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Alkusanat

Vähän yli kaksikymmentä vuotta ennen tämän kirjoittamista istuin 
luennolla yhdessä Harvard Business Schoolin monista auditorioista. 
Luennon aiheena oli johtoryhmätyöskentely ja oppimestarina profes-
sori Michael Tushman. Kokemus oli mullistava. Enkä näin todetes-
sani millään muotoa vähättele muita saman oppilaitoksen tarjoamia 
oppimiskokemuksia.

Olin tuohon mennessä työskennellyt noin kymmenen vuot-
ta erilaisissa päällikkö- ja johtajarooleissa ja tullut tutuksi monien 
johtoryhmien kanssa. Lisäksi olin vain vähän aiemmin puolustanut 
johtamiseen ja organisaatioihin liittyvää tohtorinväitöstäni, jota val-
mistellessani olin taatusti lukenut enemmän johtamiskirjallisuutta 
kuin tavallinen johtaja koko työuransa aikana.

Silti en ollut koskaan osannut ajatella johtoryhmää siinä valossa 
kuin tuolla hetkellä.

Merkittävintä oli ymmärtää, että johtaminen voi olla myös kol-
lektiivista toimintaa. Perinteisestihän se mielletään yksilöiden tekemi-
seksi. Ihminen johtaa joko toista ihmistä tai ihmisjoukkoa, mutta on 
kuitenkin vain yksi ihminen.

Professori Tushman havainnollisti, miten tämän yhden ihmisen 
omaksumisen ja suoriutumisen rajat tulevat vääjäämättä vastaan. Ei 
kukaan voi hahmottaa, mitä kaikkea vähänkin suuremmassa organi-
saatiossa edes tapahtuu, saati ohjata sitä viisaasti omilla päätöksillään. 
Ei, vaikka juuri näin suurista johtajista mielellään ajatellaan.

Hyvään johtamiseen tarvitaan useita ihmisiä – johtoryhmä.
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Meidän olisi syytä ymmärtää, mikä johtoryhmä on ja miten se toi-
mii. Kenen meidän? Meidän, jotka työskentelemme johtoryhmissä, 
joko jäsenenä tai puheenjohtajana. Meidän, jotka pyrimme kehittä-
mään johtoryhmien toimintaa. Ja meidän, jotka haluamme opiskella 
tai tutkia johtoryhmiä.

Näin sai alkunsa prosessi, joka johti tämän kirjan syntymiseen. 
Syntyprosessi oli siis varsin pitkä. Minulle se merkitsi herkistymistä 
johtoryhmille sekä käytännön töissäni että kirjaviisauden välityksel-
lä. Vuosien saatossa aloin kerryttää omaa näkemystäni johtoryhmien 
toiminnasta. Omien valintojeni ja intohimojeni johdosta työelämäni 
on ollut rikas yhdistelmä johtamisen käytäntöä ja teoriaa. Merkittä-
vän mittaisen ajanjakson olen saanut myös toimia käytännön ja teo-
rian solmukohdassa johtamisen kehittäjänä. Se on antanut minulle 
mahdollisuuden kurkistaa lukemattomien johtoryhmien maailmaan 
lyhyen tai pidemmän ajan. Sanon lukemattomien, koska en miten-
kään voi palauttaa mieleeni kaikkia. Kolminumeroinen lukumäärä 
niitä on joka tapauksessa.

Tutkimus- ja kehittämistyöni erityyppisten johtoryhmien parissa 
on tuonut arvokasta lisää tämän kirjan sisältöön. Samoin omat koke-
mukseni johtoryhmien jäsenenä ja ennen kaikkea puheenjohtajana. 
Niin myös havaintoni, joita olen kerryttänyt johtoryhmistä toimies-
sani hallitusten jäsenenä tai puheenjohtajana. Näiden kokemusteni 
ansiosta koen voivani käsitellä luontevasti eri sektoreiden, eri koko-
luokkien ja erilaisissa kehitysvaiheissa tai johtamistilanteissa olevien 
organisaatioiden johtoryhmätyöskentelyä.

Jokainen kohtaamani johtoryhmä on ollut erilainen. Ei kuiten-
kaan niin poikkeuksellinen, etteikö niitä kaikkia voisi käsitellä tiet-
tyjen näkökulmien avulla. Näitä näkökulmia tarjoilen tämän kirjan 
sivuilla.

