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Mik&én ei tuo organisaation johtamisen hyvia ja huonoja puolia esille niin
selkedsti kuin sen normaalista toimintaympéristosta poikkeava erikoisti-
lanne, kuten kriisi. Kriisitilanteessa tulee ilmi johdon todellinen kompe-
tenssi ja arvomaailma. Miten k&y ihmisten johtamisen kriisitilanteessa?
Ihmisten johtamisesta puhutaan ja Kirjoitetaan nyky&an varsin paljon,
etenkin sen puutteesta tyoeldmassa. Tyoelamén karu arki ei viime kadessa
aina suosi hyvéé ihmisten johtamista ja sen perusteella tehtyja ratkaisuja.
Ensisijaisesti kriisitilanteissa, kriisin luonteesta riippuen, suositaan hel-
pommin taloudellisiin aspekteihin perustuvaa péaatoksentekoa. Syynéa ta-
hé&n voi olla, ettd hyvan ihmisten johtamisen hyotyja ei pystyta yksiselit-
teisesti mittaamaan. Niité ei pystyta vélttamatta todentamaan niin nopeasti,
kuin kvartaalitalouden puristuksessa monessa organisaatiossa olisi tarve.
Tutkimuksen tavoitteena on selvittda kriisitilanteen erityisvaatimukset ih-
misten johtamisessa sek& onnistuneen Kriisitilannejohtamisen tarkeimmat
elementit. Tutkimusta ei sidottu mihinkdin nimenomaiseen yritykseen, or-
ganisaatioon tai johtamismalliin. Ty0dss&d on sovellettu olemassa olevaa
teoriaa tutkimalla sekundaarind tietol&dhteena kirjallisia lahteitd monipuoli-
sesti. Tutkijan omaa esimieskokemusta erilaisissa organisaatioissa ja toi-
mintaymparistoissa on yhtélailla hyoddynnetty. Primé&érin tietoldhteen
muodosti kvalitatiivinen kenttatutkimus, jonka kohteena oli eri aloilta
koottu haastateltavien johtajien ja esimiesten monipuolinen joukko. Néi-
den kahden tutkimusmenetelmén tuottamaa tietoa vertailtiin keskendan lo-
pullisten johtopaatosten tekemiseksi. Tutkimuksen tuloksina on selvitetty,
mitka tekijat korostuvat ihmisten johtamisessa organisaation Kriisitilan-
teissa ja mitka asiat ovat tarkeita Kriisitilannejohtamisen onnistumisen
kannalta. Tutkimuksen johtopd&toksina ovat, ettd hyva ihmisten johtami-
nen luo organisaatiolle erinomaisen perustan kriisitilanteista selviamiselle
ja kriisissé voidaan hyoédyntda hyvéan ihmisten johtamisen metodeita me-
nestyksekkéasti kriisitilanteen erityisvaatimukset huomioiden. Hyva ih-
misten johtaminen kannattaa ja tuo organisaatiolle talta osin hyvat toimin-
nalliset I&htokohdat niin kriisitilanteessa kuin sen rutiininomaisessa toi-
mintaymparistossakin.
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Nothing else brings out the good and bad sides of leadership as clearly as a
special situation, e.g. crisis. That is when the true competence and values
of the leaders become clear. And what happens to leadership in a critical
situation? Leading of people is a popular issue nowadays, especially the
lack of leadership skills. Good leadership doesn’t always go hand in hand
with the harsh everyday working life where fast decisions are required.
Depending on the nature of the critical situation, decision-making is
mainly based on economical facts rather than good leadership of people.
One of the reasons for this could be the fact that the benefits of good lead-
ership are difficult to measure. They can not be verified as fast as the or-
ganizations following the quarterly economy world require. The aim of
this study is to clarify the special requirements of leadership in critical
situations, and to find out the most important factors of leadership in cri-
sis. This study is not limited to any particular company, organization or
leadership model. The secondary data source was to study the existing lit-
erary material to a wide extent. The writer’s own experience of leadership
in various organizations and environments was also exploited. The pri-
mary data source was a qualitative field study, carried out among a versa-
tile group of managers and superiors who were interviewed. In order to get
the final conclusions, the results of these two research methods were com-
pared. The results show us which factors should be focused on in critical
situations, and which issues are important in terms of succeeding in lead-
ership in critical circumstances. The conclusion is that good leadership of
people creates an excellent basis for surviving critical situations. Good
leadership skills are extremely valuable and benefit the organization with
good functional criteria, both in critical situations and under normal, rou-
tine-like circumstances.
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Kriisitilannejohtaminen — Miten johtaa ihmisia organisaation kriisitilanteissa?

1 JOHDANTO

"Yrityselamassé toiminta on jatkuvaa sodankayntia. Siella liikkuvat tie-
dusteluosastot, jotka selvittavat Kilpailijoiden toimintaa ja valittavat tie-
dustelutietoa paakallopaikalle. Johtajat tekevat paatokset tarvittavista toi-
menpiteistd. Valilla puolustetaan ja valilla hyokétaan, suoraviivaisesti tai
koukkaamalla. Yrityselamdassa ei harjoitella sotaa vaan eletadn sen keskel-
1a”. Suurin piirtein ndin aikanaan kuvasi teollisuuden eri tehtavissa pitkaan
toiminut, nyt jo edesmennyt, veli tutkijalle, silloiselle nuorelle ammat-
tisotilaalle yrityselaman kiemuroita. Jonkinlaisia ajatuksia "yrityselamas-
t&” jai muhimaan tutkijan mieleen, koska monasti tata edelld mainittua ku-
vausta tuli pohdittua jalkeenpdinkin. Nyt, kun tutkijalle on kertynyt koke-
musta sekd Puolustusvoimista ettd teollisuudesta kohta 25 vuoden ajalta,
on tahan ylla kuvattuun ajatukseen helppo taysin yhtya. Tutkija on vuosien
saatossa huomannut, ettd yllattavan paljon kokemuksia ja menetelmia on
sovellettavissa armeijasta siviilieldaman moninaisiin johtamistilanteisiin.
Onkin herannyt kysymys, kuinka menestyksekés johtaminen eri tilanteissa
toimii, mitd se oikeastaan on ja kuinka organisaatio- ja toimintaympéristo-
vapaita johtamisen erilaiset elementit ovat?

Tyohistorian aikana tutkijan kohdalle on osunut monenlaisia kriiseja, ku-
ten kuolemaan johtanut tyotapaturma, organisaatioon kohdistuneet vaka-
vat rikosepailyt, markkinoiden kysynnén rajahdysmainen kasvu ja lasku,
sopeutukset lomautuksineen, irtisanomisineen ja muine saneeraustoimen-
piteineen. Namé ovat nostaneet jo kokemusperaisestikin merkittavaksi te-
kijaksi kriisijohtamisen onnistuneine ja epaonnistuneine johtamissuorituk-
sineen. Kokemuksen mukaan nimenomaan organisaation kriisitilanteessa
kulminoituu ensinnékin johtamisen tarve, oikeat ja oikea-aikaiset paatok-
set oikeine johtamistoimenpiteineen. Kriisitilanne paljastaa organisaation
johtamisen todellisen laadun.

Tutkija on havainnut, ettd missdén organisaatiossa huonosti johdettu, hei-
kosti motivoitunut ja tehottomasti toimiva henkil6sto ei saa aikaiseksi kes-
tavasti onnistunutta lopputulosta, olivat onnistumisen elementit sitten
muuten kuinka hyvét tahansa. Sen sijaan hyvin johdettu, motivoitunut ja
tatd kautta yrittelidasti ja innovatiivisesti toimiva henkilosto saa aikaiseksi
hyvén lopputuloksen, vaikka onnistumisen elementit eivat kaikilta osin
olisi onnistumista edellyttdvassa kunnossa. Tassé mielessa voidaan siis to-
deta, ettd "ihmiset tekevét tuloksen”-slogan ei ole perusteeton.

Téssa tutkimustyodssa keskitytddn tutkimaan johtamista henkildstonako-
kulmasta kasin ja tutkitaan ihmisten johtamista erityisesti Kkriisitilanteessa.
Tamaén lisaksi késitelld&n johtamista yleisesti ja ihmisten johtamista niin
ikaan yleisend ilmiona sek& pyritdén kartoittamaan, mitd hyva ihmisten
johtaminen ylipddnsé on. Peruskysymyksi& onkin, voiko tata hyvaa ihmis-
ten johtamista maaritell& ja milla lailla?

Perusoletuksena on, ettd erityisesti normaalista poikkeavissa johtamistilan-
teissa korostuvat tietyt onnistuneelle johtamistapahtumalle tarkeét elemen-
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Kriisitilannejohtaminen — Miten johtaa ihmisia organisaation kriisitilanteissa?

tit ja toisaalta poikkeavat, haastavat johtamistilanteet paljastavat organi-
saation johtamisen karikot seka johtajan, ja ylipaansa johdon, todellisen
osaamisen ja tilan seka t4t4 kautta organisaatiossa vallitsevan tosiasiallisen
johtamiskulttuurin ja -hengen.

Ihmisten johtamista on paljon, monen tasoista ja monenlaisissa toimin-
taympaéristOissé. Ihmisten johtaminen on aina haasteellista ja ihmisié joh-
tamaan oppiminen on elinikdinen prosessi, silla aina syntyy uusia johta-
mistilanteita toimintaympériston, ihmisten itsensé ja vallitsevien arvojen ja
trendien jatkuvassa muutoksessa.

Huonon ihmisten johtamisen tuottamia kansantaloudellisia menetyksia
voidaan vain arvailla, mutta oletettavaa on, ett4 ne ovat kaikkine ilmene-
vine muotoineen erittdin merkittavia. Kuinka paljon tyOpaikalta poissa-
oloista tai huonosta tyotehosta, huonosta tydilmapiiristd, puhumattakaan
organisaation passiivisuudesta tai aktiivisuudesta juuri niissa vaarissa asi-
0issa, johtuukaan huonosta ihmisten johtamisesta? Sanomattakin selvaa
on, ettd huono ihmisten johtaminen tuottaa muun muassa edelld mainituis-
ta syista kustannustehottomuutta, innovatiivisuuden puutetta ja energian
suuntautumista epaolennaisiin asioihin, vain muutamia seikkoja luetellak-
semme.

Edell&d mainitut asiat korostuvat kun organisaatio joutuu syysté tai toisesta
kriisitilaan. Kriisitilanteessa hyvén ja taitavan ihmisten johtamisen merki-
tys kasvaa organisaation selviytymisen kannalta merkittavaksi muiden or-
ganisaation selviytymisen kannalta kriittisten tekijoiden ohella.

Mitd sana “kriisi” meille sitten merkitsee? Kaytannon merkityksida on
varmasti jotakuinkin yht& paljon kuin meitd ihmisidkin. Nykyhetkessé sa-
na “kriisi” yhdistyy helposti taloudellisen tilanteen ymparilla ilmeneviin
yhteisollisiin tai yksildihin kohdistuviin negatiivisiin tapahtumiin ja ko-
kemuksiin. Téssd tutkimuksessa kriiseilld tarkoitetaan erilaisia ihmisten
johtamiseen vaikuttavia, normaalista poikkeavia ja normaalia péivittaista
johtamisty6td huomattavasti vaativampia tilanteita. Tutkimuksessa keski-
tytddn tarkastelemaan kriisien vaatimuksia ja vaikutuksia johtamistapah-
tumille ihmisten johtamisen ndkékulmasta.

Tallaisia "kriisejd” voivat yrityksissa olla esimerkiksi yhtion taloudellisen
tilan negatiiviset muutokset sopeuttamistoimenpiteineen, omistajavaih-
dokset, ulkoistukset, rakennemuutokset ja niin edelleen. Yhtélailla etenkin
organisaation henkil6stoon tai sen sidosryhmiin kohdistuvat vakavat tyo-
tapaturmat vaativat kykya kriisijohtamiseen. Sotilasjohtajakoulutuksessa
sana kriisi” yhdistetadn useimmiten sodan ajan johtamiseen, mutta miksei
nykypaivana myos yhteiskuntaan muuten kohdistuvista kriiseista esimer-
kiksi suuronnettomuustilanteisiin. Sotilasjohtamisen pitk&a perinnetté krii-
sijohtamisen osaamisessa Vvoisi varmasti hyodyntédd nykyistd paremmin
myos siviilijohtajien johtamiskeinorepertuaarissa. Niinpd tutkimuksessa
osaltaan hyddynnetdénkin tutkijan omaa sotilastaustaa.



Kriisitilannejohtaminen — Miten johtaa ihmisia organisaation kriisitilanteissa?

Néin taloudellisessa mielessa ”parempia aikoja odotellessa” voi todeta eri-
laisten kriisitilanteiden olevan kvartaalitalouden puristuksessa elavissa yri-
tyksissa armotonta todellisuutta ja ollaksemme realisteja, ndin on myos
seuraavan nousukauden jalkeen. Mutta myds “parempien aikojen” koitta-
essa kriiseja tulee johtajien ja esimiesten kohdalle haastamaan heidan ky-
vykkyyttadn ihmisten johtajina.

Edella mainittuihin seikkoihin perustuen on edelleen tarkeéda tutkia johta-
mista ihmisten johtamisen nakokulmasta ja pyrkia tuomaan téllaiseen tut-
kimukseen mahdollisimman paljon uutta ja tuoretta ndkokulmaa.

1.1 Taustaa

Motiivina tahén tutkimukseen on tutkijan itsensé pitkdaikainen kiinnostus
ihmisten johtamiseen, johtamisen filosofiaan ylipddnsé ja aiheeseen liitty-
vat omat, yli 20 vuoden aikana suoritetut opinnot ja kertyneet kokemukset
esimiehend ja johtajana erilaisissa organisaatioissa seka Puolustusvoimissa
ettd teollisuudessa. Toisaalta myds yli 20-vuotinen taival erilaisten esi-
miesten alaisuudessa erilaisissa toimintaympéristoissa avaa tutkimukseen
toisenlaista ndkokulmaa.

Osaltaan sotilasorganisaatio, sen syvalle juurtunut hierarkkisuus ja autori-
taarisyydelle perustuva johtamismalli, mutta toisaalta myos sen monimuo-
toisuus, luovat osaltaan pohjaa ja omanlaistansa nakodkulmaa tutkijan
omille kokemuksille ja ndkemyksille. Ndama tekijat luovat tatd myota poh-
jaa myos talle tutkimustyolle. On huomioitava, ettd sotilasorganisaatio
toimintamalleineen on luotu monessa mielessa nimenomaan kriisitilanteita
varten.

Tutkimuksen pohjaty6té on tehty tavallaan jo vuosien ajan. Sotilaskoulut-
tajan ty®, missa tutkijan aika Puolustusvoimissa merkittaviltd osin kului,
antoi oivallisen mahdollisuuden tehda “kenttaty6td” ihmistuntemuksen
kartuttamiseksi. Se antoi myés mahdollisuuden testata ja puntaroida omaa
seka toisten kayttaytymista erilaisissa, osin hyvinkin vaativissa olosuhteis-
sa, esimerkiksi yollisissa taisteluammunnoissa ja raskaissa ymparivuotisis-
sa sotilaallisissa harjoituksissa. Myos asevelvollisten johtajavalintoja teh-
tiin sdannollisesti, joihin yhtend osana kuului heiddn toimintansa ja kéyt-
taytymisensé tarkkailu seka arviointi erilaisissa tilanteissa osana jatkokou-
lutuksen valintaprosessia.

Tama tutkimus toteutettiin organisaatiovapaasti. Tutkimusta ei haluttu, ei-
k& tutkimuksen tulosten kannalta ollut tarpeellistakaan, sitoa mihinkaan
nimenomaiseen yritykseen, organisaatioon tai johtamismalliin. Organisaa-
tiovapaus mahdollistaa monipuolisemman l&hestymistavan tutkimuson-
gelmiin.

Kirjallisuutta, pitkin "Teknologiaosaamisen johtaminen” -opintojaksoja
keréttyja lehtikirjoituksia ja internetid ei pida tassd yhteydessé aiheeseen
perehtymisen loputtomana “sampona” aliarvioida. Opintojakson l&hiope-
tuksesta saatua materiaalia ja sen aikana heranneitd ajatuksia kaytettiin
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osaltaan tdman tyon pohjana, samoin kuin muissa opintojakson tehtavissé
tehtyja kirjallisia toitd ja niiden vaatimaa esityOmateriaalia. Naita tietoja
verrattiin haastattelututkimuksesta saatuun informaatioon lopullisten joh-
topaatosten tekemiseksi.

1.2 Tutkimuksen tutkimusongelmat ja tavoite

Tutkimuksessa tutkitaan Kriisitilannejohtamiseen liittyvia tekijoita ja nii-
den valisia riippuvuuksia sekd yhteisid tekijoitd onnistuneelle ihmisten
kriisijohtamiselle organisaatiosta tai toimintaymparistdstd riippumatta.
Tutkimuksessa pyritddn tuomaan esiin my6s muita ndkékulmia ihmisten
johtamiseen ja johtamiseen ylipdéansa, sekd tutkimaan naiden valisia riip-
puvuuksia ja yhteisia tekijoita erilaisissa toimintaymparistoissa.

Keskeisia tutkimusongelmia ovat:
1. Mitk& asiat korostuvat ihmisten johtamisessa organisaation Kriisi-
tilanteissa?
2. Mitkd asiat ovat tarkeitd kriisitilannejohtamisen onnistumisen
kannalta?

Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa:
1. Kiriisitilanteen erityisvaatimukset ihmisten johtamisessa
2. Onnistuneen kriisitilannejohtamisen tarkeimmat elementit

Tutkimustavoitteena on madaritelld tutkimusongelmien mukaisia tekijoita
seka I0ytaa niiden pohjalta tavallaan valikoima erilaisia keinoja ja mene-
telmid onnistuneelle kriisijontamiselle erityisesti henkilostondkokulmasta
katsottuna. Samalla on tarkoitus kartoittaa, ovatko ndma keinot ja mene-
telmat riippumattomia organisaatiosta tai toimintaymparistosta ja kuinka
laajasti ne ovat sovellettavissa. Tavoitteena edellisten lisédksi on toki myds
listata asioita, joita ihmisten johtamisessa tulisi yleisesti valttaa ja erityi-
sesti organisaation kriisitilanteessa.

Tutkijalle on vuosien saatossa kokemusperdisesti syntynyt varsin vahva
nédkemys, minké&laista hyvan johtamisen tulisi olla. Tdma nakemys ei, hy-
vista kokemuksista huolimatta, ole kaikilta osin selvésti jasentynyt tai puh-
taaksi analysoitu. Niinpa tdmén tutkimuksen yhtend tavoitteena on saada
ndma jasentelemattomat ndkemykset sellaiseen muotoon, ettd niitd voisi
hyodyntéé kaytannon tyossa seké tulevissa jatkotutkimuksissa.

1.3 Rajaukset

Tutkimus rajataan koskemaan johtamista erityisesti henkilostonéakokul-
masta, josta tdssd tutkimuksessa kaytetddn termid ihmisten johtaminen.
Tutkimuksessa keskitytddn tutkimaan Kriisitilannejohtamista ihmisten joh-
tamisen kannalta, tutkimuksessa muuten esiintuotujen, johtamisen yleisten
ilmididen, ollessa edelld mainittuun toimintaymparistoon liittyvid, tutki-
musta tukevia ja sitd pohjustavia tekijoita.
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Kriisiviestintdd itsendisend tekijana ei tutkimuksessa késitelld enempaa
kuin se tutkimuksen tavoitteiden kannalta on oleellista.

Taloudelliset ja liiketoiminnalliset johtamistoimenpiteet, esimerkiksi stra-
tegiaprosessit ja muut, erityisesti liiketoiminnallisten organisaatioiden joh-
tamiseen sindnsa oleellisesti liittyvat elementit jatetdan tutkimuksen ulko-
puolelle. Tutkimuksessa ei myoskaan kasitelld erilaisia johtamisteorioita
enempaa kuin tutkimuksen aiheen mukainen kasittely sité vaatii.

1.4 Tutkimusmenetelmat

Tutkimus toteutettiin perinteisen tutkimuksen periaatteisiin pohjautuen.
Siind kaytettiin sekunddérisend tietoldhteend kirjallisuustutkimusta. Pri-
maarin tietolahteen muodosti kvalitatiivinen kenttatutkimus, jonka koh-
teena ovat eri aloilta koottu haastateltavien johtajien ja esimiesten joukko
aina sotilasjohtajista teollisuuden ja yritysjohtajien kautta taiteiden parissa
tyoskenteleviin johtajiin.

Tutkimuksen paradigma on pééasiallisesti tulkinnallis-hermeneuttinen ja
tutkimusote kvalitatiivinen, metodologisen valinnan ollessa padosin haas-
tattelututkimus toteutettuna teemahaastatteluina.

Empiirinen tutkimus toteutettiin haastattelumenetelméallad teemahaastatte-
luna. Teemahaastattelu toteutettiin 1ahinna puolistrukturoiduksi luettavan
kyselyn mukaan. Haastattelut toteutettiin kdytannon syisté seka perinteise-
n& kahdenkeskeisend haastatteluna ettd osin kirjallisina kyselyind, joita
tdydennettiin puhelimitse toteutettuna haastatteluna. Tama ei kaytetysta
menetelmasta johtuen havaintojen mukaan aiheuttanut tdssa mielessé toi-
sistaan poikkeavia haastattelutuloksia. Haastattelun rakenteella ja kysy-
mysten ryhmittelyll& pyrittiin ohjaamaan haastattelun kulkua johtamisen
perustekijoista ja kasitteista aina haasteellissmman kriisijohtamisen pariin.

