
yhteiskunnissamme ja kulttuureissa on eroja, ne eivit ehka ole
niin suuria kuin usein kuvittelemme. Sekin on meille ihmisil-
le tunnusomaista, ettd haluamme erottua massasta ja korostaa
omaa erityisyyttimme sekd yksiloind ettd kulttuureina.

Homo sapiensin uskomaton kehitys ja nerokkaat aikaan-
saannokset perustuvat paljolti sosiaalisiin taitoihimme. Olem-
me lajimme aamusarastuksesta lihtien tajunneet puhaltaa sa-
maan hiileen — alkuun konkreettisesti, myohemmin symboli-
sesti. Olemme tehneet t6itd yhdessd: metsistineet, viljelleet,
kdyneet kauppaa ja rakentaneet teollisia tuotteita. Yhteistyo
ei ole tapahtunut itsestddn, vaan jonkun on sitd pitinyt johtaa,
oli kyse sitten heimo- tai kyldyhteisoistd, mammutin pyydys-
tamisestd, uskonnollisesta seremoniasta tai sotaretkestd. Johta-
misessa on aina ollut kyse ihmisistd, ja peruskysymys on sama:
miten saada johdettavat toimimaan tietylld tavalla tiettyyn
suuntaan, milloin yksil6ind, yhteis6ini tai jopa kansakuntina?
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Ihminen ei ole satojen tuhansien vuosien aikana muuttunut
perustaltaan miksikddn. Esimerkiksi tydelimin vitsaukseksi
muodostunut stressi on ihmisen kivikautinen kidyttdytymis-
mekanismi. Se on hyokkiys-pako-reaktio, joka on auttanut
ihmista selvidmain hengissd vaaratilanteissa. Kun huolestum-
me selviytymisestimme tydpaineiden keskelld, stressireaktio
kidynnistyy automaattisesti edelleen meissi: fysiologiset jirjes-
telmit kohottavat vireystilaamme, sihkokemialliset energia-
virrat syoksyvit liikkkeelle ja tarkkaavaisuutemme terdstiytyy ja
rajautuu. Ongelma syntyy silloin, jos emme 16ydi katkaisinta
tihdn ohjausjirjestelmidn tai meilld ei ole aikaa sitd painaa.
Sen seurauksena ylivirittyneisyytemme jdd péille ja kuluttaa
voimavarojamme vieden ne lopulta kokonaan.

Tissd on selitys, miksi voimme lukea idnikuisia kiinalai-
sia mietelmid, Vanhan testamentin kirjoituksia ja kreikkalai-
sia filosofeja ja huomata, ettd niiden monet ajatukset sopivat
edelleen my6s tihdn piiviin, koskivatpa ne johtamista, hallit-
semista, vallankiyttod, tyontekoa tai ihmiselon iloja ja suruja.
Tiltid osin ei ole mitddn uutta auringon alla.

Johtamisen peruskysymykset eiviat myoskdin ole muuttu-
neet tyourani aikana juuri miksikdan. Kun olen pyytinyt kou-
lutustilaisuuksissa esimiehid listaamaan heitd askarruttavia
aiheita, ne ovat olleet samoja alusta alkaen lukuun ottamatta
joitain ajassa liikkuvia muotiteemoja: miten motivoida, antaa
palautetta, johtaa muutoksia, ottaa johtajuus, hallita stressid ja
niin edelleen. Tama tarkoittaa, ettd kun esimies oppii johta-
maan ihmisid yhdessd ty6paikassa, hin voi hyddyntdd oppi-
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maansa myo0s toisessa. Samat inhimilliset ilmi6t niin hyvine
kuin huonoine puolineen tulevat vastaan.

Voisiko siis erilaisuutemme sijaan korostaakin samankaltai-
suuttamme? Kéyttdytymisessimme olevia vahvoja sidnnén-
mukaisuuksia?

Kylli voi.