Käytän termiä johtoryhmä läpi kirjan siitä huolimatta, että jot-
kut esimerkeissä tai muuten kuvaamani ryhmät kutsuvat itseään jol-
lain muulla tavalla. Kutsun johtoryhmän kokouksessa pöydän päässä 
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(kuvaannollisesti ja usein myös käytännössä) istuvaa henkilöä ykkös-
johtajaksi, johtoryhmän puheenjohtajaksi tai johtoryhmän vetäjäksi 
– näillä termeillä on pienenpieni merkitysero – ja muita johtoryh-
män henkilöitä nimitän jäseniksi. Organisaationsa ylintä johtoryh-
mää kutsun ykkösjohtoryhmäksi ja muita alajohtoryhmiksi. Jos en 
käytä kumpaakaan etuliitettä, ei käsittelemäni asia eroa näiden eri-
tyyppisten johtoryhmien kohdalla.

Lähes kaikki viittaukseni todellisiin johtoryhmiin olen anony-
misoinut. Henkilöt tai organisaatiot eivät siis ole tunnistettavissa. 
Tämä siksi, että käsittelen usein jonkinasteista vajavaisuutta johto-
ryhmän toiminnassa. Tämän avulla voin paremmin nostaa esiin joh-
toryhmän kehittämiseen liittyviä näkökulmia. Lisäksi yksittäisen 
johtoryhmän tai organisaation julkinen nimeäminen malliesimerkik-
si olisi rohkea teko. Vasta aika näyttää, miten kestävää hyvyys on ollut. 
Puutteellisen toiminnan kuvaukset ovat tässä mielessä ajattomampia 
ja – näin uskon – opettavaisempia.

Käytän kirjassa tarkoin valittuja lähdeviittauksia. Tekstiin ne on 
merkitty loppuviitteinä, joten lukija voi myös ohittaa ne luontevasti. 
Opiskelija tai tutkija hyötyy kuitenkin niistä, ja kehotankin lämpimäs-
ti jokaista teoreettista mielenkiintoa tuntevaa perehtymään tarkem-
min lähdeaineistooni.

Kirjassa on viisi päälukua. Keskimmäiset pääluvut etenevät tär-
keimmän johtoajatukseni – johtoryhmän kehitysvaiheiden – mukai-
sesti. Ne piirtävät kuvaa johtoryhmästä aikaan sidottuna projektina. 
Lisäksi kirjassa on omat päälukunsa johtoryhmän roolille ja merki-
tykselle sekä johtoryhmän kehittämiselle. Viimeistä päälukua lukuun 
ottamatta pääluvut päättyvät ohjeistukseen johtoryhmän puheenjoh-
tajalle, jäsenelle ja kehittäjälle. Viimeinen, johtoryhmän kehittämistä 
käsittelevä pääluku sen sijaan sisältää luettelon kysymyksiä ja vastauk-
sia, mikä korvaa tiivistetyn ohjeistuksen.

Omat havaintoni ja kokemukseen perustuvat mielipiteeni ovat 
siis osa kirjan sisältöä. Niitä en yritä tieteellistää tai tehdä muutenkaan 
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yleismaailmallisiksi, vaan käytän niiden yhteydessä selkeästi mi-
nä-muotoa. Lukijan tehtäväksi jää arvioida näiden näkemysteni oi-
keellisuutta omaa kokemustaustaansa vasten.

Työelämäni aikana olen kohdannut useita hetkiä, jolloin olisin 
kaivannut ratkaisulähtöisesti kirjoitettua käsikirjaa. Sellaista kuin Su-
denpentujen käsikirja oli pikkupojalle. Se tarjosi näppäriä ulospääsyjä 
käytännön haasteisiin, esimerkiksi majan rakentamiseen tai pikku-
lintujen ulkoruokinnan järjestämiseen. Suurempi hyöty oli kuiten-
kin siinä, että sen avulla saattoi löytää ratkaisuja asioihin, jotka eivät 
edes olleet tulleet mieleen mahdollisina ongelmina. Näin saattoi jon-
kun ilmiöön paremmin perehtyneen asiantuntemusta hyödyntämäl-
lä saada itse aikaan jotain, joka muutoin olisi jäänyt huomaamatta ja 
tekemättä.

Koska tällaista johtoryhmän toimintaan liittyvää kirjaa ei ollut 
olemassa, kirjoitin sen itse. Toivon sen tarjoavan sinulle sekä ratkai-
suja kokemiisi ongelmiin että mieleenpainuvia havahtumisen hetkiä. 
Samanlaisia kuin itselläni oli kaksikymmentä vuotta sitten.

Kannuksessa maaliskuussa 2021

Mikko Luoma