Haastattelutulokset analysoitiin tarkoituksena 16ytad keskenddn korre-
loivia, organisaatiovapaita tekijoitd, joita voi yleisesti hyvéksyttyind hyo-
dyntdd menestyksekkadssé ihmisten johtamisessa, erityisesti haastavissa
johtamistilanteissa, kuten kriisitilanteissa.

Haastattelututkimuksen tulosten analysointi toteutettiin abstrahoinnin pe-
riaatteella, jossa tutkimusaineisto jérjestetadn sellaiseen muotoon, ettd sen
perusteella tehdyt johtopéaatdkset voidaan irrottaa yksittaisista henkildista,
tapahtumista ja lausumista ja siirtdé kasitteelliselle ja teoreettiselle tasolle
(Metsdmuuronen 2000, 51).

Haastattelumateriaali litteroitiin kysymyskohtaisesti oleellisimmilta osin,
jotta eri haastateltavien haastattelumateriaali voitiin kasitelld mahdolli-
simman vertailukelpoisesti ja materiaalin analysointi pystyttiin tekemaan
mahdollisimman tarkoituksenmukaisesti ja tehokkaasti.

Paattelymenetelmand oli tutkimuksen aiheen ja tutkijan kokemuksen pe-
rusteella abduktiivinen péattely, jossa tutkijalla on valmiina joitakin teo-
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reettisia johtoideoita, joita han pyrkii todentamaan aineistonsa avulla (Hir-
sijarvi & Hurme 2004, 136).

Tutkimusmenetelmiin liittyvia tekijoitd on kuvattu liséda taméan tutkimuk-
sen kappaleessa 4.3, "Haastattelututkimuksen suunnittelu”.

1.5 Lahdekritiikki

Tutkimus nojaa varsin vahvasti tutkijan omiin, vaistaméttd osin subjektii-
visiin johtajakokemuksiin seka esimiehend ettd erilaisten esimiesten alai-
sena. Tutkijalle on ndiden kokemusten my0ta syntynyt kokemusperainen
nékemys siitd, mitd onnistunut johtaminen on. Erityisesti henkildstonako-
kulma on vallitsevasti esilld. Vaarana tallaisessa l&hestymistavassa on joh-
tamisen muiden ulottuvuuksien jadminen taka-alalle tai se, etta ne olisivat
jotenkin véhempiarvoiseksi laskettavia. N&in ollen on mahdollista, ettd
vahva henkiléstondkokulma kyseenalaistaa joiltain osin muut ndkemykset,
esimerkiksi litketoiminnallisin perustein tehdyt ratkaisut organisaation eri-
laisissa tilanteissa ja erilaisissa toimintaymparistoissa ylipadnsa. Tata pyri-
tdan valttamaan tutkimalla Kkriisitilannejohtamista kokonaisuutena muista-
en se, ettd jos yrityksen tai organisaation olemassaolo vaarantuu, tai sen
paatehtava vaatii muunlaisia kuin henkilostondkokulmasta tehtyja ratkai-
suja, se on hyvaksyttavaa.

Mediasta saatavaan aineistoon on aina suhtauduttava Kriittisesti, koska
varsinaisen akateemisen tutkimuksen ulkopuoliseksi l&hteistoksi lasketta-
vana se on altista erilaisille populistisille trendeille ja toimittajien omien
mielipiteiden vérittdmille ndkemyksille. Onpa myds pohdittava aina 1&h-
teen alkuperd, esimerkiksi ”Maaseudun Tulevaisuuden” ja ”Kauppaleh-
den” ndkemykset samasta aiheesta saattavat olla hyvinkin erilaiset puhu-
mattakaan poliittisista julkaisuista.

Kirjallisuustutkimuksen lahteiston méarittely, kun tutkittava aihe yleisesti
ottaen on tassékin maarin laajasti ké&sitelty, on haaste sindnsa. Henkilos-
tondkokulman omaava "Human Resource”-painotteinen Kirjallisuus omaa
hyvin erilaisen nakokulman kuin talousjohtamiseen painottuva johtamis-
Kirjallisuus. Kirjallisuustutkimuksen subjektiivisuutta on pyritty ehkéise-
mé&an laajalla otannalla hyvin erilaista johtamiskirjallisuutta aina sotilaalli-
sista lahdeteoksista henkildstdalan tutkimuskirjallisuuteen ja johtamisval-
mennuskirjallisuuteen.

Suhteellisen suppea kvalitatiivinen haastateltavien otanta on tutkimuksen
tavoitteiden toteutumisen osalta aina haaste. Vaarana on, ettd téllainen
suhteellisen pieni otanta vadristaa vastaustuloksia. Tat& on pyritty valtta-
maan maarittamalla otannaksi tarkoituksenmukaisuusnakdkulma huomioi-
den riittdvd méaéara erilaisissa tehtévissa ja eri aloilla toimivia, seka taysin
erilaisen kokemustaustan omaavia henkil6ita eri ikaluokista.
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2 JOHTAMINEN

““Leadership appears to be a critical determinant of organizational effec-
tiveness, whether we are discussing an army, an orchestra, a hockey team,
a street gang, a political party, a group of mountaineers or a multina-
tional corporation.” (Huczynski & Buchanan 2001, 701).

Tassa luvussa késitellddn johtamista yleisesti ja pyritdan tarkastelemaan
sithen liittyvia tekijoita tutkimuksen kokonaistavoitteiden kannalta mah-
dollisimman tarkoituksenmukaisella laajuudella. Tavoitteena on selvittaa,
misté elementeisté johtaminen yleisell& tasolla koostuu ja mitk& asiat joh-
tamiseen vaikuttavat. Organisaation yksittaisistd menestystekijoista sen
johtaminen lienee tunnustetusti kaikkein merkittavin. Organisaatiot koos-
tuvat ihmisistd, joka taas tekee ihmisten johtamisen niiden menestymisen
kannalta hyvin tarkeéksi asiaksi. On térkedad tarkastella, mik& tekee johta-
misesta nimenomaan ihmisten johtamisen kannalta menestyksellistd, ja
mitd ihmisten johtamisessa tulisi toisaalta taas ehdottomasti valttad. Joh-
tamisen yleiset tekijat, niiden ymmartaminen, omaksuminen ja soveltami-
nen, luovat perusteet ihmisten johtamiselle yleisesti ja erityisesti organi-
saation kriisitilannejohtamiselle. Siksi on tarke&ad tutkia néitd tekijoita
mahdollisimman perusteellisesti ja monesta eri nakokulmasta. Johtamisen
tutkiminen yleiselld tasolla luo perusteet kriisijohtamisen tarkastelulle.

2.1 Yleistad

Johtaminen ja johtajuus on monitieteellistd, ja sitd voidaan lahestyéd hyvin
monesta eri ndkokulmasta. Sitd voidaan tarkastella niin yhteiskuntatietei-
den, taloustieteiden, kayttaytymistieteiden kuin sota- ja historiantieteiden-
kin n&dkokulmasta. Ensimmadiset haasteet ndkokulman suhteen tulevat vii-
meistéan siind vaiheessa, kun johtaja ja alainen nékevat johtajuuden taysin
eri tavalla. (Parvinen & Lillrank & livonen 2005, 52.) Johtaminen on ka-
sitteend huomattavan monisyinen jo pelkastaan tarkastelukulmasta riippu-
en, puhumattakaan esimerkiksi toimintaympdristjen, organisaatioiden,
ihmisten ja tilanteiden erilaisuuden vaikutuksesta siihen. Nakokulmia joh-
tamiseen on lukuisasti erilaisia ja kokemuksia, seka vahintdénkin mielipi-
teitd, johtamisesta yhta paljon kuin meita ihmisiakin.

Johtaminen tulee esille esimerkiksi toiminnan sujuvuutta, mielekkyytta ja
tuloksellisuutta tarkasteltaessa (Juuti & Rovio 2010, 23). Johtamisen tar-
kastelukulma on hyvin pitkélle riippuvainen kunkin sitd arvioivan tahon
omista intresseistd. Esimerkiksi moni johdon pohdinnan tuloksena synty-
nyt, organisaation toimintaa parantava toimenpide ei sita toteuttavan tahon
nékokulmasta enad olekaan yhtd toteutuskelpoinen. Organisaation johdon
nédkokulmasta tuloksellisuus saattaa ajaa muun edelle, kun taas henkil6s-
tOlle saattaa vastaavasti tyon sujuvuus ja mielekkyys ndytelld tulokselli-
suutta tdrkedmpad osaa. Tahan prosessiin vaikuttaa hyvinkin moni asia ai-
na muutosjohtamisesta organisaatiokulttuuriin sek& nimenomaan sen tar-
kastelunédkokulma.
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On my0s tosiaankin huomioitava seikka, ettd jo pelkéastdan esimiehen ja
alaisen valilla saattaa olla hyvinkin erilainen kasitys siitd, mitd johtajuus
on tai millaisia johtamistoimia kulloinenkin tilanne kenenkin mielesta vaa-
tisi. Tasta pitdvat huolen ihmisten erilaisuus muun muassa erilaisine tar-
peineen, intresseineen, motiiveineen ja arvomaailmoineen. Tama kasitys-
ten erilaisuus saattaa jopa korostua nykyaikaisessa monikansallisissa toi-
mintaymparistoissa ja asettaa organisaatioiden johtajille ja johtamistapah-
tumille ylipaansé entistd huomattavasti haasteellisemman toimintaympé-
riston.

Johtajuus on monessa mielessé mielenkiintoinen ja loputtomasti uusia ai-
heita kumuloiva tutkimusaihe. Tutkijaa itsedan kiinnostaa ihmisten johta-
misen liséksi henkil6historiallisista syistd sotilasjohtaminen, sen tarpeet ja
metodit seka sen tarkka ohjesaantdihin viety maarittely. Ihmisten johtami-
sestahan etenkin kdytannon sotilasjohtamisessa on mitd merkittdvimmissa
maarin kysymys. Naiden oppien vieminen toteutukseen muuhunkin kuin
sotilaalliseen ympéristéon on erittdin mielenkiintoinen ja mielipiteitd ja-
kava asia. Osaltaan tésta pitdvat huolen ne monenlaiset kokemukset, joita
suurimmalle osalle miespuolista, ja nykyisin my0ds osalle naispuolista va-
estdd on varusmiespalveluksen aikana kertynyt. Tastd monenkirjava va-
rusmiesesimiesten ja osin myos kantahenkilokunnan joukko on pitényt ja
pitéa edelleen huolen.

On huomattavaa, ettd monesti armeijan johtamismetodit mielletdan “aivot
narikkaan” asettavaksi k&skytykseksi, jota se suurten osastojen tai suoraa
toimintaa vaativien tilanteiden ohjailussa toki joskus on, ja pitaakin olla.
Mutta tutkijan oman kokemuksen mukaan tdma hyvin stereotyyppinen ku-
va on virheellinen. On totta, ettd peruskoulutuskautena mahdollisuuksia
toteuttaa sujuvasti kaikki erilaiset yksilot huomioon ottavaa johtamista on
rajallinen, mutta siind vaiheessa johtamisen tavoitteetkin ovat toisaalla.
Kun pohditaan tata asiaa hieman perusteellisemmin, huomataan, etta esi-
merkiksi aliupseeri- ja reserviupseerikoulutusvaiheessa tilanne on jo toi-
nen. Tassé vaiheessa koulutetaan sodanajan joukkojen itsendista reservia
sodanajan tarpeisiin. Silloin “aivojen narikkaan” laittaminen ei ole enaa
hyvéksyttavaa kenenkéén kannalta.

Siind laajuudessa ja silla kokemuksella, mill& puolustusvoimat johtajakou-
lutustaan antaa, ei sitd samalla tavalla keskitetysti suunniteltuna ja johdet-
tuna muualla suomalaisessa yhteiskunnassa ole ollut tarjolla. Monenlaista
parempaan johtamiseen valmentavaa, hyvin laadukasta ja arvokasta koulu-
tusta tarjotaan organisaatioille erilaisten palvelutarjoajien, muun muassa
erilaisten koulutus- ja konsulttiyritysten toimesta. Naiden koulutusten on-
gelma on kuitenkin monenkirjavuus. Myos eri oppilaitoksissa jarjestetaan
johtamistaidon kehittdmiseen tahtadvia laajoja kokonaisvaltaisia koulutus-
ohjelmia ja erikseen kohdennettuja kursseja. Vahvuutena voidaan nahda
tallaisen johtajakoulutuksen raataloitavyys, menetelmien sovellettavuus
tyoelaméssa, konkreettinen kansainvalisyys kun niita verrataan puolustus-
voimain antamaan, kuitenkin tata spesifisempaén sotilasjohtajakoulutuk-
seen. Monesti johtamisen teoria ja perustyOkalut opitaan koulutuksen
kautta, mutta kdytdnndn “harjoitukset” toteutetaan tydelamassé konkreetti-
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sissa johtamistilanteissa. Merkittdvan ongelman opitun johtamiskéayttay-
tymisen soveltamiseen tuo se, ettd mikéli opittu kayttaytyminen ei sovi
yksilon luonteenpiirteisiin, ristiriita voi hiertdd sielua kuin “liian pieni
kenka jalkaa”. Esimerkiksi inhorealistista ei tule optimistia parin péivan
johtamiskurssilla, tuskinpa myoskaén hiljaisesta todellista suupalttia. (Las-
sila 2002, 189.) Tdassa on johtamisen tulevilla ammattilaisilla tietysti omat
haasteensa.

Kaikesta huolimatta my6s sotilaat osaavat ldhestyd johtamista muussa
kuin vahvassa kaytannon laheisessa kaskytysmielessd. Esimerkiksi Vesa
Nissinen on tunnustetusti tutkinut johtamista ja sotilasjohtamista tuoden
kaytannollisen hyvan, “syvéjohtamisen”, metodit myds tutkimusmielessa
hyoddynnettavdan muotoon muita johtamista tutkineita ammattisotilaita tai
instansseja unohtamatta. Muun muassa Puolustusvoimain opetuskirjalli-
suudessa on loistavia esimerkkeja hyvéa johtamista ohjeistavista tuotok-
sista, joista tassa yhteydesséd esimerkiksi nostettakoon perusteos "Koulut-
tajan Opas” vuodelta 1972. Ainakaan ohjeistuksesta hyva, tai Nissisen ke-
hittamalla termilla ”syva”, johtaminen ei siis sielldkaan ole ollut kiinni,
mutta toki voidaan todeta, ettd maailmansodan jélkeinen Puolustusvoimain
toimintakulttuuri ei aina ole tukenut ihmisten kohtaamista yksildina.

Mistd johtamisessa sitten on kysymys? Periaatetasolla siindkin kysymys
on hyvin yksinkertaisesta asiasta. Tietty henkilé ohjaa omalla toiminnal-
laan muiden henkildiden toimintaa. Sill4, miten tdma sitten toteutuu, on
lukuisia erilaisia mahdollisuuksia konkretisoitua. Sotilaat méarittelevat
johtamisen muun muassa seuraavasti: ”Johtaminen on osaltaan sellaista
vaikuttamista ihmisiin, jonka avulla heidat ja mahdolliset muut resurssit
saadaan toimimaan yhdessa haluttuja tavoitteita toteuttavalla tavalla”
(Pa&esikunnan koulutusosasto 1991, 70). Huomioitava seikka tdssa maarit-
telyssé on maininta ”toimimaan yhdessa”. Tastdhan johtamisessa osaltaan
on nimenomaan kysymys. Yhdessa tekemélld saadaan asioita yleensa te-
hokkaasti aikaiseksi ja jos “halutut tavoitteet” tai niihin paasemisen kei-
notkin voidaan vield luoda aidosti yhdessa halutuiksi, ovat menestymisen
evaat johtamistapahtumassa tavoitteineen jo todella vahvat. Johtamista-
pahtuma, toimintaan vaikuttavana suoritteena, kohdistuu aina tavalla tai
toisella ihmisiin.

Nissisen (1997, 58) mukaan johtajuus on kahden tai useamman ryhman
jasenen vélista vuorovaikutusta, johon useimmiten liittyy tilannetekijan ja
ryhman jasenten odotusten vaikutus. Johtajat ovat myds “muutosagentte-
ja”, henkiloitd joiden toiminta vaikuttaa muihin thmisiin enemman kuin
henkildiden toiminta vaikuttaa heihin. Tassé Nissisen maaritelmassa on
tuotu korostuneemmin esiin vuorovaikutus, jota tehokas johtamistapahtu-
ma vaajaamattad onnistuakseen tarvitsee ja myods toimintaymparisté tuo-
daan esille "tilannetekijan” muodossa. Edelleen myos johtamistapahtuman
osapuolten roolia korostetaan, joka niin ikaan luo omat vaikutuksensa, jos
ei muuhun, niin ainakin johtamistapahtuman laatuun ja lopputulokseen.

Entdpd sotilaallisen ympariston ulkopuolella? Mitd johtaminen sielld on ja
miten se maaritelld&dn? Paasaantoisesti voidaan todeta, ettd perustoiminnal-
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lisesti johtaminen ei muutu, tapahtuipa se sitten minké&laisessa ymparistos-
sé tai organisaatiossa tahansa. Perusmadrittelyissakéan ei ole néhtavissa
merkittdvid eroja, tulevatpa ne sitten sotilaallisen tai ei sotilaallisen viite-
kehyksen parista. ”Johtaminen on tavoitesuuntautunutta vuorovaikutteista
sosiaalista toimintaa. Johtamisella ohjataan ihmisten toimintaa. Johtamisen
avulla pyritaan siihen, ettd joukko ihmisid toimii paremmin ja tehok-
kaammin kuin ilman johtamista.” (Johtaminen, 2011.) On kuitenkin ha-
vaittavissa, ettd sotilaallisen viitekehyksen ulkopuolisissa maéarittelyisséa
tuodaan usein laajemmin esiin myds johtamisen muita elementtejd, kuten
esimerkiksi ihmisten ja asioiden johtamisen nakdkulma. Tama lieneekin
seurausta armeijan “ohjesédantomaéarittelyd” vapaammin toteuttavissa ole-
vasta ilmaisukulttuurista.

Johtamista kasitelladn kirjallisuudessa usein kahtena toisistaan eroavana
osa-alueena, asioiden johtamisena (engl. management) ja ihmisten johta-
misena eli johtajuutena (engl. leadership) (Yritysjohtaminen, 2010). Myds
Parvisen, Lillrankin ja livosen (2005, 53) mukaan johtamista voidaan l&-
hestya paljon kéytetyin termein management ja leadership. Managementil-
la tarkoitetaan 1&hinn& aikaansaamista, suorittamista ja vastuussa olemista.
Leadership taas on ldhinna vaikuttamista ja toimijoiden ohjaamista johon-
Kin suuntaan, toimintaan tai mielipiteeseen. Yksinkertaistettuna voisi aja-
tella, ettd managementilla tarkoitetaan asioiden, ja leadershipilla ihmisten
johtamista. Juuti (2003, 47) késittelee managementin ja leadershipin kasit-
teitd hieman edellista laajemmin. Asioiden johtamisen (management) kan-
tasana tulee sanasta “kasi” (latinaksi manus). Ké&si kantasanana liittaa asi-
oiden johtamisen asioiden kasittelyyn. Asioita voidaan paasaantoisesti ka-
sitell4 ennalta madriteltyjen standardien mukaisesti. Asioiden johtamisessa
tulee siis jo etukateen tietdd, mihin lopputilaan asioita halutaan saattaa en-
nen kuin niitd voidaan kasitelld&. Nimenomaan tdma sitoo asioiden johta-
misen ennakkosuunnitteluun. IThmisten johtamisen (leadership) englannin-
kielinen verbiosa taas tarkoittaa ”johtaa, johdattaa”, ja ajatusta voi kehitel-
14 edelleen paattelemalld, ettd tavoitteen taytyy olla ohjattavalle uusi, jos
hé&n ei osaa sinne yksin menn&. Asioiden ja ihmisten johtaminen eroavat
toisistaan maéarittelymielessa, mutta myos tosieldméssa. Juutin (2003,47)
mielenkiintoinen ndkdkulma on, ettd management -johtaminen on enem-
méan vakioituihin muuttujiin ja toimintamalleihin perustuvaa kuin lea-
dership -johtaminen, jossa tilannetajulle, tunnedlylle ja muille vastaaville
ihmisten johtamisen kannalta tarkeille ominaisuuksille on enemman kayt-
toa.

Tutkijan oman kokemuksen mukaan organisaation johtajat jaetaan “kan-
sankielellakin” organisaatioiden henkiloston toimesta helposti kahteen
luokkaan, voidaan puhua esimerkiksi “numerojohtajista” tarkoittaen asioi-
den johtajia ja “ihmisten johtajista”, tarkoittaen organisaatiossa tunnetusti
hyvét kanssakdymistaidot omaavia johtajia ja vaikuttajia. Vaikka ndamé
johtajaominaisuudet omaavat johtajat ja esimiehet voidaan erotella, niin
tutkijan oman kokemuksen mukaan tehokkain johtajakombinaatio tai joh-
totiimi syntyy, kun siind on molempia ominaisuuksia tai lahestymistapaa
omaavia henkilgitd. Toki niiden tehokkuuteen vaikuttaa moni muukin
seikka. On olemassa ihmisid, niin sanottuja huippujohtajia tai -”pomoja”,
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joissa yhdistyvéat molempien johtamisndkékulmien hyvét puolet ilmiomaéi-
sesti. Koska heitd on harvakseltaan, on tiimipelaaminen johtajienkin kes-
kuudessa usein se paras johtamismalli.