Niin pdddyin kirjoittamaan timin johtamisen ohjekirjan.
Teos on esimiehen ikuinen kisikirja, josta 16ytyvit johtamis-
tyohon klassiset neuvot ja padperiaatteet. Niiden avulla esi-
mies voi hoitaa oman leiviskinsi ja tehdd parhaansa tyoyhtei-
son toimivuuden ja henkiloston viihtyvyyden eteen. Timi ei
todellakaan tarkoita, ettd kirjan johtamisreseptien myo6té voisi
unohtaa ihmisten ja tyopaikkojen erilaisuuden. Aina tarvitaan
tapauskohtaista harkintaa. Samoin kuin ladkéri lidkettd maa-
ritessddn ottaa huomioon ihmisen idn, mahdolliset allergiat ja
muun terveydentilan, esimiehen pitdd huomioida typaikan ja
ihmisten erityispiirteet.

Tissd kirjassa pddpaino ei ole vaihtuvissa, ohikiitivissi
johtamistrendeissd vaan sen kovassa ja muuttumattomassa
ytimessd: mitd jokaisen esimiehen tdytyy tietdd riippumatta
vallitsevasta johtamisen ismistd. Kirja pureutuu johtamisen
perusasioihin sekd hyviksi havaittuihin nyrkkisddntoihin. Nii-
hin, joiden varaan esimies voi rakentaa henkildkohtaisen joh-
tamistyylinsd hienosditdineen ja ottaa huomioon kulloisenkin
yksilon, organisaation tai toimintaympdriston erityispiirteet ja
tydeldiman yleiset muutokset.

LUKIJALLE 13



Kirjaa ideoidessani mietin, miten esitdn yksinkertaisesti ja
selkedsti ihmisten johtamisen perusasiat. Mieleeni tuli heti
erilaiset sanonnat, mietelmit ja aforismit, jotka ovat aina ol-
leet lihelld sydintini ja joita olen koulutuksissani ja kirjoissani
viljellyt. Monet niistd ovat vanhaa kansanperinnettd, joihin on
kiteytetty helposti muistettavaan muotoon jokin tirked opetus,
varoitus, ohje tai elimidnkokemus.

Niinpd tajusin, ettd minun on turha ldhted merta edemmak-
si kalaan. Tein kuten Lonnrot aikoinaan ja kerisin kasaan kes-
keiset johtamisen teesit ja mietelmit. Lopulta niitd valikoitui
kirjaan satakaksi kappaletta.

Jotkut viisaudet ovat yleistd ihmiseloon liittyvdd kansan-
perinnettd, jonka voi my6s kytked johtamiseen ja tydntekoon.
Osan olen poiminut merkittiavien ajattelijoiden teksteistd ja
osan sieltd, missd joku henkilé on iskevisti ilmaissut jotakin
olennaista tydnteosta, organisaatiosta tai johtamisesta.

Monet mietelauseet ovat johtamiskirjallisuuden lentivid lau-
seita, joita toistetaan koulutuksissa ja kirjoissa jatkuvasti, joskin
hieman eri sanoin. Joukossa on my6s monia omia iskulauseita-
ni. Ne ovat vihitellen muokkautuneet lyhyiksi teeseiksi keskei-
sistd havainnoistani ja johtamiskoulutukseni sisilloistd. Valitet-
tavasti monista mietelmistd puuttuu lihdeviite, koska en tiedd,
kuka on ajatuksen ensimmdisend ilmaissut tai en muista kenen
toteamana olen kuullut jonkun pistdimattomin aivoituksen.

Osalle kirjan ohjeista 16ytyy tieteellinen perusta. Ne ovat
mutkikkaan tutkimustiedon popularisoituja tiivistyksid. Mikd
olennaisinta: viisaudet ovat kiytinndssi koeteltua kokemusta,

14 MITEN JOHTAA THMISTA



jota tydelimid ja elimdd nihneet ovat vilittineet toisilleen,
aloitteleville esimiehille tai koulutettaville. Tatd traditiota on
tyypillisesti jaettu sanomalla: "Jos jonkun asian olen vuosien
varrella oppinut, se on timd...” Tai: "Oma esimieheni sanoi,
kun aloitin uutena, etti muista aina... ja sen opetuksen olen
pitinyt mielessi ja silld olen parjannyt.”