2.2 Nakokulmia johtamiseen

“Let’s Get rid of management. People don’t want to be managed. They
want to be led. Whoever heard of a world manager? World leader, yes.
Educational leader. Political leader. Community leader. Religious leader.
Scout leader. Labour leader. Business leader. They lead. They don’t man-
age. The carrot always wins over the stick. Ask your horse. You can lead
your horse to water, but you can’t manage him to drink. If you want to
manage somebody, manage yourself. Do that well and you’ll be ready to
stop managing. And start leading. — Wall Street Journal.” (Vanhala &
Laukkanen & Koskinen 2002, 257.) “Leaders and managers play different
roles and make different contributions: leaders have followers, managers
have subordinates” (Huczynski & Buchanan 2001, 703). Nyky&a&an useim-
mat johtajat ja esimiehet lukevat itsensa ennemmin leadership -tyyppisen
johtamistavan omaaviksi kuin management -tyyppisen otteen omaaviksi.
Tama saattaa johtua siitd, ettd medioista ja erilaisista tutkimuksista saatava
informaatio tekee leadership -tyyppisen johtamisen “trendikkadmmaksi” ja
halutummaksi néista kahdesta. Mik& manageroinnista sitten tekisi vahem-
méan tavoiteltavaa? Ennemminkin voidaan todeta, ettd kummallakin joh-
tamisnédkemykselld on paikkansa organisaation erilaisissa tehtavissa.

Nissisen (1997, 56) mukaan johtamisen yleisen mallin kannalta tarkastel-
tuna asioiden johtamiseen kuuluu téydelliseen johtamisprosessiin sisaltyva
tehtdvien ja toiminnan johtaminen. Asioiden johtamisessa johtajalta edel-
lytetadn yleisesti analyyttista lahestymistapaa, kuten informaation késitte-
lyd, loogista ja tarvittaessa intuitiivista paatoksentekoa seka ajankayton
hyvéa hallintaa. Johtopaatoksena edeltivista maaritelmistd, mutta myos
tutkijan omien kokemusten perusteella on todettavissa, ettd kdytannossa
management -tyyppinen johtajuus on esimerkiksi talousjohtamisessa var-
masti “trendikkdampad” ja tehokkaampaa kuin leadership -tyyppinen joh-
taminen. N&in on etenkin, jos management ja leadership -tyyppisen johta-
misen keskindistd painotusta pitdisi arvioida. Eli kysymys on myds ni-
menomaan erilaisen johtajuustyylin tai filosofian sopivuudesta erilaisiin
tehtaviin, toimintaympdristéihin ja tilanteisiin. “Trendikkyyden” perus-
teella tapahtuva johtajuuden arvottaminen onkin siis muuta kuin itse johta-
juuden perimmaisiin tekijoihin keskittymistd. Voi myds olla, ettd organi-
saatiokulttuurilla on oma vaikutuksensa siihen, kummanlaista johtamista
enemman suositaan. Tdma saattaa tapahtua sen enempad niiden etuja ja
haittoja kunkin tehtdvan tuloksekkaaseen toteuttamiseen nahden mietti-
matta.

”Puhuttaessa yleisella tasolla johtajuudesta (leadershipistd) viitataan usein
tunnettuihin karismaattisiin kansanjohtajiin tai uskonnollisiin johtajiin,
jotka eivat ensisijaisesti toimi viran tai asemansa perusteella, vaan heilla
on persoonallista kyky& saada ihmiset toimimaan haluamallaan tavalla”
(Vanhala & Laukkanen & Koskinen 2002, 258). Miké leadership -
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tyyppisestd johtamisesta sitten tekee niin trendikastd? Ehkéapa se, etté juuri
ihmisten johtamisessa leadership on yleisesti ottaen se ”oikeampi” tai tun-
nustetusti tehokkaampi tapa l&dhestya johtamista. Kukapa johtajista tai sel-
laisiksi aikovista ei haluaisi olla hyva ja karismaattinen ihmisten johtaja?
Karismaattisuuteen liitetddn yleisesti paljon hyvid ominaisuuksia, kuten
paattavaisyys, viisaus ja rohkeus. Heilld on myds havaittu olevan muita
parempi kyky havainnoida ymparistodan ja ilmaista itsedan, sek& voima-
kas vakaumus ja voimakas kyky elaytya potentiaalisten seuraajien toivei-
siin ja pelkoihin. (Vanhala & Laukkanen & Koskinen 2002, 259.) Karis-
maattisuuden haaste on se, ettd se koostuu opituista ja yksilon luonteen-
ominaisuuksiin seka kyvykkyyteen liittyvista asioista, joiden yksildiminen
ja yhteen liittdminen karismaattiseksi kokonaisuudeksi onnistuu vain har-
voilta ja heiltdkin useilta osin ilmeisesti intuitiivisesti.

Toivottavaa on, ettd ainoastaan ulkoisesti nakyvat ja ndin nopeasti arvotet-
tavat “ulkokultaiset” seikat eivat nousisi kenenkaan kohdalla itse johtami-
sen paatehtavid ja sen sisaltdd sekd taitavaa toteuttamista tarkeimmiksi
asioiksi. On huomioitava, etta johtaja ei ole tydssaan, tai ainakaan hanen ei
missadn tapauksessa pitéisi olla, ainoastaan itsedan varten. Toki, ellei omia
intressejd, ottamatta kantaa siihen millaisia ne ovat, ole laisinkaan, ei esi-
miehend tai johtajana toimiminen ole kenenk&an kannalta mielekds vaih-
toehto. Johtajan perustehtdva on muualla kuin henkil6kohtaisten intressien
ajamisen parissa. Jos johtaja ei ole nditd johtamisen perustehtdvia ja -
tekijoité itselleen selvittényt tai ei pida niité tavoittelemisen arvoisina, han
on vaarassa tehtdvéssa. ”Johtajan perustehtdvid voidaan luonnehtia siten,
ettd hdnen tulee kaynnistaa ja koordinoida ryhman jasenten yhteisiin ta-
voitteisiin suuntautunut toiminta ja hanen on luotava ja yllapidettava suh-
teet ryhman sisdiseen ja ulkoiseen ympéristoon” (Padesikunnan koulutus-
osasto 1991, 59).

Karlof ja Lovingssonin (2004, 10) mukaan voidaan johtamisen késite ja-
kaa kolmeen padkomponenttiin: ihmisten johtamiseen, toiminnan ohjaa-
miseen ja toiminnan kehittdmiseen. Johtajalla voidaan hieman yksinker-
taistaen sanoa olevan kolme eri roolia:

e Valmentaja — joka motivoi ja johtaa ihmisia

e Valvoja — joka seuraa toiminnan tehokkuutta

e Strategi — joka tekee paatoksia ja toimenpiteitd nykyhetkessa var-

mistaakseen tulevan menestyksen.

Edelleen Parvisen, Lillrankin ja livosen (2005, 49) mukaan voidaan peila-
ta johtamisen rooleja tai johtamisosaamista kéyttamalla Reddin vuonna
1970 esittelemdin 3D malliin, jossa yhdistyy ihmiskeskeinen ja tehtéva-
keskeinen johtaminen seka tehokkuus. Mallissa on nelja perustyylid, joita
kutakin johtaja voi kayttad tehokkaasti tai tehottomasti. Naitd ovat:
a. Eristyva johtamistyyli. Talléin johtaja on varovainen, tdsmallinen
ja korrekti sekd ihmisten ettd tehtdvan suuntaan.
b. Liittyva johtamistyyli. Johtaja on epavirallinen, ystavallinen ja
joustava. Han tydskentelee mieluummin ihmisten kuin asioiden pa-
rissa.
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c. Omistautuva johtamistyyli. Johtaja omistautuu tehtévélle jattden
henkildstdjohtamisen useimmiten muille. Han on yleensa itsevar-
ma ja aloitteellinen. Hanelle on tyypillista kayttaa keppeja ja pork-
kanoita.

d. Yhdentyva johtamistyyli. Johtajassa yhdistyvat voimakas ihmis- ja
tehtdvasuuntautuminen. Hanelld on péamaaria, joihin héan myds
motivoi alaisensa.

Johtajuutta voidaan l&hestyd myds sen erityisominaisuutta tai tilannekoh-
taisuutta kuvaavan nimedmisen kautta ja myos todeta, etta erilaiset johtajat
persoonina omaavat erilaisia vahvuuksia ndihin n&hden. Tallaisia ovat
muun muassa:

e Kriisijohtajuus
Muutosjohtajuus
Tulosjohtajuus
Kehitysjohtajuus
Laatujohtajuus
Arvojohtajuus.

Johtamista voidaan tarkastella myos paljon kéytettyjen johtamistyyliméa-
rittelyjen mukaisesti. Johtamistyylit voi Rissasen mukaan (2007, 292)
ryhmitelld esimerkiksi seuraavasti:

a. Autoritadrinen johtamistapa, jossa vallanlahde on johtaja itse ja or-
ganisaation tyohalu riippuu valvonnan ja pelon voimakkuudesta.

b. Demokraattinen johtamistapa, jossa valta on paljolti ryhmalla, ei
johtajalla, ja tydn ilmapiiri on kannustava.

c. Tiimijohtaminen, jossa johto pitda vallan, mutta luottaa pitkélle
tiimien asiantuntemukseen ja kykyyn vastata asioista. Ty0- ja op-
pimisen ilmapiiri on tiimijohtamisyhteisdssé hyva.

d. Byrokraattinen johtamistapa, jossa vallanlahde on itse jarjestelma,
normit, pykélat, maaraykset, johtosaannét. Byrokraattisin mene-
telmin johdetun yhteison tyémotivaatio on nykyisessé tyokulttuu-
rissa heikko. Normiviidakosta huolimatta organisaation siséiset
suhteet ovat epaselvat. Menetelma on yleinen etenkin julkisten yh-
teisOjen johtamisessa.

e. ”Antaa mennd” johtamistyyli, jossa vallanlahde on satunnainen,
samoin ty6halu, ja jolle on leimaa-antavaa organisaation sisainen
jatkuva taistelu eduista ja vallasta, tulokset ovat sivuseikka.

Rissasen (2007, 292) esille tuomassa jaottelussa ”Antaa mennd” (Laissez-
faire) johtamistyyli voidaan nahda autoritéérisen johtamistyylin vastakoh-
tana. Yleisesti se ymmarretddn nimenomaan negatiivisena tyyling, kuten
tassakin Rissasen madrittelemand. Mutta oikein miellettynd ja kédytettyna
Laissez-faire -johtamiseen voidaan yhdistdd my6s vahvasti positiivisia
seikkoja, ja se voi tietyissa tapauksissa olla tavoitteiden kannalta tarkastel-
tuna ainoa menestyksellinen johtamistapa. Tallainen esimerkki voisi olla
vaikkapa korkean osaamisen asiantuntija- tai tutkijaorganisaatio, jossa tie-
tamysintensiteetti on hyvin korkea. Tall6in johto, joka ei siis omaa kompe-
tenssia ohjata organisaation toimintaa “molekyylitasolla”, antaa toiminnal-
le suunnan ja ennen kaikkea tavoitteet. Tatd myo6té toimijat saavat toimin-
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tavapauden toteutuksen suhteen, tavoitteen saavuttamisen kannalta oleelli-
sen innovatiivisuuden karsimatta. Tavoite on tarkein vaikuttava tekijé ja
vain lopputulos merkitsee.

Johtamista voidaan l&hestyd myds osaamisen, kyvykkyyden ja toimintata-
pojen kautta. Johtamisosaamiseen liittyvista ohjeista tulee puhe myds or-
ganisaatiokdyttaytymisen, erityisesti johtajuuden (leadership) ja henkil6-
resurssien johtamisen (Human Resource Management) tarkastelussa. Tés-
s& voidaan esimerkkiné tuoda esille Covey'n (1989) laajalti tunnettu te-
hokkaiden ihmisten toimintatapojen lista:

a. Pitdd kaynnistdd — olla aloitteellinen ja ottaa vastuuta erityisesti
niilla alueilla, joilla voi vaikuttaa.

b. P&améaara mielesséd — pitad kirkastaa itselleen mité haluaa, mika on
ja mita arvostaa (ja mita ei).

c. Tarkeat asiat ensin — on osattava priorisoida ja keskityttava tarkei-
den asioiden tekemiseen.

d. Kaikkien pitd4 hyotya — karta asetelmia, joissa joku hdviaa — kartu-
ta omaa "hyvantahdon tilid” olemalla vilpiton, avuksi ja edistamél-
14 toistenkin etua.

e. Ymmarré ja tule ymmarretyksi — kuuntele, kysy, opettele empaat-
tista viestint&g, tunteiden lukemista.

f. Rakenna synergioita — ihmisilla on erilaisia, tdydentévia vahvuuk-
sia — kokoa niit4, rakenna niille.

g. Tyokalut kunnossa — huolehdi fyysisestd ja psyykkisestd hyvin-
voinnista, oman mielen ja sosiaalisten suhteiden tasapainosta,
osaamisesta.

(Vanhala & Laukkanen & Koskinen 2002, 61).

Tarkastellaan johtamista mist4 ndkokulmasta tahansa, on selvésti havaitta-
vissa sen moniséikeisyys. Juuri tdma tekee johtamisesta tarkasteltavana
kokonaisuutena ddrimmaisen haastavaa ja ehdottomille, mustavalkoisille
totuuksille immuunia. Uusia lahestymistapoja syntyy todennakdisesti edel-
leen, esimerkiksi ihmisten yksil6llisen kohtaamisen muuttuessa monikan-
sallisissa organisaatioissa enemman ja enemman virtuaalisiksi, teknisten
yhteydenpitoratkaisujen kehittyessé huimaa vauhtia.

Johtajuutta termind ja organisaatiossa olevana roolina ei voida eristaa vain
ylintd johtoa koskevaksi, kaytetdanpa siitd millaista lisdd kuvaavaa ter-
minologiaa tahansa. Johtajuus ei saa olla yksinddn toimitusjohtajan tai
ylimman johdon toiminta-aluetta. Sitd on ja tarvitaan yh& enemman orga-
nisaation hierarkian kaikilla tasoilla. (Kotter 1989, 44.) Organisaation joh-
taminen voi olla ty6td, johon osallistuu eri ihmisié erityispanoksineen tai
joka on osaksi ryhmén vastuulla. (Vanhala & Laukkanen & Koskinen
2002, 42.) Johtajuutta tarvitaan organisaation joka tasolla. Sen haasteelli-
suus ei yleisesti ottaen ole verrannollista sithen, milla organisaatiotasolla
se tapahtuu. Etenkin ndin on, kun johtamista tarkastellaan ihmisten johta-
misen nakokulmasta. T&sta erinomaisena esimerkkind toimii vaikkapa pro-
jektitoiminta tai ennemminkin projektiryhmd, joka usein, ainakin isoim-
missa projekteissa, nimetaan projektia hallinnoimaan. Projektiryhmé koos-
tuu projektiin oleellisimmin kuuluvien toimintojen asiantuntijoista. Vaikka
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projektia johtaakin nimetty projektipaallikko tai -vastaava, johtaa jokainen
projektiryhman jasen oman vastuualueensa toimintaa projektiin nahden.

Yhé& enenevassa maarin johtajuuden tarve ei myodskéaan rajoitu liikkeen-
johdon tehtaviin. Yrityksissa havaitaan, ettd myods muissa tehtavissa tyos-
kentelevét, asiantuntijat ja tekniset toimihenkilot ovat ihmisten johtajia
omilla alueillaan. (Kotter 1989, 24.) Vaikka toiminnoissa ja osastoissa on-
kin linjaorganisaatio omine vastuullisineen, on toiminnon projektiedusta-
jan pelkk& sanansaattajan rooli sivumennen sanottuna usein silkkaa resurs-
sien haaskaamista. Toinen esimerkki kuvaamaan johtajuuden tarvetta or-
ganisaation joka tasolla on esimerkiksi yrityksen komennusmiestoiminta,
jossa huolto- tai takuukomennuksille saatetaan lahettdd ainoastaan mekaa-
nikoista koostuva tiimi, jossa yksi mekaanikko toimii komennuksen ajan
nimettynd “keikkavanhimpana”. Tallaisissa tilanteissa johtajuutta vaadi-
taan eri tavalla, koska esimiesasema perustuu muihin néhden ty6nantajan
antamaan méaérdaikaiseen valtuutukseen eikd pysyvaan tehtdvaan tai sta-
tukseen.

2.3 Ihminen johtajana

Organisaation henkildston nakemyksissa saattaa joskus unohtua se, etté
johtajakin on ihminen muiden ihmisten joukossa. Johtaja joutuu eldmaan
”puun ja kuoren vélissa” omien arvojensa, alaistensa odotusten, muuttuvi-
en ympéristotekijoiden ja vaatimusten puristuksessa. Onkin varmasti ym-
marrettdvas, ettd aika ajoin johtajan on vaikea olla inhimillinen ihminen
muiden joukossa. Toki myds organisaation odotukset, organisaatiokulttuu-
rista riippuen, saattavat olla sellaiset, ettd johtajan ei edes odoteta kayttay-
tyvéan vélittomén kanssakdymisen periaattein henkilostonsd kanssa, siis
ihmisend ihmisten joukossa.

“Personal leadership is about communication, openness, and a willingness
to speak often and honestly, and with respect for the intelligence of the
reader or listener. Leaders don’t hide behind corporate double-speak. They
don’t leave to others the delivery of bad news. They treat every employee
as someone who deserves to understand what’s going on in the enter-
prise.” (Gertsner jr 2002, 236.) Kun sitten tulee lahelle johdettaviaan,
ajautuu vaistdmattd myos haastavaan johtamisympéristoon sikali, etta tal-
laisen kanssakdymisen myota suhde johdettaviin véistamatta muuttuu etai-
sestd laheisemmaksi monine siihen kuuluvine tekijoineen. Juutin (2003,
172) mukaan esimiesten ty0 saattaa usein olla my6s yksildiden aggressii-
visten tunteiden ja organisaation vaatiman yhteisollisen toiminnan yhteen-
sovittamista. Talloin johtajalta vaaditaan ylipaansé erityisté objektiivisuut-
ta ja madréatietoisuutta, mutta etenkin sellaisissa tilanteissa, jossa intressit
menevat syysta tai toisesta ristiin johdon ja henkiloston valilla. Silloin
paatoksentekoon eivat saa liiaksi vaikuttaa vahvan henkildstojohtamisen
nakokulman mahdollisesti mukanaan tuomat, objektiivisuutta vaarantavat
tekijat, niin kuin ei mik&an yksittainen osatekija muutenkaan.

Erityisia haasteita objektiivisuudelle ja oikeudenmukaisuudelle tulee, jos
johtajan oman lahipiirin muodostaa siihen haalittujen laheisten ystévien
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joukko. Tastd, mahdollisesti organisaation jasenten eriarvoisuudesta kum-
puavan epaoikeudenmukaisuuden organisaation henkildstd haistaa heti, ja
tdman epékohdan, tai téllaisen perusteettoman uskomuksen korjaaminen,
on ilman henkildvaihdoksia l&hes mahdotonta. On kuitenkin esimiestehté-
vid, joiden menestyksekas hoitaminen nimenomaan vaatii valitonta ja jat-
kuvaa johdettaviensa lahelld olemista, yhtena tiimin tekemisiin osallistu-
vana jasenend. Téllaisia ovat esimerkiksi armeijan toimintaymparistossa
tyypillisimmilladn ryhménjohtajan tehtévat ja teollisuudessa vaikkapa
tyontekijoista koostuvan tiimin ohjaaja -tehtdvéat. Toisaalta on hyva muis-
taa, ettd johtaja ja esimies joka liikkuu henkil6stonsa parissa ja panostaa
kaksipuoliseen, myos epdviralliseen viestintadn epéavirallisella formaatilla,
on myds saavana osapuolena. Nain toimien pysyy paremmin ajan tasalla
organisaation tilasta ja pystyy taltd osin myds parempaan péaatoksentekoon
sitd koskevissa asioissa. Samalla saavuttaa mahdollisten haasteiden vasta-
painoksi henkilostonsé arvostusta, luottamusta ja mahdollisuuden sitouttaa
henkildstod yhteisiin tavoitteisiin sekd myds mahdollisuuden ymmarryttéa
organisaation jasenille johdon tavoitteita.

Jos vain jarki dominoi ihmisen toimintaa, ajautuu han kauas niisté ihan-
teista, joihin han uskoo. Talléin hdnen toiminnastaan tulee valineellista.
Han toimii kuin pakon sanelemana. Han ei end& ole aito eikd varsinkaan
uskottava, koska h&n on luopunut siitd, ettd hén etsii ndyrasti omaa itse-
aan. Samalla han ajautuu kauas siita visiosta, jonka h&n on ihmisend itsel-
leen aikanaan asettanut. (Juuti & Rovio 2010, 25.) Hyva esimies ja johtaja
osaa johtaa sydamellddn ja jarjelladn. Tassé yhteydessa talla tarkoitetaan,
ettd organisaatiota ei johdeta pelkalla "taskulaskimella” eli pelk&stdan nu-
meroihin ja tunnuslukuihin perustuen. On toki tilanteita, joissa ne sanele-
vat ldhes tdysin tavoitteet ja niiden vaatimat johtamistoimenpiteet. Mutta
tallaista tilannetta ennen on varmasti ollut mahdollista toimia kayttéen joh-
tajan koko kapasiteettia ja keinovalikoimaa ottaen tietysti huomioon, etta
niit4 ylipddnsé omataan riittavasti.

”Johtajan mieli ei voi olla terve silloin, jos johtajan roolissa ei koe voivan-
sa toimia omana itsenaan.” (Ahman 2008, 87). Jos menettaé uskottavuu-
tensa eiké ole aito, on selvaa, ettd organisaation henkilostd sen myoés huo-
maa. Silloin avataan mahdollisuus spekuloinnille siitd, miké sellaisen kéy-
toksen johtajassa aiheuttaa, mitd piilotellaan ja missa muissa asioissa va-
lehdellaan. Tallaisessa tilanteessa organisaation tydteho laskee ja tavoittei-
siin sitoutuminen on ndenndistd varmistelua. Tassa suhteessa ei voi pi-
demmén péalle pettdé kuin itseddn, jos sitakéan. Mikali ihmisia aikoo me-
nestyksekkéasti johtaa, on oleellista muistaa itse olla ihminen vahvuuksi-
neen ja puutteineen. Téllainen johtajakayttdytyminen vaatii tietysti terveen
itsetunnon ja min&kuvan terveine arvomaailmoineen. Esimiehen tyd vaatii
usein méaératietoista otetta asioiden hoitoon, ulospéin suuntautunutta aktii-
visuutta, kykyéa katsoa yksilon edun sijasta organisaation etua, joissain ti-
lanteissa royhkeédékin kaytostd, vaikkapa esimerkiksi sopimusneuvotteluti-
lanteissa. Esimieheltd vaaditaan myos itsekkyyttd, tietynlaista halua olla
esilld ja halua edustaa organisaatiotaan nakyvasti.
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Voi olla, ettd joidenkin johtajien omakuva on vééristynyt ja sen myoté
myds johtamisfilosofia perustuu ajatukseen, ettd he ovat organisaationsa
esimiehi& sen takia, ettd he hallitsevat kaikki alaistensa tehtavét paremmin
kuin asianomaiset itse. Tallainen odotus voi tulla myds kehittymattéman
organisaatio- ja johtamiskulttuurin omaavissa organisaatioissa sen omilta
jasenilta. Tallaiset johtajan nakemykset saattavat aiheuttaa sellaisen kehi-
tyksen, ettd organisaatio ajautuu taantumukselliseen autoritéariseen johta-
mismalliin, jossa johtajan taidot kyseenalaistavat ”solut”, toisinajattelijat,
puhdistetaan pois organisaatiosta tai heiddt vaiennetaan muilla keinoin.
Organisaation byrokraattisessa vaiheessa sen muodollinen kohteliaisuus ja
tyyneys vaihtuu kilpailuksi, jossa kdytdssa ovat negatiiviset keinot: huhut,
leimaaminen, panettelu ja niin edelleen. Huonoihin tuloksiin haetaan ja
I0ydetédan syyllinen henkild, joka mahdollisesti erotetaan. Paallikkdtaso
kayttdd suuren osan ajastaan sisadisten ryhmittymien muodostamiseen. To-
della kyvykkaitad henkiloita pelatédan ja heidat rationalisoidaan pois tai he
lahtevat omatoimisesti. (Rissanen 2007, 335.)

TyOyhteisot asettavat usein erityisen suuria vaateita esimiesten persoonal-
lisuudelle, silla esimiesten tydssé on piirteitd, jotka saattavat helposti ko-
rostaa ihmisen persoonallisuuden pimeitd puolia (Juuti 2003, 176). On
myds selvad, ettd meilla jokaisella on luonteenpiirteitd, kaytdsmalleja tai
toimintatapoja, joista emme voi joka tilanteessa olla ylpeitd. My6s motii-
vimme voivat olla ”painokelvottomia” joissain tilanteissa. Arvomaailma ja
ympdriston normien mukaan eldminen pitaa téllaiset seikat yleensa taka-
alalla. Joissain tilanteissa, etenkin kun ihminen ei en&d4 liikukaan “muka-
vuusalueellaan”, saattavat téllaiset, vahemman kanssaihmisten arvostusta
nauttivat piirteet nousta esille. Esimerkiksi paineet toissé tai yksityisela-
méssa saattavat purkautua vaarin vaarissa tilanteissa, henkilokohtaiset am-
bitiot saattavat ajaa oman toiminnan eettistd tarkastelua kestamattomaan
tilaan ja tulla esiin toisten mustamaalaamisena, ideoiden varasteluna, tie-
don panttaamisena ja suoranaisena lain vastaisena tyOpaikkakiusaamisena.

On organisaatiomalleja, joissa téllainen johtajan hairiintynyt luonne ja
kayttdytyminen paasevat esille paremmin Kkuin toisissa. Téllainen on esi-
merkiksi hierarkkinen autoritédérinen organisaatio. Juutin (2003, 142) mu-
kaan hierarkkinen organisaatio saattaa pyrkid luomaan kulttuurin, joka
suosii henkilovalintojen ja arviointijarjestelmien kdyton myo6ta kylmien,
laskelmoivien ja kaskyvaltaisten henkil6iden valintaa esimiesasemaan.
Tallaisia henkil6itd pidetddn organisaation etuja ajavina, koska he eivét
mene tyontekijoiden puolelle. Henkildstdéjohtaminen rekrytointiprosessei-
neen on mya0s erittdin merkittdvassé asemassa. On selvég, ettd organisaati-
on henkil6stopolitiikka ja sen asettamat esimieskriteerit vaikuttavat suu-
resti organisaation johtamiskulttuurin syntymiseen ja kehittymiseen. Myds
organisaatiokulttuuri vaikuttaa tdh&n asiaan. Rekrytoinneissa, erityisesti
esimiesten osalta, on syyta kiinnittdd suurta huomiota siihen, minkalaisia
luonteenpiirteitd ja osaamisia omaavia henkil6itd kulloisiinkin tehtaviin
haetaan. Olisi jarkevaa pyrkia selvittdmaan myos rekrytoitavan henkilon
arvomaailman kulmakivet ja hénen suhteensa itseensd. On huolehdittava,
etteivat organisaation osastojen vastuulliset esimiehet valitse ohi virallisen
rekrytointiprosessin itselleen alaisiksi vain ystavidan ja ndin péése raken-
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tamaan organisaation kokonaishallinta ja -kannattavuusmielessé epéedulli-
sia, omaa asemaansa ponkittavia linnakkeita”, joista sitten kaydaan orga-
nisaation sisaisié taisteluja muita olemassa olevia, tai kuviteltuja, ”linnak-
keita” vastaan.

Niin kutsutussa pelimiesméisessa suhtautumismallissa ystévista tulee uran
mahdollistajia. Henkil6illa ei ole arvoa edes ystavéna, jos hén ei kykene
jollakin tavalla auttamaan uralla. Jos hén saa kavereiltaan” liiketoimin-
nallista tai uralla etenemiseen liittyvad hyotya ystavyys sinetoityy. (Juuti
2003, 173.) Myds epérealistiset uratavoitteet, “5-vuotissuunnitelmat”,
saattavat vadrin omaksuttuna aiheuttaa kayttdytymistd, jota voidaan ku-
vailla myds pelimiesmaisyydeksi sen vdhemman ihailtavassa mielessa.
Né&in saattaa kdydéa etenkin silloin, jos ndyttaa silté, etta henkilon itselleen
asettamat tavoitteet eivat nayta tayttyvan. Myds psykopaattisessa luonne-
héiriossa on paljon yhtenevaisiéd piirteitd tallaiseen toimintaan. Lievem-
méassd muodossa voidaan puhua sosiopaattisesta kayttdytymismallista.
Téllaisessa elaménfilosofiassa tyotoverit, ystavat ja laheiset ovat, tai heista
ennen pitké&a tulee, vain puolapuita tikkaisiin, jotka vievét pelimiehen ku-
vitteellisesti ihanteidensa mukaiseen "taivaaseen”. T&llGin ihminen tava-
tessaan uusia ihmisid, esimerkiksi ty6elaméssa, vilpittéman kanssakaymi-
sen sijaan arvioikin ainoastaan uudesta leikkikalusta tai esineestd saatavan
hyddyn itselleen.

Tallainen kayttdytyminen on tosin dariesimerkki, mutta nykyisen pinnalli-
sen kertakdyttokulttuurin arvojen puristuksessa se néyttaa olevan selvésti
yleistymassa. Onkin ensiarvoisen tarkead, itse johtamisen ja johtajan oman
elamisen laadun kannalta, ettd johtaja ei unohda ihmistd itsessdan eiké an-
na tydympériston paineiden liikaa muokata periaatteidensa muodostamaa
perusarvojen “kivijalkaa”.

On tilanteita, joissa ihmisyyden sdilyttdminen ja humaani suhtautuminen
organisaatioon on johtajan roolissa helvettid”, mutta ennemmin niin, kuin
siten, ettd "helvettid” onkin ihmisend eldminen johtajan roolin jalkeen.
Tallainen rooli tipahtaa kuitenkin jossain vaiheessa pois, viimeistaan tyo-
uran jalkeen. Harvemmin ndkee kenraalin arvomerkkeja tuulipuvun kau-
luksessa S -marketin kassajonossa. On siis aarimmadisen tarkedd muistaa,
ettd elamaid on myos tydajan ja -uran ulkopuolella ilman ”arvomerkkeja”.

2.3.1 Johtamisen arvot

Jokaisella ihmisell4 on arvomaailma, joka on muodostunut kasvuymparis-
ton vaikutuksesta. Arvojen omaksumisen ja kehittymisen merkittavin
ajankohta on yksilén lapsuus ja nuoruus. ”Of course, lifelong learning be-
gins at birth and there is no more important period for developing the cu-
riosity and the confidence that is fundamental to lifelong learning than in
the pre-school years, when parental influence is a major factor in a child’s
developing personality.” (Beairsto & Klein & Ruohotie 2003, 115.) My6s
kulttuuriympdristd vaikuttaa arvoihin ja niiden kehittymiseen tdssé vai-
heessa, esimerkiksi vanhempien ja muiden kasvattajien, vaikkapa opettaji-
en toimesta. K&ytdnnon johtamistydssa tirkedd on eettinen perusta, esi-
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merkillisyys ja oikean taju. Sellaiset kriittiset arkiset asiat, kuten tyotelidi-
syys ja sitkeys lienevat pikemminkin kasvuymparistostd lahtdisin kuin
myOhemmin opittuja asioita (Vanhala & Laukkanen & Koskinen 2002,
62).

Myo6hemmassa vaiheessa kysymys onkin ehkd enemman yhteiskunnan ja
ympaéristén normien omaksumisesta ja niiden mukaan toimimisesta. Nama
arvot toimivat perustana myds ihmisen toimintaan esimiesasemassa ja or-
ganisaation johtajana. Perinteinen suomalainen arvomaailma voidaan ylei-
sesti ottaen katsoa periytyvan monisatavuotisen agraariyhteiskunnan nor-
meista ja siind selviytymisen elementeistd. Tallainen arvo voisi olla esi-
merkiksi suomalaisen tydkeskeinen ajattelutapa, jossa onnistuminen ja
epéonnistuminen eldmassé peilataan varsin helposti edelleen tydssa onnis-
tumisen kautta. Perinteinen arvolahtdinen johtaminen perustuu luottamuk-
seen, joka on edellytys henkiloston kehitykselle ja kasvavalle vastuunotol-
le. Se perustuu myds avoimuuteen ja rehellisyyteen myds kommunikaati-
on osalta seka ihmisen aitoon arvostukseen ajattelevana yksilona. (Riihi-
nen, 2004.)

Voidaan todeta, ettd kdytdnnon hyva johtaminen suomalaisessa yrityskult-
tuurissa nojaa edelleen hyvin pitkdlle suomalaiseen perinteiseen arvokent-
tdan. Yleisen kasityksen mukaan suomalainen odottaa, ettd hanta johde-
taan edestd ja johtaja on mukana nakyvésti “etulinjassa” organisaatiosta tai
toimialasta riippumatta. Suomalainen arvostaa sitd, ettd johtaja kayttaa or-
ganisaatiossaan olevaa osaamista, ei itse pyri tekeméan ja tietdméan kaik-
kea, on rehellinen, uskaltaa olla myds véérassa ja ennen kaikkea joustaa
omissa nakemyksissédén seka korjaa rohkeasti tekeménsa virheet. Sellaista
tilannetta kukaan johtaja varmasti ei toivo kohdalleen, mutta toisaalta alai-
set arvostavat johtajaa, joka uskaltaa myontad virheensa ja korjata jalken-
S&.

Mité yleisesti arvostettuja muita ominaisuuksia tai toimintamalleja hyvalla
johtajalla sitten on, ottamatta kantaa siihen minké&laista johtajuuden roolia
tai tyylia han milloinkin edustaa? Naitd ominaisuuksia voidaan peilata
muun muassa yhteisesti hyvéaksyttyjen arvojen kautta. Haastavassa toimin-
taymparistossd ndma yhteisesti hyvaksytyt arvot eivét ole itsestddn sel-
vyys, vaan niiden olemassaolosta on organisaatiota muistutettava ennen
kaikkea tekojen kautta. Ei paljon mieltd lammita ja yhteishenke& kohota ti-
lanne, jossa toimitusjohtaja puheissaan toistaa kaavamaisesti esimerkiksi
arvoa “onnistumme yhdessd”, kun toisaalta jatkuvasti etsitddn syyllisia
epéonnistuneihin projekteihin p&étyen yksittaisiin organisaation edustajiin
sen eri tasoilla. Syyllisen I6ytdminen oli se padasia. Siispé teot ja konk-
reettiset toimenpiteet ovat niitd seikkoja, jotka kestavéan kehityksen néko-
kulmasta kantavat kaikkein pisimmaélle ja tuottavat parhaat tulokset.

”On jatkuvasti kerrattava perusarvoja: kannattavuus, motivoitu ja paatok-
sentekoon osallistuva henkil6std, tyon ja tyOnteon arvostus, tiimity0 kai-
killa osa-alueilla, jokapéivainen péaatoksenteko. Hyva johtaja toimii niin
kuin saarnaa, on oltava ndkemysté eteenpdin, ja se on kerrottava muille. Ei
kaskemalld, vaan omalla esimerkilla. On hyvaksyttava ettd vain osa péaa-
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toksista on oikeita. Siksi tarked osa paatoksentekoa on virheen tunnusta-
minen ja uuden, oikean paatoksen teko — Martin Saarikangas.” (Vanhala &
Laukkanen & Koskinen 2002, 186).

Kun tutkitaan perinteisid suomalaisen johtamisen arvoja alaisten nako-
kulmasta, esimerkiksi Reserviupseeriliiton sotaveteraanitutkimuksen kaut-
ta, voi sieltd 10ytdd muun muassa seuraavia seikkoja arvostusjarjestykses-
S&:
Rohkea, peloton
Rauhallinen, maltillinen
Patevd, ammattitaitoinen
Oikeudenmukainen
Luotettava
Antoi selvié késkyja
Aina mukana, edessé
Reilu, rehti kaytos, suora
e Asiallinen, asiallisesti kéayttaytyva.
(Manninen & Lindgren 2001, 165).

Vaikka kyseinen tutkimus on tehty kohdistuen sodan kokeneisiin henki-
16ihin ja he peilaavat kokemuksiaan sodan olosuhteisiin, voidaan siité 10y-
t&4& helposti samoja tekij6ita kuin nykyisinkin on arvossaan esimerkiksi te-
ollisuudessa, "yritysmaailma on jatkuvaa sodankéyntid”. Olisikin itse asi-
assa varsin erikoista, ellei tehokkaasti toimivassa organisaatiossa olisi
esimies - alaissuhteessa samat arvot voimissaan kuin sodan ajan reservi-
laisarmeijassa. Silloin, jos koskaan, oli hyvdlle ja terveelle arvojohtamisel-
le todellinen tarve. Tutkimuksen mukaan arvostetuin ominaisuus, ”"Roh-
kea, peloton”, voidaan tulkita nykymaailmassa kyvyksi tehdé paatoksia ja
kantaa vastuunsa. ”Aina mukana, edessd” taas voidaan tulkita haluksi ja
kyvyksi litkkua henkilostonsa keskuudessa ja osallistua organisaation vaa-
tivimpiin tehtaviin, esimerkiksi isojen toimitussopimusten neuvotteluihin
ja muihin organisaation olemassaolon kannalta oleellisimpiin tapahtumiin.
Muut kohdat on helppo nahdé sellaisenaan tulkittaviksi.

“In the four months before D-Day General Eisenhower visited twenty-six
divisions, twenty-four airfields, five warships, and a variety of other in-
stallations. According to his biographer, Ike talked to literally hundreds of
troops in the field, and, "wherever he went, he talked, asked questions, lis-
tened, observed. He was patient, clear, and logical in his explanations to
his officers and men on an informal basis, got to know them, listened to
their griefs, and, when appropriate, did something about them.” (Pagonis
& Cruikshank 1992, 227.) On selvaé, etté tallaisia edelld esiin tuotuja hy-
van johtamisen arvoja, muun muassa nakyvyyttéa ja tarvittaessa lahelté joh-
tamista emme voi omia vain suomalaisten odotuksiksi. Uskottavampaa
lienee, ettd vaikka johtamiskulttuurit saattavat eri maissa olla erilaisia, niin
ihmiset itsessd&dn ovat hyvin samanlaisia arvoineen ainakin l&nsimaisen
kulttuurin parissa. Téllainen ajattelutapa nousee erityiseen arvoon nykyi-
sessa kansainvélistyvéssa toimintaymparistossa.
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Monikansallisessa toimintakulttuurissa tulee toki varautua siihen, ettd se
mika toimii suomalaisessa yrityskulttuurissa, ei vélttdmatta toimi hyvin
joka paikassa, esimerkiksi entisen Neuvostoliiton alusmaissa. Monien ko-
kemusten mukaan odotusarvo ndiden maiden toimintakulttuureissa on
edelleen se, ettd johtajalla on rajattomasti paaténtdvaltaa, joustava moraali
ja paatoksentekojarjestelmé kuin armeijan organisaatiossa. Toki tdmakaan
ei ole musta-valkoisesti maaritettavissa oleva asia. Mutta matkaa autori-
taarisesta johtamismallista demokraattiseen on varmasti monessa yrityk-
sessé ja organisaatiossa viela todella paljon.

Arvoissa, sindnsé stabiileiksi mielletyissa “eldmisen ja olemisen” perus-
asioissa, tapahtuu jatkuvasti kuitenkin muutosta ja kehittymistd. Arvojen
muutos on kulkenut kohden entista yksilollisempid ja kaupallisempia arvo-
ja. Yksilollisyydella on kuitenkin myos kaantdpuolensa, joka saattaa nayt-
tdytyd muun muassa ahneutena ja piittaamattomuutena. (Juuti & Rovio
2010, 13). Ei ole uskottavaa, ettd menestyksekasta johtamista pystytaan to-
teuttamaan “kertakayttokulttuurin” mukaisin “pikavoittoihin” perustuvien
arvojen mukaisesti. Johtajan ahneus ja piittaamattomuus, ainakin Suomen
kokoisessa maassa, kdy héntd itseddn vastaan ja maine kiirii suhteellisen
pienissa piireisséamme nopeasti. Jos halutaan rakentaa johtamisen periaat-
teita kestavin argumentein, lienee jarkevinta pysytella perinteisten hyviksi
koettujen arvojohtamisen elementtien parissa.

Entapd rajoittavatko nykyiset trendit, sosiaalinen media ja “etdkontaktit”
virtuaalitapaamisineen arvojemme k&ytdnnon toimintaperusteista ilmene-
misté tulevaisuudessa? Voi olla, ettd perinteinen johtamisen arvomaailma
ei romutukaan tulevaisuudessa, vaan sen hallinta, ilmentdminen ja ilme-
neminen muuttuvatkin eri tavalla haastavaksi kuin nykyisessé ihmiskes-
keisessd, konkreettisen kontaktin johtamiskulttuurissa on tapana. Tosin ta-
tékin on haastettu jo pitkdan niin sanotulla sahkopostijohtamisella. Halli-
tuksen puheenjohtaja, Olli Muuraisen (Management Events International)
haastattelu: ”Pomojen pitdd olla mukana, motivoida ja innostaa ihmisié.
Johdon tehtdva on néyttdd oikea suunta, ja olla joukkojen mukana toteut-
tamassa tatd. Sahkopostilla ei ihmisid saa toimimaan eikd motivoitua.”
(Hirvikorpi & Korhonen 2009, 84.)

Loppujen lopuksi lienee joka tapauksessa selvéd, etté johtajan tulee hallita
entistd enemman asioita pystydkseen menestyksekkéédseen johtamiseen
kansainvélisessé ymparistossa. Edelld mainittujen arvojen omaksumisen ja
konkreettisen valineista riippumattoman ihmisten johtamisen liséksi tulee
hallita sosiaalisen median valine erilaisine tydkaluineen, ammattinsa ja
alansa erityistaidot, kansainvélinen markkinaymparisto, kulttuurien erilai-
suus monine erilaisine aspekteineen, muun muassa uskonnollisten tekij0i-
den vaikutus, jokapaivéiseen kayttaytymiseen.

2.3.2 Mit4 johtajalta vaaditaan?

Johtajaan kohdistuvat vaatimukset ovat mitd moninaisimmat. On esimer-
kiksi yrityksen omistajan vaatimukset, alaisten vaatimukset, ammatilliset
patevyysvaatimukset, henkilokohtaiset vaatimukset ja sidosryhmien vaa-
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timukset, vain osan esiin nostaaksemme. Millainen “ihmemies” johtajan
sitten tulisi olla? Puolustusvoimain Péaéesikunnan (1991, 68) laatimassa
johtamistaidon opetuskirjassa “Sotilasjohtaja” lahestytadn johtajakayttay-
tymisen tutkimuksen perusteella johtajan profiilia neliulotteisen mallin
mukaan. Suoritettujen esimieskartoitusten pohjalta on p&éadytty tdman ope-
tuskirjan mukaan malliin, jossa johtamiskayttaytyminen virittyy neliulot-
teisena johtajan profiilina:
a. Etiikka (moraali), esimerkiksi
e Luotettavuus
e Oikeudenmukaisuus
e Vastuuntuntoisuus
e Rakentavuus.
b. Tehtévien hoitaminen
Tavoitteisiin sitoutuminen
Suunnitelmallisuus
Jarjestelykyky
Toimeenpanokyky
Muutosripeys
Toimintojen kehittdminen
Ihmisten kouluttaminen.
hmisten johtaminen
Ihmisten ymmaértaminen
Tuen antaminen
Kuuntelu
Empaattisuus
Ihmisten erilaisuuden huomioonottaminen
Innostaminen
Henkinen palkitseminen
Luottamuksen rakentaminen
Y hteisty6valmiudet.
d. Henkinen jousto
e Kokonaisnakemys
e Luovuus
e Erilaisuuden hyvéksyminen
e Arvostelun sieto.
(ndissé korostuu johtajan kyky muuttaa ja itse muuttua)

Etiikan voidaan katsoa kumpuavan mitd suurimmassa maarin ihmisen
henkilokohtaisesta arvomaailmasta. Tehtdvien hoitamiseen vaikuttavat te-
kijat taas viittaavat yksilon henkilokohtaisiin luonteenpiirteisiin ja kyvyk-
kyyteen, sekd perittyihin ettd opittuihin. lhmisten johtamisessa taas on
néhtdvissa kytkds arvojen kautta yksiloén asenteisiin ja mindkuvaan. Hen-
kisen jouston osuus onkin ennen muuta edellisten yhdistelméaa.