Tamin johtamisen reseptikirjan voisi nimetd myos esimies-
tyon katekismukseksi. Katekismus-sana tulee kreikan kie-
lestd ja tarkoittaa suullista opetusta. Martti Luther kirjoitti
1500-luvulla kuuluisan Vihi katekismuksen, kun hin huomasi,
miten huonosti kansalaiset tunsivat kristinuskon perusasioita.

Olen jakanut kerddmini esimiestydn perusopetukset kuu-
teen keskeiseen aihealueeseen. Olen avannut jokaisen ajatel-
man sisdlt6d oman kokemukseni valossa. Kyseessid on minun
tulkintani, ja tieddn, ettd joku toinen voisi kisittdd opastuksen
eri tavoin. Tami ei haittaa, koska se on juuri ndiden sanonto-
jen suola: jotkin niistd ovat monimerkityksellisid ja siten he-
rittavit paljon ajatuksia.

En kuitenkaan ole kirjoittanut esimiestyon katekismusta
siksi, ettd johtamisessa elettiisiin pimedi keskiaikaa tietimat-
tomyyden keskelld. Pikemminkin siksi, koska kokeneeltakin
paillikoltd perusasiat saattavat tyon tiimellyksessd unohtua.
Jadkiekkovalmentajien peukalosiinté, back to basics, paluu
perusperiaatteisiin, on myds hyvi ohje esimiehelle silloin, kun
hallinnan tunne heikkenee tai ei tiedd, mita tekisi.

Kirja on my®6s erddnlainen mietiskelyopas. Sen parissa esi-
mies voi ottaa etdisyyttd ja hiljentyd pohtimaan tekemisidin ja
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kdsityksiddn: olenko ymmirtinyt ja ottanut huomioon johta-
mistyossani thmisten kiyttdytymiseen ja organisaatioiden toi-
mintaan liittyvit keskeiset opinkappaleet? Vai olenko kiireessi
lihtenyt soitellen sotaan? Jokaisen mietelmén selistysosan lo-
puksi on vield kysymys, jolla lukija — tai miksei koko johto- tai
esimiesryhmd — voi analysoida omaa tai organisaationsa toi-
mintaa ja sen mahdollisia kehittdmistarpeita.

Uskon ja toivon, ettd timd johtamisen manuaali vahvistaa
lukijan omaa uskoa esimiehend pirjadmiseen. Koska johtamis-
tyo on tullut entistd vaativammaksi, esimiehen itseluottamus
on usein kovalla koetuksella. Olkoon timi kirja tuki ja tur-
va. On hyvi muistaa, ettd teoksen perusajatuksilla esimiehet
ovat selvinneet idt ja ajat ja siksi perinteen voimaan kannattaa
luottaa ja turvautua. Kun esimies mietelmii lukiessaan toteaa,
ettd ndinhdn asia juuri on, tai ettd samalla tavoin olen itsekin
ajatellut, se lujittaa esimiehen uskoa omaan toimintatapaansa.

Haluan ndhdé kirjan esimiehen tyopoydilld, yopoydalld
tai hinen kisissddn junassa tai lentokoneessa. Sieluni silmin
katson, kun hin aina silloin tilldin kiireen keskella aukaisee
jonkun sivun ja syventyy toviksi sen sisdltimin mietteen poh-
dintaan: mitd kyseinen ohjenuora tarkoittaa minun ty6ssini,
pidinko sitéd tirkedni ja painanko sen muistiin nasevana fak-
tana, jonka sisdltimai ajatusta en halua unohtaa.

Sanotaan, ettd vanhassa vara parempi. Ennen kuin lihtee
tekemddn mitddn suin pdin, on hyvi katsoa, mité asiasta jo
tiedetddn ja millaista kokemusta siitd on kertynyt. Tdstd meitd
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muistuttaa my6s zenildinen sananlasku: ”Vain viisas oppii vir-
heistdin, vield viisaampi muilta.”

Eris yhteistydkumppanini kysyi kerran, miten aion huo-
lehtia, ettd oppini sdilyisivit, kun joskus lopetan tyoni. Vas-
tauksena kysymykseen nimedn timin teoksen esimichille
osoitetuksi perinnonjakokirjaksi.

Tampereel[a 1.2.2020

PEkkA JARVINEN
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