Mika tekee johtajasta myonteisesti poikkeavan — jopa hullun? Ahmanin
(2008, 154) mukaan tarkead on tietdd, mita haluat ja minka takana seisot.
On myo0s tarkedd omata tai hankkia oikea tiimi, jonka jasenet kompensoi-
vat sekd omia ettd toistensa puutteita. Valikoi itsedsi parempia ihmisid.
Opi jatkuvasti ja kuuntele. Ahmanin mukaan tirkeaa on myos:
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1. Johtajalla tulee olla kyky luoda lisaa leadereita ja saada muut néyt-
tdméaan loistavilta

2. Johtajan tulee olla optimisti

3. Johtaja ymmaértaa, ettd management ei riita.

Johtajilla, niin kuin kaikilla muillakin ihmisill& on edellisiin liittyen vah-
voja ja vahemman vahvoja alueita. ”If the CEO is uncomfortable on his
feet, he can delegate the speechifying to a trusted vice president. Obvi-
ously, the ground rules need to be worked out - who introduces whom,
how the VP’s role in the event is explained, and so on.” (Pagonis &
Cruikshank 1992, 165.) Kun niiden olemassaolon ensinnakin tiedostaa ja
osaa realistisesti positioida omat kykynsa vaatimuksiin, osaa myds kohdis-
taa kehitystarpeet oikein ja kdyttdd vahvuuksiaan seké tdydentad heikkoja
alueitaan niill4. Jotta tdss& onnistutaan, on suhde omaan itseensa oltava
kunnossa.

Nissisen (2000, 118) mukaan oma luontainen persoonallisuus on ainoa
kestava johtamisen ja johtamiskayttdytymisen lahtokohta. Kun tutkijalta
erddssé tyonantajan jarjestaméssa psykologisessa testissa kysyttiin johtajan
tarkeintd ominaisuutta, kokemusperdinen vastaus oli: ”kyky olla oma it-
sensd”. On vaikea kuvitella johtajaa, joka péivasta toiseen pystyisi ndytte-
lemdan roolinsa taydellisen uskottavasti. On tdysin selvad, ettd jossain
vaiheessa epdaitous paljastuu ja tdssé mielessé valehtelu kostautuu uskot-
tavuuden tdydellisenda menetyksend. Sen jalkeen johtajan “kasvot” organi-
saatiossa on menetetty lopullisesti, eika paluuta entiseen ole.

Jos kaikissa tilanteissa, muun muassa rekrytointitapahtumassa, pystyisim-
me olemaan oma itsemme, valikoituisivat eri tehtdviin varmemmin juuri
ne oikeat henkil6t niin asiantuntijoiksi kuin johtajiksikin. Téllainen olisi
siis ideaalimaailma, jossa raha ja ahneus, tittelinkipeys ja pinnalliset arvot
eivat esittaisi maaraavaa roolia missan vaiheessa tai tilanteessa. Jos lahes-
tyy johtamista sen perimmaisessé tarkoituksessa, organisaation vastuunot-
tajana ja palvelijana ilman muita vaikuttimia, valikoituisi esimiestehtaviin
nykyista tasapainoisempaa ja arvomaailmaltaan terveempéa henkilGstoé.
Kuten Ahman (2008, 18) asian tarkeyden ilmaisee: Jos johtajan tasapai-
noisuus on tarkedd oman mielen johtamisen kannalta, on se tarkedd myos
toisten mielten johtamisen kannalta.” Johtamisen moninaisten vaatimusten
viidakossa johtajan persoona ja johtaja ihmisend joutuu erittdin haastavaan
maailmaan. Jotta tasta selvidd kunnialla, on omattava kykyja ja ominai-
suuksia, opittuja ja perittyjd. Kun on ”sinut” itsensa kanssa ja omaa ter-
veen arvomaailman, ovat mahdollisuudet itsensa hallintaan, kehittdmiseen
ja haasteista selviytymiseen jo hyvét. Erityisen tarkeda on tasapainoisuus,
koska muutoin ajautuminen johtamisen ilmeisiin karikoihin on hyvin to-
denndkoista.

Johtajalta vaaditaan rohkeutta. Rohkeutta olla oma itsensa ja heittad per-
soonansa organisaation kayttoon ja alttiiksi sen arvostelulle. Rummukai-
sen (2007, 56) mukaan huippupomoilla on unelmia, haaveita ja padmaariéa.
He uskaltavat ajatella isosti. Johtajalta vaaditaan rohkeutta tehda paatoksia
ja kantaa vastuu organisaationsa tekemisisté ja tuloksista. Johtajalla pitaa
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olla my0s rohkeutta visioida tulevaa ja tehdd kauaskantoisia paatoksia jos-
kus pelkkdan visioonsa perustuen. Tassa mielessa asioiden pilkuntarkka
“taskulaskinjohtaminen” on usein sekund&éaristen asioiden parissa néperte-
lya ja ndenndisesti oleellisimpiin seikkoihin pureutuvaa johtamista. Otta-
malla vastaan tietoa ja ennen kaikkea hakeutumalla tiedon l&hteille mah-
dollisimman laajalla otannalla, muodostaa parhaan tilannekuvan, jonka pe-
rusteella on mahdollisuus tehda onnistuneita intuitiivisiakin paatoksia. On
paljon esimerkkejé paatoksistd, jotka ovat perustuneet intuitioon ja vah-
vaan visioon, joita paatoksentekovaiheessa on kenties pidetty pahké&hullu-
na haihatteluna. Tallainen esimerkki voisi olla vaikkapa Nokian p&éjohtaja
Kari Kairamon jo 1970-luvun lopulla ajama p&&tos liittdd elektroniikkate-
ollisuus silloisen Nokian toimintastrategiaan.

On tietysti lukuisa mééra erilaisia ominaisuuksia, joita olemme tottuneet
yhdistam&én esimiehiin. Tama on saattanut vaaristaa yleisen mielipiteen
muokkaantumista ja suhtautumista esimiestehtaviin. Helposti voi yhdist&a
esimerkillisia henkilokohtaisia ominaisuuksia esimiestehtdviin, kun todel-
lisuudessa ne voi yksilékohtaisina yhdistaa mihin tehtdvéan tahansa. On
toki selvad, ettd toisissa tehtévissa korostuvat erilaiset luonteenpiirteiden
tai ominaisuuksien tarpeet kuin toisissa. Tallainen voi olla vaikka ulospéin
suuntautuneisuus. Esimiehell, jolla tatd ominaisuutta ei ole, ei ole saman-
laisia toimintaedellytyksid ihmisten johtajana kuin sen omaavalla.

Esimerkillisyys liitetddn johtajan ominaisuuksiin perustekijand. Omalla
esimerkilla saavuttaa parhaiten joukon luottamuksen ja arvostuksen (Ha-
lonen & Pulkka & Karkkainen & Saarelainen 2006, 34). Onkin hyvin vai-
keata kuvitella sellaista menestyvéa ja organisaationsa luottamusta nautti-
vaa johtajaa, jolla tatd ominaisuutta ei olisi lainkaan. On yhta selvaa, etta
johtaja, joka pyrkii jokaisessa mahdollisessa ja mahdottomassa asiassa
olemaan esimerkillinen, on tehnyt tastd ominaisuudesta itseisarvon ja me-
nettdd ennen pitkaa uskottavuutensa sen vuoksi. Luonnollinen esimerkilli-
syys on eri asia kuin naytelty, ndennéinen esimerkillisyys. Tassakin koros-
tuu jalleen kerran johtajan aseman ristiriitaisuus; olla esimerkillinen mutta
toisaalta peitteleméttd erehtyvainen ihminen siind missé muutkin. Johtajan
esimerkillisyys voitaneen kuitenkin mieltdé siten, ettd han “el&d& niin kuin
opettaa”. Eli puheet ja teot ovat yhtd ja johtamistoimenpiteet organisaation
yhteisesti sovittujen arvojen, normien ja vaatimusten mukaisia.

Menestyvélta esimiehelté voi, edelld esille tulleiden ominaisuuksien lisak-
si, odottaa muun muassa seuraavia vaatimuksia, jotka korreloivat henkil6-
kohtaisten persoonallisuudenpiirteiden kanssa. Vanhalan, Laukkasen ja
Koskisen (2002, 260) mukaan Kotter (1982) 16ytaa tusinan verran yhtaldi-
syyksid, joista osa liittyy persoonallisuuden piirteisiin, kuten henkinen ta-
sapaino, optimismi, intuitiivisuus, keskiméardista korkeampi mutta ei
huippuluokkaa oleva alykkyys, analyyttisyys, kunnianhimo, vallasta pité-
minen, osa taas oman tyonsa hallintaan (hyvin perilla paitsi tyostdan myos
organisaatiosta ja alasta) ja yhteistydsuhteisiin (hyvat suhteet henkildstoon
ja alan ihmisiin).
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Jos l&hestytéan organisaation johtajan roolia myds organisaationsa koulut-
tajana ja valmentajana, voidaan tuoda esiin lisda tehtdvan onnistumisen
kannalta tarkeitd ominaisuuksia. Hyvéltad kouluttajalta edellytetddn muun
muassa seuraavia ominaisuuksia:

Ammattitaitoinen

Rehellinen, luotettava ja vastuuntuntoinen

Kannustava ja innostava

Oikeudenmukainen ja tasapuolinen

Sosiaalinen

Johdonmukainen ja joustava.

(Halonen & Pulkka & Kérkkainen & Saarelainen 2006, 34 — 35.)

P00 o

Menestyékseen erinomaisesti, esimiehen tai johtajan on omattava paljon
ominaisuuksia, joita ei voi menestyksekkaasti naytelld, vaan ne on osal-
taan omattava luonnostaan osana omaa persoonaa. Hirvikorven ja Korho-
sen (2009, 45) haastattelussa vuorineuvos Maarit Toivanen-Koivisto ker-
too: "Feikkiys nakyy kauas. Kukaan ei arvosta teeskentelijoité eikd rehen-
telijoita. Eettisesti toimiva, vaatimaton johtaja saa kaikkina aikakausina ja
kaikissa suhdannetilanteissa aikaan parhaan tuloksen.” Niinpd kyky olla
oma itsensa on tarkeé&é aidon ja hyvan esimiestyon onnistumisen kannalta.
Psyykkisia esimiehen hyvida ominaisuuksia ovat esimerkiksi alykkyys,
tarmokkuus, joustavuus, johdonmukaisuus, karsivallisyys, oikeudenmu-
kaisuus ja huumorintaju. Ne ovat osaksi synnynnéisten tekijoiden, osaksi
ympariston vaikutuksen tuotetta. On erittdin tarkea, etta johtaja itsekasva-
tuksen ja itseopiskelun avulla jatkuvasti muokkaa ja kehittad persoonalli-
suuttaan. (Rannikko 1984, 27.) Toki oppimisen kautta tapahtuvaa kehit-
tymista ei voi mitenkadn sivuuttaa ja osa vaatimuksista, kuten ammattitai-
to ei tietenk&an voi olla persoonallisuudesta kiinni. Kysymyksessa onkin
hyvin monen tekijan summa.

Johtajan ei tarvitse joka k&é&nteessé korostaa omaa asemaansa muuhun or-
ganisaatioon ndhden, se on selvad organisaation jasenille muutenkin. Oi-
keastaan pienikin oman aseman korostaminen heréttd4d ainakin meissa
suomalaisissa varauksellisuutta asianomaista kohtaan tai jopa koomisia
tunteita, jotka tallaisen itseddn korostavan johtajan antamana tahattomana
impulssina sydvat johtajan uskottavuutta. Hirvikorven ja Korhosen (2009,
53) haastattelema toimitusjohtaja Pekka Kuusniemi (Oras Oy) kertoo:
”Johtaminen lahtee kuitenkin pitkalti omasta persoonasta. Teeskentelemat-
tomyys ja suoruus ovat oleellisia. Muita jaljitteleméalla tuskin onnistuu.
Tasa-arvoistuneessa ymparistossa toimii luullakseni parhaiten se, ettd on
oma itsensd.” Jotain on pahasti vialla, jos esimiehen pita4 jatkuvasti tuoda
esille asemansa erityisyyden alaisiinsa nédhden. Keskusteleva johtaminen
tarkoittaa yksinkertaistettuna sitd, ettd ihmiset otetaan mukaan ja heidan
kanssaan kdyd&an vuorovaikutukselle perustuvaa kumpaakin arvostavaa
keskustelua. Hyvassé ihmisten valisessd keskustelussa ei korosteta asemaa
eikd arvovaltaa vaan tasa-arvoista kohtaamista ja toisen ymmartamista.
(Juuti & Rovio 2010, 9.)

Armeijassa yhtend monista erinomaisista sanonnoista toimii: “arvo ei ole
jarjen mitta”. Esimies, joka kuvittelee asemansa mukana tulevan roppa-
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kaupalla vaikkapa alykkyyttd, tai omaa mielikuvan siité, ettd hénet on va-
littu tai hdn on valikoitunut tehtdvaansa ylivertaisen alykkyytensa takia,
eldd useimmiten omissa ja hannystelijoidensd fantasioissa. Osaaminen tar-
koittaa ainakin tietoja, taitoja ja kykyad ymmartaa ja ratkaista kohdattavia
ongelmia seka toteuttaa ratkaisut tietyssa tilanteessa (Vanhala & Laukka-
nen & Koskinen 2002, 56). Tassd mielessa voidaan todeta, ettd johtamisen
kannalta kapea-alaista, esimerkiksi matemaattista alykkyyttd, tdrkedmpéaa
on yleinen, monitahoinen alykkyys ja sivistys, kuten ammatillinen osaa-
minen ja sosiaalinen &lykkyys ja niin edelleen. Yleisesti voidaan todeta,
ettd organisaation johtamisen kannalta hyddyllistd alykkyyttda on muun
muassa kyvykkyys hedelmalliseen yhteistyohon, kyvykkyys soveltaa eri
tahoilta, vaikkapa organisaation informaatiokanavien, kokemuksen ja kou-
lutuksen kautta saatua tietoa, erilaisissa tilanteissa ja toimintaymparistois-
sd.

Johtajan tarkeimpid tehtdvié on saattaa organisaation osaaminen yhteiseen
kayttoon ja mahdollistaa organisaatiossaan tehokas yhteisty organisaation
sisédlld ja sen sidosryhmien vélill4. Aidolla johtamisella luottamuksellises-
sa organisaatiokulttuurissa tdhan paastaan ja mittarina onnistumisessa toi-
mii asetettujen tavoitteiden saavuttaminen, eli organisaation toiminnan
lopputulos.

2.3.2.1 Hyva johtaminen

Mit& hyva johtaminen on? Johtamisen hyvyyttd voidaan tarkastella mones-
ta suunnasta. Se mika alaisten mielesta saattaa olla hyvaa johtamista, ei si-
t4 valttdamatta ole kun asiaa tarkastellaan vaikkapa yrityksen omistajien
kannalta. Se mik& on hyvaa arkijohtamista organisaation rutiininomaisissa
tehtdvissg, ei sitd valttaméattd ole esimerkiksi organisaation kriisitilanteis-
sa. Hyvaa johtamista voi peilata myds asetettujen tavoitteiden saavuttami-
sen ndkokulmasta ja mitata sen hyvyytta saavutettujen tavoitteiden kautta.
Mitd yleistd voitaisiin sitten sanoa tuloksellisesta johtajuudesta sanoa?
Vanhala, Laukkanen ja Koskinen (2002, 261) kirjoittavat, ettd Manfred
F.R. Kets de Vriesin mukaan tulokselliseen johtajuuteen liittyvat muun
muassa seuraavat ominaisuudet: voimakas unelma tai visio, tehokas ver-
kostojen rakentaminen, kyky erottaa merkityksellinen epéoleellisesta, ky-
Ky havaita toistuvia malleja, kyky saada ihmiset sitoutumaan, oman alansa
hallitseminen, kestdvyys ja sitkeys. Sairastuneessa organisaatiossa ja joh-
tamiskulttuurissa keskitytadn johtamisen hyvyyden tarkastelussa usein
lopputulosta enemmén johtamisen muotoseikkoihin ja toimintatapojen
normienmukaisuuteen.

Huippuesimiehet, jotka saavat organisaationsa valloittamaan yha uusia
vuoria, osaavat viestia organisaatiolleen selkeat tavoitteet. Eivatka he vies-
ti vain kokonaisvaltaisia tavoitteita, vaan he osaavat myos kiteyttad jokai-
selle yksittaiselle henkil6lle timé&n omat tavoitteet. Lisdksi huippuesimie-
het viel& viestivat jokaisen yksilon tavoitteiden tarkeyden koko joukkueen
onnistumisen kannalta. Kuinka he sen tekevat? He pilkkovat koko joukku-
een tavoitteen osiin ja k&éantavat sen henkiloston omalle kielelle. (Rum-
mukainen 2007, 12.) Jotta tavoitteet voidaan saavuttaa pitdd ne myos kye-
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td méaarittamaan. Selkeat, kristallinkirkkaat tavoitteet ovat huippusuorituk-
sen avain ja kuten armeijassa asia ilmaistiin, ”pida tehtdvasi aina kirkkaa-
na mielessd”. Tavoitteiden méérittely voi tulla taysin organisaation ulko-
puolelta annettuina ilman, ettd niihin organisaatio pystyy mill&dén tavalla
itse vaikuttamaan. Organisaation tavoitteet voivat olla jaettu eritasoisiin
vélitavoitteisiin aina visionaarisiin, kauaskantoisiin tavoitteisiin asti. Par-
haimmillaan organisaation tyon tehokkuuden kannalta tarkasteltuna sen
toiminta on silloin, kun ihmiset itse padsevat vaikuttamaan tavoitteisiin tai
ainakin niiden tavoitteluun vaikuttaviin asioihin.

Hyvéa johtamista on, ettd organisaation jasenet ymmartavat miksi tavoit-
teisiin pyritddn ja sisdistavat ne sekd niiden tavoitteluun tarvittavat toi-
menpiteet. Tassa avainasemassa on johdon ja organisaation vélinen avoin
kaksipuolinen tuloksekas kommunikaatio. Rummukaisen (2007, 34) mu-
kaan yksi huippupomon tunnusmerkeistd on viestintataito. Se on taito
viestittdd oman joukkueen jasenille, ettd esimies vélittd4 heistad. "The lea-
der at every level in the organization must be able to present himself or
herself effectively, and articulate the message within the time that’s avai-
lable” (Pagonis & Cruikshank 1992, 164). Mittaamalla nditd tavoitteiden
saavuttamisen kannalta oleellisten toimenpiteiden tehokkuutta, saadaan
toiminnan ohjattavuudelle valttdméatontd tietoa. Ohjata voi matkalla, ei
paateasemalla.

Hyvéé johtamista voi tarkastella henkiléstdjohtamisen nakokulmasta, jol-
loin tarkedksi johtamisen hyvyyden arvioinnin tarkastelukohteeksi nousee
organisaation jasenten hyvinvointi. Keskusteleva johtaminen on yleisnimi-
tys hyvalle johtamiselle. (Juuti & Rovio 2010, 25). On selvad, ettd kun
tydssa on hyvé olla, myos tasta kumuloituvat tyon tulokset paranevat ja
tuottavuus tdssd mielessa nousee, kunhan hyva olo” perustuu kumman-
Kin, tydnantajan ja tyontekijan, yhteiseen nékemykseen.

Sotilastermein ilmaistu hyva johtaminen on helposti ymmarrettavissa
my0s siviiliorganisaatiossa sovellettavaksi, kunhan muutaman termeisté
kaantadd mielesséén siviiliorganisaatiota vastaavaksi. “The company com-
mander should particularly show that every man is needed and valuable
and cared for the unit, in order to build trustworthy relationship with sub-
ordinates. If the commander is perceived to be able to solve their problems
and guide them in hard times, the recruits begin to trust and appreciate
him or her, and, consequently, the recruits are integrated both affectively
(emotionally and socially) and instrumentally (with tasks and duties) with
their squad, platoon, and unit.” (Salo 2008, 282.) Edellisen lainauksen va-
lossa hyvéa johtamista pohdittaessa, voimme todeta hyvén johtamisen
olevan organisaation johtajan ndkokulmasta ihmisten johtamista, vastuun
ottamista, aitoa organisaation jasenista valittamistd, heidédn ohjaamista ja
neuvomista sek& organisaation j&senten sitouttamista organisaatioon, jol-
loin jasenen organisaatiolleen tuoma lisdarvo kasvaa ennen pitkaa ikaan
kuin itsekseen.

“His (General Eisenhower) troops repaid him with great loyalty. | think
the identical transaction occurs in less dramatic contexts. If you're real to
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someone, they perform for you.” (Pagonis & Cruikshank 1992, 227.) Mika
voisi vaatia johtamiselta ja johtajalta alaisineen enemman kuin sodankayn-
ti? Sen takia on mielenkiintoista tutkia johtamisen ilmiditd myos sotilas-
tutkimuksen ndkokulmasta. Useissa sotilaallisissa tutkimuksissa, oh-
jesadnnoissé ja muissa teksteissa korostetaan lojaaliuden ja joukon yhte-
naisyyden merkitystd tavoitteiden saavuttamiseksi. Jos johtajaa ei syysta
tai toisesta arvosteta ja hanen viestintdnsa ei tavoita organisaatiota, on sel-
vad, ettei organisaation toimintakaan suuntaudu johtajan tahtotilan mu-
kaan.

“The best leaders create high-performance cultures. They set demanding
goals, measure results, and hold people accountable. They are change
agents, constantly driving their institutions to adapt and advance faster
than their competitors do.” (Gertsner jr 2002, 235.) Hyva johtaminen on
terveeseen arvopohjaan nojaavaa. Aikuismaisessa, hyvén johtamisen kult-
tuurissa, on erityisesti Kiinnitetty huomiota tydyhteisén innovatiivisuuteen
ja henkiloston sitoutuneisuuteen seka toimintamahdollisuuksiin  (Juuti
2003, 93). Hyva johtaminen edesauttaa luottamuksen ilmapiirin syntymis-
t4, joka osaltaan luo pohjan innovatiiviselle tavalle k&sitelld asioita, muun
muassa tyossd esiin tulevia ongelmia. Innovatiivisuutta taas edesauttaa
esimerkiksi hyva ilmapiiri ja kulttuuri. ”Johtaminen, joka painottaa yritte-
lidisyyttd, uudistumista, joustavuutta ja riskinottoa yhdistyy joidenkin tut-
kimusten mukaan innovatiivisuuteen.” (Juuti 2003, 94.) Innovatiivinen ja
johtajaansa luottava organisaatio ratkaisee ongelman mahdollisimman pit-
kalle itse eikd kanna niit4 johtajansa ratkaistavaksi. Ilman hyvén johtami-
sen osaltaan synnyttdmaéa luottamuksen ilmapiirid, ei virheiden teon pelos-
sa uskalleta tehdd mitdan pé&atoksia itse. Tdma taas aiheuttaa organisaation
toiminnan ”jahmettymista” ja tata kautta tuottavuuden laskua.

Hyvé johtaminen on myaos sitd, etta jos ongelmia syntyy ja niita organisaa-
tion johtoon tuodaan ratkaisua varten, niihin myos suhtaudutaan vakavasti
juurisyihin pureutuen. ”Personal leadership is about visibility — with all
members of the institution. Great CEOs roll up theit sleeves and tackle
problems personally. They don’t hide behind staff.” (Gertsner jr 2002,
235.) Moni voinee jakaa sen kokemuksen, jossa ongelman esiin nostaja
saa “kunnian” sen myos ratkaista. Tdma asenne aiheuttaa kehityksen hi-
dastumista. Kukapa tekisi kahta kertaa samaa virhettd ja tuoda uusia on-
gelmia johdon tietoon tietden saavansa ne takaisin itselleen viel&pa tiukal-
la ratkaisuaikataululla varustettuna? Tallaisen asenteen omaava johtaja tai
johto osoittaa suoranaista halveksuntaa avointa toimintakulttuuria kohtaan
eikd ymmarra omaa rooliaan ongelmien ratkaisijana tai niiden ratkaisemi-
seen tarvittavan prosessin kdynnistajané.

Terveessa johtamiskulttuurissa tallaisessa ongelmanratkaisutilanteessa
pohditaan yhdessa, onko ongelma todella ratkaistavissa johdon toimenpi-
tein vai pystytaanko se tehokkaimmin ratkaisemaan esimerkiksi asiantun-
tijoiden toimesta. Juutin ja Rovion (2010, 30) mukaan johtamisen palvelu-
toiminta nadyttaytyy vuorovaikutuksen valittomall tasolla siten, ettd esi-
mies pyrkii yhdessd omalla vastuualueellaan olevien ihmisten kanssa et-
simaan ratkaisuja niihin pulmiin, joita ihmiset tydssédan kohtaavat. Pi-
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demmalld aikavalillad johtamisen palvelutoiminta on ihmisten tukemista
silla tielld, jossa he pyrkivat I6ytdmaan sen, keitd he aidosti ovat ja tule-
maan siksi miksi he voivat tulla. Sellaista insind6reista koostuvaa johto-
ryhmaa tai — tiimié tuskin on olemassakaan, joka ei haluaisi teknisten on-
gelmien parissa askarrella, mutta toinen asia onkin sitten sellaisen toimin-
nan tehokkuus kokonaishallintamielessa. Hirvikorven ja Korhosen (2009,
73) haastattelema konsernijohtaja Karsten Slotten (Fazer-konserni) nékee
esimerkiksi johtoryhmén roolin seuraavasti: ”Johtoryhmé tydskentelee
niin, ettd tapaamme isona ryhmana joka toinen kuukausi kahden paivan
ajan. Focus on aina strategisissa asioissa eli siind, mitkd ovat yhteiset
haasteemme ja visiomme. Tarkoitus ei ole sammuttaa tulipaloja, vaan pai-
kantaa ympéréiva maailma ja me”.

Hyvé johtaminen on sitd, ettd johtaja ymmartda roolinsa osana organisaa-
tiota organisaation palvelijana ja sen toimintaedellytysten luojana. Hyva
johtaminen tuottaa organisaation jasenille kehityskanavia ja -
mahdollisuuksia ja néin kehittd4d organisaation kokonaistuottavuutta pit-
kalla tahtaimelld. Hyva johtaminen pureutuu myds henkildstdjohtamiseen
ja ihmisten kohtaamiseen ja tukemiseen yksil6ind osana organisaatiota si-
touttaen sen jasenten toiminnan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen kes-
tavasti. Vuorio (2001, 15) ilmaisee asian syvédjohtamisen termein siten, et-
td syvdjohtaja pyrkii omalla kéayttaytymiselld&n saamaan muut ihmiset
toimimaan mahdollisimman tehokkaasti yhteisen tavoitteen saavuttami-
seksi. Johtajan tehokkuus perustuu siis ihmisten johtamiseen. Syvajohtaja
pyrkii tunnistamaan alaisen motiivit ja kasvutarpeet ja nain sitouttamaan
alaiset mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Tavoitteena on luoda esimie-
hen ja alaisen vélille kehittdva vuorovaikutussuhde, jossa alaisen ja esi-
miehen tavoitteet olisivat mahdollisimman l&hell4 toisiaan.

Hyvé johtaminen luo organisaation esimiehille mahdollisuuden paneutua
sithen tehtdvaan, johon heidat on palkattu. Hyva johtaminen erottelee
oleelliset asiat epéoleellisista ja viestii ne myds muulle johdolle. Hyvan
johtamisen ansiosta organisaation eri esimiestasot ymmaértdvat oman roo-
linsa ja tehtdvénsa organisaatiossa ja ndin mahdollistaa osaltaan kunkin
osa-alueen padtehtavén tayttymisen. ”An organization must ensure that the
psychological empowerment of its employees is accompanied by their
technical empowerment if it hopes to archieve new levels of engagement
and productivity” (Beairsto & Klein & Ruohotie 2003, 119).

Hyvén johtamisen ansiosta organisaation eri funktioiden roolit eivét kei-
kahda péélaelleen ja esimerkiksi taloushallinto ei ala johtaa tuotannollisia
yksikoita toimintaa tukevan ja asiantuntija-apua tarjoavan roolin sijasta.
”Once there is a capable company commander, he or she should have
enough freedom of action. In terms of management, this means that the
company commander has enough time for focusing on the development of
the recruits and their needs instead of being buried under paperwork and
secondary puttering around. Therefore, headquarters should serve unit le-
vel actions (not the opposite) in order to support the effectiveness of
units.” (Salo 2008, 281.)
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Perustekijand hyvassé johtamisessa voidaan nahdd myos se, ettd alaiselle
madratyn tehtavén valta ja vastuut ovat tasapainossa. Esimiehen tulee an-
taa alaiselleen riittdvat valtuudet ja vapaudet hoitaa tehtavéansa itsendises-
ti. Puuttumalla jatkuvasti alaisensa johtamiseen, itse asiassa sotkee alaisen
johtamistoimet ja alaisen ajattelema tapa hoitaa tehtdva katoaa. Lopputu-
loksena tallaisesta jatkuvasta alaisen johtamiseen puuttumisesta on se, etté
johtaja toteaa alaisen suoriutuvan tehtavastdan huonosti. Kuitenkin syylli-
nen tilanteeseen tallaisessa tapauksessa on tutkijan ndkemyksen mukaan
johtaja itse.

Kontrolloiva johtamistapa ei anna alaisille mahdollisuutta toteuttaa itsedan
ja tukahduttaa oma-aloitteisuuden tyystin. Jatkuva kontrollointi ja sivusta
ohjaus viestii alaiselle epdluottamuksesta ja saman se tekee hanen mahdol-
lisille alaisilleen. Alaisen tukemisen ja toimintaedellytysten helpottamisen
ja kontrolloinnin ero menee siind, etté tukea tulisi antaa alaisen pyynnosta
tai kun itse nakee, ettd tulossa on tavalla tai toisella vaarantava virhe.
Kontrollointi on taas jatkuvaa puuttumista asioihin ja epéoleellisten seik-
kojen tarkastelua. Niin kuin aikaisemminkin téssa tutkimuksessa on todet-
tu, esimiehen ty0d alaisiinsa ja organisaatioonsa n&hden voidaan n&hda
palveluammattina. Jos se nahdaan taysin toisella tavalla, on esimiehen
asenne tehtavaansa vaaristynyt.

Hyvaa johtamista voidaan soveltaa samantyyppisessa toimintaymparistos-
s& ja organisaation joka tasolla samoin periaattein. Nissisen (2000, 37)
mukaan esimerkiksi ryhménjohtaja ja prikaatin komentaja voivat perustaa
johtajuutensa samoihin periaatteisiin, mutta sen sijaan toimintaymparisto,
tilannetekijat ja tavoitteet madrittelevat sen, miten ndmé periaatteet voivat
tuottaa alaisissa sitoutumista ja tehokkuutta. Johtajuuden periaatteet on ai-
na kaannettdva yksilon oman johtamisvalmiuden ja toimintaympériston
analysoinnin kautta kéytantoon, johtamisen kaytanteiksi eli johtamiskéyt-
taytymiseksi. On selvad, ettd organisaatioista, toimialoista ja muista tdman
tyyppisista tekijoista johtuen, samojen, hyvan johtamisen tekijoiden sovel-
lettavuus muuttuu periaatteelliseksi k&ytdnnon toimien sovellettavuuden
karsiessa.

Mitaan yksiselitteistd joka paikassa ja tilanteessa yhtd hyvin toimivaa toi-
menpidelistaa ei voida kuin periaatetasolla laatia. Yll&mainittujen tekijoi-
den liséksi samakin organisaatio voi joutua tilanteeseen, missa hyvan joh-
tamisen maaritelm& muuttuu ja myds johtamisen keinovalikoima on erilai-
nen. Tallainen esimerkki on vaikkapa organisaation kriisitilanne, jossa hy-
van kriisijohtamisen vaatimat toimet ovat varmasti periaatetasolla yhtenai-
set jokapdivéisen johtamisen kanssa, mutta kaytannon tasolla toimet saat-
tavat olla hyvinkin erilaista.

Hyvéa johtamista on mahdollista syntya helpostikin, kun johtajan ja orga-
nisaation perusasiat ovat kunnossa. Myos vaikeissa tilanteissa ja hankalan
toimintakulttuurin omaavissa organisaatioissa on mahdollista saavuttaa
hyvan johtamisen ilmapiiri jos sitd johtaja haluaa. Moni etenkin ihmisten
johtamiseen liittyva seikka on oikeastaan kuitenkin riippuvaista johtajan
tahtotilasta ja intohimoista tehtdvansa hoitamiseen. ”"Most of all, personal
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leadership is about passion” (Gertsner jr 2002, 236). Kyvykéskaan johtaja
ei saa huipputuloksia aikaiseksi, jos tyohonsa leipaantyy ja siitd tulee ru-
tiininomaista asioiden suorittamista.

Hyvélla johtamisella saavutetaan hyvié tuloksia. Hyva johtaminen on ta-
voitteiden toteutumiseen tahtaddvad kokonaisvaltaista toimintaa. Sen seu-
rauksena organisaatio on tarkoituksenmukaisesti ja tehokkaasti organisoi-
tu. Organisaation jasenet puhaltavat “yhteen hiileen” eika energiaa kulu
tuloksenteon kannalta ep&oleellisiin asioihin, kuten keskindiseen epéter-
veeseen Kilpailuun ja osastojen valisiin selkkauksiin. Hyvan johtamisen
seurauksena organisaatio saavuttaa eparealistiseltakin vaikuttavat tavoit-
teensa. Gertsner jr (2002, 24) ilmaisee hyvan johtamisen filosofian ja kay-
tdnnot seuraavasti: 1 went to summarize my management philosophy and
practice:

e | manage by principle, not procedure

e The marketplace dictates everything we should do

e |I'm big believer in quality, strong competitive strategies and plans,
teamwork, payoff for performance, and ethical responsibility

e | look for people who work to solve problems and help colleagues.
I sack politicians

e | am heavily involved in strategy; the rest is yours to implement.
Just keep me informed in an informal way. Don’t hide bad infor-
mation — | hate suprises. Don’t try to blow things by me. Solve
problems laterally; dont keep bringing them up the line.

e Move fast. If we make mistakes, let them be because we are too
fast rather than too slow.

e Hierarchy means very little to me. Let’s put together in meetings
the people who can help solve a problem, regardless of position.
Reduce committees and meetings to a minimum. No committee
decision making. Let’s have lots of candid, straightforward com-
munications.

e | don’t completely understand the technology. I'll need to learn it,
but don’t expect me to master it. The unit leaders must be the
translators into business terms for me.”

2.3.3 Paatoksenteko

Ei ole menestyksekasta johtamista ilman paatoksentekoa. Voidaan jopa
ajatella, ettd se on johtajan olemassaolon edellytys ja oikeutus. Paatoksen-
teko on ehdottomasti johtamisprosessien keskeisin késite. Johtamisproses-
siin sisaltyva tehtavien ja toiminnan johtaminen edellyttda analyyttista in-
formaation kasittelyd, loogista tilanteenarviointia, tehokasta paatoksente-
koa seké ajankayton hyvaa hallintaa. (Nissinen & Seppala 2000, 32.) On-
nistuneeseen paatoksentekoon tarvitaan oikeata tietoa ja kyvykkyytté yli-
paansa paatoksentekoon ja tatd myota vastuunottoon seka vielda kykya mi-
toittaa ja ajoittaa toimenpiteet oikein. Terveen johtamisilmapiirin mukai-
nen kaksisuuntainen ja avoin viestintdkulttuuri mahdollistaa johtajan ti-
lannearvioinnin realistisuuden ja oikeellisuuden toteutumisen huomatta-
vasti sulkeutunutta johtamisilmapiirid paremmin. Samaten péaatoksenteon
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tehokkuus nousee varmasti vaatimusten tasolle, koska taustaselvitystyota
ja kuhunkin tilanteeseen perehtymisté pitdd tehda vahemman. Paatdksen-
teon laadukkuus nousee mita paremmin johtaja on realistisesti “ajan her-
molla” organisaatiossaan.

Joskus, esimerkiksi Kriisitilanteissa, paatoksentekoon ei ole aikaa kaytet-
tavissa niin paljon kuin olisi toivottavaa. Paatoksenteon laatuun vaikutta-
vat eniten kaytettavissa oleva aika, saatavilla olevan informaation analy-
sointi ja tarve sitouttaa henkilostd péaatoksen edellyttdméan toimintaan
(Nissinen & Seppald 2000, 35). Tallaisissa tilanteissa nouseekin esille joh-
tajan ammattitaito ja todellinen, realiteetteihin perustuva tietous péaatosta
vaativien seikkojen taustoista ja paatdsten vaikutuksista. Eli jos johtaja on
hyvin “ajan hermolla” ja johtaminen toimii hyvin, pystytdan yllattavéatkin
tilanteet hallitsemaan paremmin. Hyvan johtamisilmapiirin myéta henki-
10ston sitouttaminenkin toteutuu vahemmalla ty6lla, koska sitoutuminen
organisaatioon ja luottamus paatéksentekijoihin ja heidan motiiveihinsa on
parempi.

Johtajan tulee olla paatoksisséan johdonmukainen. Henkildston motivaatio
ja sitoutuminen tyohon seka suoritukset voivat heiketd, jos paatoksenteko
on hidasta tai ailahtelevaa esimerkiksi puutteellisten sdéntéjen, johdon
osaamattomuuden tai ylikuormituksen takia. VVoi myos olla, ettd tyota ei
koeta mielenkiintoiseksi tai se tarjoaa lilan vahaisid vaikutusmahdolli-
suuksia. My6s suorituksia koskevat arviointiperusteet voivat olla mielival-
taisia. (Vanhala & Laukkanen & Koskinen 2002, 205.) Ep&johdonmukai-
suus ja linjattomuus paatoksissa heréttdd henkilostossa epatoivottuja reak-
tioita ja laskee toiminnan tehoa sekd tuottavuutta tdssé mielessa. Tyoaikaa
alkaa kulua epdoleellisten asioiden kasittelyyn ja spekulointiin.

Jos johto on ruuhkautunut ja paatoksenteko kestaa sen takia kauan, on syy-
t4 miettid, minkalaisista asioista paatoksid missakin johtamisjarjestelman
elimessa tulisi tehd&. Jos esimerkiksi ldhes kaikki paatokset, isot ja pienet,
tekee esimerkiksi ison yrityksen toimitusjohtaja tai organisaation hierarki-
assa muu korkein taho, kestdaa péaatoksentekoprosessi varmasti kauan,
vaikka kenties linjakkaita paatoksia nain ehka olisikin mahdollista saada.
Laskemalla paatoksentekovaltuuksia organisaatiossa alemmille tasoille,
nostetaan p&atoksenteon nopeutta ja oikeellisuutta, seka tyollistetadn orga-
nisaation henkildstod véhemman. Vahemman siksi, ettd jokaisesta paatet-
tvastd asiasta ei tarvitse tehdd juurevia esityksia asioiden yksityiskohtia
tuntemattomille johtoryhmaéldisille tai kaiken paatoksenteon mahdollisesti
itselleen keskittaneelle organisaation kirkkaimmalle "keulahahmolle”. Yh-
tendinen linjakkuus paatoksissé saattaa jonkin verran edelliseen tapaan
verrattuna karsid, mutta toisaalta sellainen on ehkéistavissa asianmukaisel-
la ohjeistuksella.

2.3.3.1 Tiedonkeruu ja oikean tiedon saaminen
On tuskin olemassa organisaatiota ilman palavereita. Osa palavereista on

rutiininomaisia viikko- tai kuukausipalavereita tuttuine agendoineen ja osa
tilannekohtaisia projekti- tai muita palavereita. Palavereista ja etenkin
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muistioista saa jalostettua tietoa paatoksentekonsa tueksi. Ken sitten jak-
saakaan tai ehtii kaikki tarkeat muistiot lukea, osallistua tarkeisiin palave-
reihin ja ennen kaikkea osata méaritell& aina oikein, mika on tarke&é tietoa
jamiké ei.

Esimiehen on kyettdva yhdessa tyoyksikkonséd jasenten kanssa jasenté-
méaan ja tulkitsemaan ympariston ilmidita oikein sekd muuntamaan kysei-
set tulkinnat organisaation tavoitteiksi. Tama edellyttad, etta johtaja
e Tdydentadd jatkuvasti kokonaiskuvaa toimintaympariston kehityk-
sestd, rakenteesta, nykytilasta ja ennusteista
e Seuraa oman alansa tutkimustuloksia
e Séilyttdd tuntuman oman organisaation ja tydprosessien muutos-
paineisiin ja
e Syventdd jatkuvasti kasityksiddn oman ja alaistensa psyykkisen
tulkintajarjestelman kehitysta saatelevista tekijoista.
(Pa&esikunnan koulutusosasto 1991, 67.)

Johtaja on sen tiedon armoilla, jota hdn saa. H&n tekee paattksensd saa-
mansa tiedon perusteella ja jos se tieto on vaaraa tai muunneltua, niin paa-
toksetkaan eivét voi olla silloin parhaita mahdollisia kulloiseenkin tilan-
teeseen nahden. Tallaista tilannetta vield pahentaa, jos johtaja eristaytyy
”norsunluutorniinsa” ja on vain muutaman henkilon suodattaman tiedon
varassa. Téllainen suodattava foorumi voi olla vaikka yrityksen johtoryh-
ma.

Sotahistoriasta, Kolmannen Valtakunnan viimeisilta hetkilta 10ytyy tahén
edellistd ajatusta konkretisoiva esimerkki. Kun Flhrer johti sotatoimia
bunkkerissaan Berliinissa huhtikuussa 1945, hd&n muun muassa siirteli kar-
tallaan joukkoja ja antoi kaskyja joukoille, joita ei enda ollut edes olemas-
sa. Hanellehan ei siind vaiheessa uskallettu kertoa totuutta sellaisena kuin
se oli ja tuskin oikeata tietoa aikaisemminkaan annettiin, ainakaan epa-
mieluisissa asioissa. Han oli taydellisesti eristdytynyt ja eristetty suuresta
joukosta operatiivisia alaisistaan, vain muutaman henkilon paattaessa mité
hénelle kerrotaan ja ketkd hanta pééasevat tapaamaan. Lopputuloksen me
kaikki tiedamme.

Kuka sitten haluaisi olla kyseisen esimerkin mukainen ”Fihrer” “bunkke-
riinsa” eristaytyneend? llmeisesti varsin moni, kun perehtyy vaikkapa in-
ternetin keskustelupalstoihin ja kuuntelee ihmisten kertomuksia huonoista
johtamistilanteista ja huonosti toimivista esimiehistd. Tilannetta pahentaa
huomattavasti vield se, jos johtaja tai esimies eristdytyy alaisistaan syysté
tai toisesta. Téllaisia syitd voivat olla esimerkiksi epdonnistumisen pelko,
huonot sosiaaliset taidot, yleinen epdvarmuus, ammattitaidon ja kokemuk-
sen puute tai suoranainen alaisten ylenkatsonta ja itseriittoiset narsismin
harhat.

Juuri eristdytyminen antaa omalta osaltaan mahdollisuuden tuollaiselle
edelld mainitulle katastrofille. Se, etté ei halua tai pysty annetun tiedon li-
séksi myos hakemaan tietoa, johtaa takuulla véarien pé&atdsten mahdolli-
suuksien radikaaliin kasvamiseen verrattuna optimaaliin tilanteeseen, jos-
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sa informaatiota sekd saadaan etta haetaan aktiivisesti. Taas tullaan siihen,
mita johtamiskulttuuri voi pahimmillaan merkita tai parhaimmillaan tarjo-
ta. Organisaatiossa on kéyttokelpoista tietoa joka tasolla, riippuen tietysti
siitd, mihin tarkoituksiin sitd tarvitaan ja kdytetadan. Taméan tiedon hakemi-
sen tarkeyttd hyvan johtamisen lopputuloksen kannalta voi tuskin liikaa
korostaa. Tdma on itse asiassa osoittautunut niin tarkeéksi, etta ”johtami-
sesta kuljeskelemalla ympéri” on muodostunut arvokkaaksi koettu tyo-
muoto (Virkkala 1994, 52). "Management by walking around represents
one of the best ways for a leader to get the straight story” (Pagonis &
Cruikshank 1992, 166). “General Eisenhower, too, was out poking around
incessantly. For the private or the mailroom clerk, seeing is believing. If
they see you, they're likely to believe in you.” (Pagonis & Cruikshank
1992, 167.) “It was crucial that | get out into the field. I didn"t want my
understanding of the company to be based on the impressions of head-
quarters employees.” (Gertsner jr 2002, 41.) On siis hyvin selvaé, etta tél-
lainen tilannetietoutta lisddva ja sen laatua nostava johtamistoiminta, on
tassakin mielessa menestyksekas tapa toimia.

Kun johtaja ”jalkautuu” joukkojensa luokse, han henkildston ndkokulmas-
ta laskeutuu samalla myds “norsunluutornistaan”. Talla tavoin han osal-
taan viestii organisaatiolleen, ettd sen jasenet ovat johdolle tarkeita. Orga-
nisaatiossa koetaan nimittéin hyvin helposti, ettd ”johtajaa ei meidéan asiat
kiinnosta” jos johtaja syysta tai toisesta ei péése tai halua jalkautua alais-
tensa keskuuteen. Keskustelu organisaation henkiléston kanssa, vapauttaa
johtajan kayttoon tietoa, jota hdn ei ehka virallisten raportointijarjestelmi-
en tai kokousten kautta saisi. Tamé on tietysti verrannollinen organisaati-
on kokoon.

Kahdenkeskiset, tai pienessa ryhmassé kaydyt epaviralliset keskustelut an-
tavat paljon tietoa organisaation tilasta, mutta joskus myds sellaista infor-
maatiota, joka ei ole mieluisaa. Tosin johtaja, joka haluaa kuulla vain itsel-
leen mieluisia asioita, on vaarassa tehtavéssa. Yleisimpia kommunikaation
vaaristymié lienevat narsismin harhat, joiden mukaan kaikki kielteinen in-
formaatio on suodatettava pois kommunikaatiosta johtajan kanssa. Lisaksi
johtajaa on kaikissa tapauksissa imarreltava ja mielisteltava, jotta voisi ol-
la organisaation palveluksessa ja séilyttdd asemansa. (Juuti 2003, 160.)
Myds epamieluisa tieto on tarkead, jos se vahvistaa oikeiden ja tehokkai-
den pééatosten tekemistd. Samalla tulee vahvistaneeksi, kunhan tilaisuuden
oikein kayttaa ja kayttaytyy seka keskustelee ilman johtajan "maskia”, or-
ganisaation yhteishenked ja signaloi konkreettisesti sitd, ettd organisaation
kaikki jasenet ja heidan ndkemyksensa ovat johdolle tarkeitd. Samalla kun
saa tietoa, johtaja tulee sitouttaneeksi henkildstéa omiin tavoitteisiinsa.

Johtajan, jos jonkun, on syyté pitdd ”pééansa kylmana”, tehtava ja tavoite
kirkkaana mielesséén joka tilanteessa. Siksi onkin tarkeéé olla yhteydessa
mahdollisimman laajalla otannalla organisaation kanssa. Tdma ei tarkoita
viestien sdhkopostijakelua organisaatio_x_all”, vaan aitoa ndyttaytymista
ja kaksipuolista kommunikaatiota terveessa ilmapiirissd organisaation
henkiloston parissa. Edelld mainittujen vaatimusten tdyttyminen edesaut-
taa siis huomattavasti realistisen tilannekuvan syntymista ja taydentymis-
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t4. Toki tdssaké&an yhteydessé ei tarkoiteta sitd, etté johtajan tulisi evaluoi-
da kaikki paatoksensa organisaation jokaisen instanssin kanssa tai etta or-
ganisaation strategiset tavoitteet testataan kysymaéll& organisaation ”lahe-
tin” mielipidettd. Mutta on joka tapauksessa selvaa, etta supistamalla kes-
kustelu vaikkapa johtoryhmadn valitsemiensa ”jees” -miesten ja -naisten
valiseksi ”yhdensuuntaisiksi ajatustenvaihdoiksi”, aiheutetaan organisaa-
tiolle pitkalla tahtaimella huomattavasti enemmén haittaa kuin hyotya.

Oikeaa tietoa saa, kun sitd hakee. Tama tarkoittaa edell& esiin nostettujen
seikkojen liséksi koko tiedonsaannin filosofiaa. Pitda olla aktiivinen ja ai-
dosti asialleen omistautunut tiedonhaluinen henkild, jotta saisi mahdolli-
simman kattavasti oikeata tietoa paatoksentekoaan tukemaan. Pelkké oi-
kean tiedon odottelu, tulkoot se sitten muistioiden tai muun yksisuuntaisen
viestinnan keinoin, johtaa ennemmin tai myéhemmin véaran tilannekuvan
muodostumiseen ja virheellisten analyysien tuottamiin vadrien péaatdsten
suohon.

2.3.3.2 Onnistunut paatoksenteko

Y leisesti voidaan todeta, ettd onnistuneen péatoksenteon térkein elementti
on pé&toksenteon perusteena oleva oikea tieto, jonka keradmisté ja oikeel-
lisuuden varmistamista edellisessé kappaleessa kasiteltiin. Edelleen yhté
oleellista edelld mainitun tavoitteen saavuttamisessa on niin ik&éan kayte-
tyn tiedonkerd@misen “otannan laajuus”. Onnistunutta paatoksentekoa
edeltad johtajan, johtoryhménsé tai alaistensa kanssa, oikeiden tietojen pe-
rusteella kdyty paatoksentekoa jalostava demokraattinen keskustelu.

Paatosten valmistelu- ja kypsyttelyvaiheessa, on suotavaa etté asiasta kay-
daén vapaata keskustelua, joka on siis osa pé&atoksen syntymistd. Hirvi-
korven ja Korhosen (2009, 15) haastattelema vuorineuvos Matti Halmes-
méen kay ilmi, ettd lahipiiriltdédn Halmesmé&ki vaatii ideoita ja ajatuksia:
”Heille maksetaan siitd, ettd he uskaltavat olla eri mieltd”. Mikéli organi-
saation johtamiskulttuuri ei tat4 syysta tai toisesta salli, on odotettavissa
laadultaan heikkoja p&atoksia, vaarin mitoitettuja toimenpiteita vaariin
asioihin kohdistuen ja vaaraan aikaan.

Valmisteluvaiheessa on térkeda kuulla kaikkien p&atoksentekoprosessiin
osallisten mielipide ja huomioitava myds ensivaiheessa hullulta kuulosta-
vat ratkaisuehdotukset. On erittdin tarkeda kuunnella organisaationsa hen-
Kilostod, kuten omia alaisiasi, kollegoja, eri osa-alueiden asiantuntijoita ja
omaa esimiestési. Ehdotuksen ja paatoksen teon ero on vastuunotto. Ehdo-
tuksia ja mielipiteité tulee huolellisesti kuunnella. Kun sitten tulee paatok-
senteon aika, on johtajan tehtdva pé&atds ja samalla otettava siitd vastuu.
Organisaation jésenia pitdd kuunnella, mielipiteitd ja neuvoja kysella.
Kuuntele ymmartadksesi — ala keskeyttadksesi. (Rummukainen 2007, 35).
Myas eri mieltd olevien osallisten nakemykset on syytd huomioida, vaikka
se el johtajan omaa mielta lammittéisikaan. Kokonaisuuden ja lopputulok-
sen kannalta ne saattavat olla juuri niitd oikean paatoksen kannalta ratkai-
sevia nakemyksia.
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”Johtajan vastuu on jakamaton”, kuuluu tutkijan isén, kokeneen upseerin
ja maailmaa nahneen vanhan sotaratsun” vakiofraasi. Talla yksinkertai-
sella ohjeella saavuttaa jo johtajuuden tason, jonka usein, ainakin tiedo-
tusvélineiden uutisoinnin perusteella, ndéemme ainakin meidan valitsemil-
tamme poliittisilta paattdjiltd puuttuvan. Nissisen ja Seppélan (2000, 31)
mukaan sotilasjohtajan on kannettava alaistensa osoittama luottamus ja lo-
jaalisuus vastuullisesti, osoittaen johtamiskayttdytymisellaan olevansa vas-
tuunsa mittainen.

Kun paatosta kypsytellaan ja valmistellaan, on demokraattinen keskustelu
hedelmallinen tapa késitelld asioita. Demokraattinen keskustelu, jossa eri
nakokulmat kommunikoidaan avoimesti ja rehellisesti toisenlaisen taustan
edustajalle, on erds parhaista keinoista sdilyttada realiteettitaju ja valttaa
”yhteisen hulluuden” syntyminen (Juuti 2003, 169). Siina vaiheessa toimi-
taan vield yhteisvastuullisesti ja asioiden kasittelyyn kuuluvat kriittisetkin
nakemykset muine ilmidineen. Kun paatds sitten tehddén, on vastuu, kus-
sakin paatettdvassa asiassa, organisaation paatoksentekoasemassa olevalla
henkilolla sen valmistelutavasta riippumatta. Toki vallitsevan kaytannén
mukaan, organisaation ylin vastuullinen henkil®, esimerkiksi toimitusjoh-
taja, vastaa viime kéadessé kaikesta organisaatiossa tapahtuvasta toimin-
nasta. Yhteisvastuu kuitenkin jatkuu ja sitoo p&atosta valmistellutta foo-
rumia siind mielessd, ettd paatosta ei tulisi enad Kkritisoida varsinaisen péa-
toksenteon jalkeen. Organisaatio taas sitoutetaan td4han samaan tavoiteti-
laan mahdollistamalla sen vaikutusmahdollisuudet paatoksiin mahdolli-
simman Kkattavasti. Kaikissa tilanteissa tallainen johtamisihanteiden mu-
kainen toiminta ei tietenk&éan ole mahdollista, mutta yllattdvan monissa se
on, jos vain tahtoa johdolta siihen riittaa.

Pahimmassa tapauksessa organisaation kulttuuri on syysta tai toisesta
muodostunut sellaiseksi, ettd johtajan kanssa ei uskalleta olla eri mieltd ja
paatoksentekoa jalostava keskustelu typistyy johtajan myotailyyn ja siséi-
seen politikointiin. Myds johtoryhmatydskentely saattaa olla epakypséé ja
vadriin asioihin keskittyvad. Juuti ja Rovio (2000, 37) kertovat tapaukses-
ta, jossa tyontekijat kuvasivat yksikon johtajaa keskustelemattomaksi joh-
tajaksi. Heti tultuaan johtajaksi h&n oli ottanut ohjat tiukasti omiin kasiinsa
ja ajautunut riitoihin seka rinnakkaisten yksikdiden vetdjien ettd niiden
henkiloston kanssa. Kun ndin oli kdynyt, han oli lopettanut kaiken kom-
munikaation ndiden kanssa. Liséksi hén oli kieltdnyt myds yksikossa tyos-
kentelevid puhumasta ndille.

On kuitenkin niin, kuten Nissinen ja Seppélé (2000, 37.) sotilasjohtamisen
nédkokulmasta esiin tuovat, ettd ndenndisesti voidaan ajatella alaisten kuu-
lemisen pdaatoksenteossa murentavan sotilasjohtajan asemaan liittyvaa
auktoriteettia. Heiddn mukaansa tutkimuksin on kuitenkin havaittu, etta
samanaikaisesti johtajan auktoriteetin sisainen ulottuvuus vahvistuu, kun-
nioitus ja luottamus alaisten suunnasta itse asiassa lisaantyvat.
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2.3.4 Organisaatio johdettavana

“An organization is a social arrangement for achieving controlled per-
formance in pursuit of collective goals” (Huczynski & Buchanan 2001, 5).
Padesikunnan koulutusosaston (1991, 62) mukaan organisaatio on ihmis-
ryhmien yhteistoiminnan jérjestaytynyt muoto. T&ssé ajatuksessa l&hto-
kohtana on nékemys, ettd keskindisella yhteistoiminnalla péastdan seka
yhteison ettd yksiloiden kannalta parempiin tuloksiin, verrattuna siihen
vaihtoehtoon, ettd jokainen yksil6 toimisi yksinaan. Oli organisaatio sitten
minkalainen tahansa, niin tulee sen toteuttaakseen tehtdvansad menestyk-
sekkaasti olla tehtaviltdan vastuullistettu ja johdettu. Usein organisaatiosta
puhuttaessa kédytetddn termeja “linjaorganisaatio”, “matriisiorganisaatio”,
asiantuntijaorganisaatio” ja niin edelleen. Tassa yhteydessa emme lahde
madrittelemaan juurevasti erilaisia organisaatioita ja niiden kaikkia omi-
naisuuksia, vaan keskitymme organisaatioon ihmisten johtamisen yhtena
ulottuvuutena.

On selvéd, ettd yhdessd toimintaympéristossa hyva organisaatiomalli ei
valttamatta palvele tehtdvaansa toisenlaisessa toimintaympéristossa. Esi-
merkkind voisi olla vaikkapa tiukka hierarkkinen linjaorganisaatio, joka
toimii sodanajan armeijassa, mutta ei valttdmatta innovatiivisuutta vaati-
vassa asiantuntijaorganisaatiossa, vaikkapa organisaation tuotekehitys-
osastossa tai media-alan myyntiorganisaatiossa. Kuten tieddmme, on tal-
lainen toimialan tai toiminnon erikoisominaisuuksista ja -vaatimuksista
piittaamaton organisointi ja johtaminen kuitenkin monen tdysin toisenlais-
ta lahestymistapaa vaativan organisaation rankkaa nykypdivaa. Lopputu-
los ei siis olekaan organisaation toimintaa ohjaavin tekijd, vaan se miten
siihen paastaan.

Organisaatiot ja niiden tehtdvien vastuullistaminen sekd johtaminen on
laumasieluiselle ihmiselle tuhansia vuosia vanha asia. Johtajuus on hyvin
monitahoinen kokonaisuus. Se on yleensa tietyissé organisaatioissa tapah-
tuvaa toimintojen koordinointia, johon liittyy useimmiten myds inhimillis-
ten resurssien hallinta, ihmisten johtaminen. (Nissinen 1997, 33.) Van-
himpiin lukeutuvia viittauksia ja ohjeita organisaation perustamisesta ja
sen johtamisesta 16ytyy ehkd hieman yllattdenkin raamatusta. "Mooses
noudatti appensa neuvoa ja teki niin kuin tdma oli ehdottanut. Han valitsi
kelvollisia miehid Israelin kansan keskuudesta ja asetti heidat kansalle
paamiehiksi, tuhannen, sadan, viidenkymmenen ja kymmenen paallikoik-
si. He ratkoivat kansan asioita; vain vaikeat asiat he toivat Mooseksen
eteen. Kaikki pienimmét asiat he ratkaisivat itse.” (Vanha testamentti. 2.
Moos. 18:24 — 26.)

Tassa ikiaikaisessa kuvauksessa tulee hyvin esille linjaorganisaatio ja yli-
paatansa ison organisaation johtamisen yhdenlainen filosofia. Myds suju-
van paatoksenteon perusperiaatteet on tdssé yhteydessa tuotu esille. P&&-
tokset tehddan sielld missé kyseisten asioiden hallinta on parasta. Organi-
saation paatoksentekoprosessi perustuu luottamukseen. Paatoksentekoval-
tuudet on nimittain viety organisaation alemmille tasoille asti ja ainoas-
taan merkittavéat, kokonaisuuteen vaikuttavat seikat on tarkoitus ratkaista
organisaation ylimméssa johdossa. Linjaorganisaation johtaja ei siis pyri
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paattdmaan kaikista organisaationsa asioista; vain sen toiminnalle ja ko-
konaishallinnalle merkittdvimmista asioista.

Kuten todettua, voidaan organisaatioita muokata monella eri tavalla ja fi-
losofialla. Yksinkertaistettuna organisaatio voidaan nahda valineend, jonka
avulla jarjestetddn tyonjako, kéaskyvalta ja yhteistoimintasuhteet. Organi-
saatio on ndin ollen johtamisen ja johtajan véline. Organisaatio itsessédén
voidaan ndhdd myds heijastumana johtamistavasta. ”Johtajuutta ja organi-
saatiota ei voida erottaa toisistaan tai tarkastella erillisind ilmiing, mikali
johtajuudella ymmarretdan kykya vaikuttaa muiden yksildiden péaatoksiin
ja tdman kautta heidan toimintaansa.” (Padesikunnan koulutusosasto 1991,
96.) Maaraavin tekija valittuun organisaatiomalliin tulisi kuitenkin olla
kyseisen organisaation padtavoitteiden saavuttaminen mahdollisimman te-
hokkaasti. Jos jokainen johtaja muokkaa organisaatiotaan vain omien
mieltymystenséd mukaan, on nykyisen usein melko lyhyen tehtévékierron
takia muutoksia liian nopeatempoisesti ja lopputuloksena kuvitellun tehos-
tamisen sijasta tuottavuuden laskua, tehottomuutta ja suunnittelemattomia
lisakustannuksia. Tutkija on muodostanut kokemusperdisen mielipiteen
siitd, ettd usein tapahtuvat organisaatiomuutokset, ne ”syys- ja kevatorga-
nisaatiot”, ovat merkki organisaation johdon fokuksen katoamisesta. Ei
tiedetd, mitd oikeastaan pitdisi tehdd. Organisaatio ei ehdi omaksua sitd,
mitd muutoksella haetaan ja kvartaalitalouden idealismi voi osaltaan ajaa
johdon tilaan, jossa ei edes malteta analysoida muutoksen tuomia vaiku-
tuksia. Jos odotettuja tuloksia ei heti synny, tehdaén tatd korjaava muutos
analysoimatta kaikkia tekijoita huolellisesti.

Organisaatio voi tosiaan olla myds heijastuma johtamistavasta. Tutkija on
itse ollut isossa organisaatiossa, jossa johtamismalli joustavasta, paatok-
sentekovaltuudet alas viedystd, linjaorganisaatiosta muutettiin hyvin va-
paaksi matriisiorganisaatioksi prosessi- ja resurssijohtajineen ja taman jal-
keen jélleen linjaorganisaatioon. Talla kertaa tosin taysin hierarkkiseen ja
johtajakeskeiseen autoritadriseen versioon. Kaikki tdma suunnittelematto-
mien johtajavaihdosten takia kahdessa vuodessa! On siis selvaa, ettd jos
johtaja omaa johtamisfilosofian, jossa han haluaa itse paattaa kéytannossa
kaikista asioista eikd luota keneenk&an, on ainakin matriisiorganisaatio
alas vietyine paatoksentekovaltuuksineen vaara vaihtoehto.

Organisaatioiden erilaisuus on tosiasia, kuten myds toimintaymparistdjen
erilaisuus. Organisaation olemusta analysoitaessa siind esiintyvat johta-
mistoiminnat voidaan Padesikunnan koulutusosaston (1991, 63) mukaan
jakaa kahteen luokkaan: toiminnan johtamiseen ja ihmisten johtamiseen.
Néité luokkia ei nahda toisiaan poissulkevina, vaan eri nakokulmina tar-
kastella organisaation keskeisid johtamisprosesseja. Taman nakemyksen
mukaan toiminnan johtamisessa painottuvat suunnitteluvalmiudet ja ih-
misten johtamisessa ihmissuhdevalmiudet. Erilaisten organisaatioiden ja
toimintaymparistdjen parissa syntyy erilaisia vaatimuksia ja niiden menes-
tyksekds johtaminen vaatii ndiden vaatimusten huomioimista joka suhtees-
sa.
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Voidaan ajatella, ettd joissain organisaatioissa myods ihmisten johtamiselle
asetetaan erilaisia vaatimuksia kuin toisenlaisissa organisaatioissa. Kun
johtaja ja johto ymmartavét ja hyvéksyvat, etteivat he ole mitd&n ilman
muita, he nékevat kuinka téarkeitd inhimilliset voimavarat ovat organisaati-
on toiminnalle. T&llGin joudutaan pohtimaan, miten tavoitteet ja tulokset
aikaansaadaan, ja miten varmistetaan organisaation laadukas ja vaatimuk-
set tayttava toiminta. (Jarvinen 1996, 34.) Tatd ajatusta pyritddn valotta-
maan tassé tutkimuksessa kasittelemélla tydntekijapainotteisen organisaa-
tion ja asiantuntijaorganisaation eroja johtamisen nakokulmasta.

2.3.4.1 Tyontekijapainotteinen organisaatio

Tyontekijapainotteiselle organisaatiolle on tutkijan kokemuksen mukaan
tyypillista yhteisollisyys ja tietyissa asioissa ja tilanteissa tiukka sisdainen
ryhmakuri. Organisaation koosta ja esimerkiksi teollisuuden haarasta riip-
puen tatd joukkoa saattaa “johtaa” organisaation tehtdvaansa valitsema
luottamusmies tai muu vahva persoona téstd joukosta. Tyontekijapainot-
teinen organisaatio vaatii johtajaltaan toisaalta tiukkaa toiminnan aktiivista
ohjaamista, mutta toisaalta sitd, ettd johtaja tunnustaa organisaation jasen-
ten arvon tavoitteiden toimeenpanijoina ja on demokraattinen ihmisten
johtaja ja joustava neuvottelija. Hyva kyky johtaa ihmisi& korostuu tallai-
sessa organisaatiossa tuloksen teon kannalta tarkasteltuna merkittévasti.
Tyontekijapainotteisessa organisaatiossa on oikein johdettuna usein hyvin
paljon osaamista ja kehityspotentiaalia. Parhaimmillaan se toimii “tekevi-
en kasien” lisdksi todellisena ideariihend, joka kehittdd omaa toimintaansa
ja samalla nostaa tuottavuutta oma-aloitteisesti. Tallaisesta 16ytyy esi-
merkki tutkijan oman kokemuksen kautta.

Elettiin tutkijan tuotantojohtajakauden toista kuukautta, kun
osoittautui, ettd tulevana muutamana kuukautena oli omassa
tuotantolaitoksessa tehtdva ldhes 100% suunniteltua enem-
méan tuotteita yhteistydkumppanimme toiminnan onnahdet-
tua kohdemaassa. Ensimmainen havainto oli, ettd edes kayn-
nissa oleva kaksivuoroty0 ei toiminut tehokkaasti resurssien
ja materiaalipuutteiden takia, eikd asetettuihin tavoitteisiin
talla keinolla paastdisi. Keinot nayttivat ensihataan heti alus-
sa olevan todella v&hissa. Henkiloston kanssa ryhdyttiin yh-
dessa miettimadn mitd tehdaén, jotta lahes eparealistisesta
haasteesta selvittaisiin. Tilanne kerrottiin avoimesti kaikille
tyontekijoille, jotka ryhtyivat omilla tahoillaan tosissaan
miettim&én ratkaisuvaihtoehtoja. Siell& syntyi ajatus koh-
dennetusta kaksivuorotyostd, jonka he nimesivét “iskuryh-
méksi”. Nain tehtiinkin. Nimettiin kolme muutaman miehen
ryhmaa, jotka vuoropdivin olivat valmiina tulemaan iltavuo-
roon tekemdaan toitd, joita ei pystytty syystd tai toisesta,
yleensd muutetusta tuotantovelvoitteesta johtuvien materiaa-
lipuutteiden takia, tekem&an normaalisti. Tehottomaksi
osoittautunut perinteinen kaksivuorotyd voitiin siten purkaa
ja saada paivavuoro tdydella teholla kayttoon. Tama oli “is-
kuryhmén” ansiota. Tuotantoon syntyi todellinen tekemisen
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meininki, jonka ansiosta saatiin aluksi taysin eparealistinen
tuotantotavoite taytettyd, vieldpa kaksi viikkoa ennen maaré-
aikaa! Erityisen arvokkaaksi tdmén teki koko henkiléston
kattavan yhteistyon liséksi se, ettd kaikki tiesivat lomautus-
ten alkavan kun kyseinen ty6 saadaan tehtya.

Parhaimmillaan tallainen organisaatio toimii itseohjautuvasti kohti asetet-
tuja tavoitteita. Se tietysti vaatii, ettd tavoitteisiin on paasty itsekin vaikut-
tamaan, tai ainakin niihin pa&semisen keinoihin. Pahimmillaan téllainen
joukko taas saattaa heittaytyd hyvinkin passiiviseksi ja romuttaa esimer-
kiksi tuotantoaikataulut vain osoittaakseen oman valtansa. Tyontekijé-
joukko voi myods antaa luottamusmiehensd kayttdd edustamansa joukon
suurta massaa omien tarkoitusperiensa ajamiseen. Luottamusmiehelle saa-
tetaan my0ds antaa avoin "mandaatti” kayttdaa joukon “mielipidettd” va-
paasti aseena tilanteessa kuin tilanteessa. Kaikki toiminta tdhtda kuitenkin
lopullisen vallan osoittamiseen ja kokonaistuottavuus néyttelee sivuroolia.
Tallaisissa tapauksissa myos tyOnantaja voi provosoitua ylilyonteihin tai
antaa vallan tyontekijoille ja vetdytya “antaa mennd” -tyyppiseen johta-
mismalliin taitavan tilanteen hoidon sijasta.

Tyontekijapainotteisen organisaation tekemisid on usein tyon luonteen ta-
kia helpompi seurata ja havaita myos siiné tapahtuva “tyhjakéynti”. Tama
saattaa antaa sellaisen vaikutelman, ettd tyontekijapainotteisessa organi-
saatiossa olisi jotenkin heikommalla moraalilla varustettu henkildstd kuin
asiantuntijaorganisaatiossa. Kuitenkin tutkijan omien havaintojen mukaan
néin ei ole. Asiantuntijaorganisaatiossa henkildstén on vastaavasti usein
oman tyonsa luonteen takia suorastaan helpompi ”sukkuloida” organisaa-
tiossa tyhjékaynnilla kuin tydntekijédorganisaatiossa. Kuinka paljon aikaa
kuluukaan nettia selaillessa ja tupakalla seisoskellessa, “miettiessd” vaik-
kapa teknistd haastetta, josta “ei oikein tahdo tulla mitddn sen monimut-
kaisuuden takia”. Tyontekijéaltd yksinkertaisesti usein puuttuu mahdolli-
suus tupakalla seisomiseen muuta kuin maaritellyilla tauoilla, puhumatta-
kaan tietokoneen kaytdsta omiin asioihinsa.

Monesti heikosti johdetulle tyontekijapainotteiselle organisaatiolle tyypil-
listd on virheiden teon ja niistd seuraavien rangaistusten pelossa myds
oma-aloitteisuuden puute tai ainakin suuri varovaisuus sen suhteen, sek&
haluttomuus venya yhteisten padmaarien saavuttamiseksi. Tutkijan koke-
muksen mukaan on kuitenkin niin, ettd kysymys on usein vaarasta tavasta
johtaa kyseistd organisaatiota. Hyvalla henkilostdjohtamisella, henkildston
motivoinnilla ja avoimella tiedotuspolitiikalla pystytaan vaikuttamaan néi-
hinkin seikkoihin positiivisesti.

Tyontekijaorganisaatioihin tulevien uusien esimiesten kannattaa huomioi-
da, ettd etenkin tyontekijoiden korkean iké&rakenteen ja pitkan kokemuksen
omaavissa pienen vaihtuvuuden organisaatioissa tyontekijat saattavat ko-
kea esimiestensd vaihtuvan usein ja ndin pitkajanteisyys esimerkiksi kehi-
tystoiminnassa heidan nakokulmastaan puuttuu. Muutokset saatetaan ko-
kea lyhytjanteisind toimina ja johtuvan vain esimiesten suuresta vaihtu-
vuudesta. Néin hyvétkin ideat voivat jdadda toteutumatta kyllastymisen ja

40



Kriisitilannejohtaminen — Miten johtaa ihmisia organisaation kriisitilanteissa?

siitd johtuvan passiivisen vastarinnan takia. Tyontekijoiden ndkokulmasta
tarkasteltuna esimiesten uskottavuus saattaa olla koetuksella nimenomaan
tihe&n vaihtuvuuden takia ja han voikin kehitysehdotuksia ideoidessaan
tormata vaitteeseen: "nama tarinat on kuultu monta kertaa ennenkin”.

2.3.4.2 Asiantuntijaorganisaatio

Asiantuntijaorganisaatioita on néhtavissa monilla eri aloilla. Tallaisia ovat
muun muassa orkesterit, lakiasiaintoimistot, oppilaitokset ja lehtien toimi-
tukset. Kaikkia yhdistdd toiminta osaamiseen perustuvan ryhmatyén pe-
rusteella. Vaikka ndenndisesti osa organisaation toimijoista olisikin hyvin
itsendisid, todellisuudessa ne muodostavat yhdessd toiminnallisen koko-
naisuuden. Luovalla asiantuntijaorganisaatiolla on kyky parhaassa tapauk-
sessa ideoida, innovoida, luoda ja tuottaa uutta. Nama ominaisuudet teke-
vat organisaatiosta luonnollisesti erittdin vaikeasti hallittavan, etenkin kun
alaisina on usein kunnianhimoisia ja alykkaita ihmisia. (Parvinen & Lill-
rank & livonen 2005, 49.) Erityisesti asiantuntijaorganisaatiota johdettaes-
sa leadership -ominaisuudet korostuvat helposti, vaikka management -
ajattelu on yhta tarkeda tuloksekkaan toiminnan yllapitdmiseksi (Parvinen
& Lillrank & livonen, 2005, 53).

Tutkijalle on kertynyt omiakin kokemuksia asiantuntijaorganisaation joh-
tamisesta tuotannon johtamisen ajalta. Alaisista noin 60 % oli tyontekijoita
ja 40% toimihenkil6itd. Toimihenkildjoukko koostui tuotannon suunnitte-
lijoista, materiaalinsuunnittelijoista, tyonsuunnittelijoista, ostajista, tekni-
sistd asiantuntijoista ja niin edelleen. Osa oli hyvin kokeneita ja kansain-
valisessé toimintaymparistossa maailmalla koulittuja. Ensimmainen ajatus
oli, ettd naitd henkil6itd on johdettava eri tavalla kuin valmistavien vers-
taiden henkilostod. Liikkumatilaa on oltava tietenkin eri tavalla, kuitenkin
mya®s rajoja ja seurantaa raportoinnin ja toiminnan ja tulosten mittaroinnin
muodossa. Rajojen suhteen on toimittava niin, ettd niiden asettaminen ko-
rostaa kunkin toiminta-aluetta paallekkaisten toimintojen ehkaisemiseksi;
kuitenkin siten, ettei joustavuutta estdvia ja kilpailua lisadvia liian tiukkoja
organisaatiorajoja synny. Tama pitaa kaikille myds selkeésti ilmaista. Eri-
tyisen tarkedd on tallaisessa edelld kuvatussa tyontekijéiden ja asiantunti-
joiden muodostamassa “sekaorganisaatiossa” tasapuolisuus ja oikeuden-
mukaisuus.

Asiantuntijaorganisaation johtamisessa ei myoskaan pida lahtea siita, etta
itse edustaisi parempaa ”joka alan” asiantuntijuutta kuin alan ammattilai-
set. Jos nain olisikin, tulee tastd osaamisesta syntyvé alaisten ohjaamisen
tarve olla hienotunteista ja kannustavaa. Ennemminkin tulisi tehda kaikin
keinoin selvéksi, ettd asiantuntijoiden osaamista arvostetaan eika kenen-
kaan innovatiivisia ehdotuksia tai oma-aloitteisuutta koeta uhkaksi vaan
voimavaraksi. Johtajan tehtdva tallaisessakaan organisaatiossa ei ole tutki-
jan mielestd osoittaa olevansa organisaation johtaja ylivertaisen osaami-
sensa takia, vaan olevansa johdossa siksi, ettd hénen tulee valjastaa kaik-
Kien osaaminen asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen ja kantaa vastuu
organisaation tuloksista.
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Tutkijan aloittaessa armeijassa pitkadn palvelleena tehtavan-
sé tuotannon vetdjana monella oli varmasti omat odotuksen-
sa tutkijan johtamistyylin suhteen. Er&d&néd paivana organi-
saation kuuluva toimihenkild tuli kertomaan, ettd on hyva et-
t4 tutkija oli tullut uudeksi toiminnon vetdjaksi. "Nyt laite-
taan tuo tyontekijalauma kuriin kovalla kadelld”. Henkilon
jarkytys oli silmin néhtdva, kun hanelle tehtiin selvaksi, etta
sdannot ovat kaikille samat. ”Kova johtaminen on mahtijut-
tu, kunhan se ei satu omalle kohdalle” — oli tutkijan kom-
mentti tdhan. Konkretisoidakseen tdman nakemyksen, tutkija
kysyi asianomaiselta, milloin hanelld oli ajatus pitéa kesélo-
mansa. Vastauksen jélkeen tutkija totesi edellistd asiaa konk-
retisoidakseen, etta t4td lomaa siirrettaisiin  kuukaudella
eteenpdin. Keskustelun jatkuessa saavutettiin sitten yhteis-
ymmarrys, ettd muutoksia on tehtavd, mutta ydinasioissa ja
maltilla (ja lomatkin siirretddn todellisuudessa tarvittaessa
eik& hetken mielijohteesta). Erityisasemaa ei olisi kell&an.

Tutkijan kokemuksen mukaan hyvasta asiantuntijasta tulee harvoin hyvaa
esimiestd. Tutkijan ndkemyksen mukaan asiantuntijaorganisaation vélipor-
taan esimiehiksi nousee usein niitd parhaiten menestyneita asiantuntijoita,
jotka ovat menestyneet omassa tydssdaan hyvin ja omaavat pitkahkon ko-
kemuksen. On kuitenkin niin, vaikka pyritddnkin vélttdamaan stereotyyp-
pistd ajatteluntapaa, ettd tyypillinen asiantuntija on luonteeltaan ennem-
minkin usein rajattuun problematiikkaan syventyva analyyttinen introvert-
ti, kuin ihmisten kanssa kontaktiin haluava ekstrovertti. Ja hyva niin. Tut-
kijan kokemuksen mukaan asiantuntijaesimies voi haluta, tiedostaen tai
tiedostamattaan, jatkaa asiantuntijatyotaan ja kokee esimiesvelvoitteet en-
nen pitkaa rasitteena ja omaa tyotaan hairitsevina tekijoind. Asiantuntijuu-
den roolista on vaikea luopua, ja luopumiseksi tallainen tilanne usein koe-
taan.

2.3.4.3 Organisaation esimiehend

Mitd organisaation johtaminen sitten yleisesti ottaen vaatii? Nissisen
(2000, 86) mukaan ammattitaito on erinomaisen johtamiskayttaytymisen
perusedellytys, mutta yksin se ei takaa johtamisen tehokkuutta eli tavoitel-
tavia vaikutuksia. Edelleen han toteaa (2000, 87), ettd johtamisen yla-
tasoilla ammattitaidon merkitys muuttuu lopullisesti. ”Esimerkinomaisesti
voi korkeakin esimies osoittaa hallitsevansa jonkin yksityiskohdan, mutta
laaja-alaisesti se ei ole mahdollista.”

Kaiken kaikkiaan voidaan todeta, ettd organisaation esimies tarvitsee eri-
tyisalansa ammattitaidon lisdksi johtamistehtdvansa mukaista ammattitai-
toa, josta osa on erilaisten organisaatioiden vaatimien erityisominaisuuksi-
en huomioimista. Etenkddn isossa organisaatiossa jokaista tehtévaa ei voi
osata itse parhaiten, vaikka oikein kaytettyné tallaisesta organisaation osa-
alueiden syvallisestdkadn osaamisesta ei tietenk&an ole haittaa. Tassé viela
varauksena se, ettd muistaa pitdd “tehtavansé kirkkaana mielessédén” eika
ala ohjaamaan toimintaa mahdollisesta omasta erityisosaamisestaan kum-
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puavien motiivien ohjaamana. Erityisen huolestuttavaa on, jos johtajalla
tallainen mielikuva itsestadn epdarealistisesti on ja han pyrkii tuomaan sité
esiin vailla todellista osaamista. Ajat muuttuvat ja johtajakayttdytymisen
olisi muututtava uusien vaatimusten mukaan. Kuten Virkkala (1994, 175)
kertoo: ”Vanha sahan tyonjohtaja osasi tehda kaikki alaistensa yksinker-
taiset tyot paremmin kuin he itse. Hanella oli jonkinlainen oikeutus esiin-
tyd melko mahtavaankin tyyliin. Jotkut saattoivat ihaillakin tallaista kdyt-
taytymistd.” Elaman yleisen monimutkaistumisen, teknistymisen ja kan-
sainvalistymisen takia joudutaan kuitenkin usein tilanteisiin, joissa esimies
ei 0saa enaa tehda alaistensa tehtévia riittdvan hyvin tai ainakaan parem-
min kuin he. Johtamistyylin on tdman kehityksen mukana muututtava.

Otetaanpa esimerkiksi Puolustusvoimain koulutustehtévat. Asevelvollisten
kouluttajan tehtdva on hyvin tehtyna erittdin vaativa. Siiné tulee osata pe-
rusteellisesti koulutettavat asiat, hallittava opetustekniset asiat erinomai-
sesti, oltava hyva ihmistenjohtaja, omattava hyvat kirjalliset ja suulliset
valmiudet sek& perustehtavénsa etté siihen liittyvien hallinnollisten velvol-
lisuuksien toteuttamiseksi. T&ssé vasta muutama esiin nostettava asia kun
tallaisessa Puolustusvoimain hierarkkisessa organisaatiossa noustaan
ylemmille tasoille. Muun muassa kouluttajana omaksutut tekniset asiat
vanhenevat ja niistd tulee sindnsé arvokasta taustatietoa, mutta ei niilla pi-
taisi endd menna esiintymaan asiantuntijana kymmenen vuoden esikunta-
palveluksen jalkeen. Tydn luonne muuttuu usein koulutustaustasta riippu-
en hallinnolliseksi ja laajempia kokonaisuuksia ohjaaviksi tehtéviksi.
Osaamisen vaatimukset muuttuvat vagjaamatta ja jos haluaa toteuttaa teh-
tavat ensiluokkaisesti, on syytd omaksua muutokset hyvin tassakin mieles-
sé.

Tutkija nékee, ettd hyvalle ihmisten johtamiselle on tarve jokaisessa orga-
nisaatiossa, jossa ihmisid on. On toki myds selvaa, ettd etenkin organisaa-
tion vastuuttamisen, osallistamisen, valvonnan ja ohjauksen tarve on eri
organisaatioissa erilaista, mutta osaltaan niihin vaikuttava tekija on orga-
nisaation jasenten kokemus ja esimerkiksi organisaatioilmapiiri ja -
kulttuuri. Pienessa organisaatiossa managerointia tarvitaan eri tavalla kuin
suuren organisaation johtamisessa. Leadership -tyyppiselle johtamiselle on
kuitenkin aina paikka tuloksenteon yhtend vélineend, oli organisaatio sit-
ten minkalainen tahansa.

2.4 lhmisten johtaminen

Nissisen (1997, 33) mukaan voidaan pitad tieteellisesti todistettuna sité,
etta ihmisten johtaminen on aina merkityksellinen osa johtajuutta, ja mo-
nissa tapauksissa se on organisaation menestyksen kannalta jopa Kkriittinen
tekija. Vanhala, Laukkanen ja Koskinen (2002, 41) toteavat, ettd ainoas-
taan ihmisten konkreettinen tyd yhteisoné tuotantovalineitd ja tietamysta
kayttden viime kadessé toteuttaa liiketoiminnan ja liikkeenjohdon strategi-
at. Johtamiseen kuuluu heiddn mukaansa keskeisesti vuorovaikutus ja yh-
teistyd ihmisten kanssa sekd kaksisuuntainen vaikuttaminen valittémassa
kanssak&ymisessd, mutta myos valillisesti henkilGstoresursseja koskevien
ratkaisujen ja toimien kautta.
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Jotta hyvén ihmisten johtamisen vapauttamat voimat ja resurssit saadaan
valjastettua yhteisten padmaarien tavoitteluun, tulee johtajan ja johdon
tunnistaa ihmisten tyopanoksen ja osaamisen térkeys organisaation onnis-
tumisille. Ihmisten johtaminen on johtajan ja organisaatiossa seké sen si-
dosryhmissa toimivien ihmisten valistd vuorovaikutusta, jonka avulla joh-
taja pyrkii suuntaamaan organisaationsa inhimilliset voimavarat asetettu-
jen tavoitteiden saavuttamiseksi (Nissinen 1997, 58.) Véheksyva suhtau-
tuminen organisaation henkilGst6on ja osaamiseen, autoritadrisen johtami-
sen aiheuttama oma-aloitteisuuden puute ja ylipaansa vaaranlainen henki-
I6stGjohtaminen aiheuttaa sen, ettd organisaation laheskaan kaikki voima-
varat eivat ole organisaation eivatka sen johdon kéaytossa.

Ellei johtajan oma arvomaailma tue ihmisten johtamista ensinkaan, ei
myo6skadn ole odotettavissa menestysta tall4 johtamisen saralla. Voimme
kehittyd ihmisind ja esimiehind vain loytaméalla ihmisen itsestimme ja
muista, sekd arvostamalla itsessémme ja muissa olevaa ihmista (Juuti
2003, 101). "Ihmisten tuntemus on ihmisten johtamisen edellytys” (Ellen-
beck 1941, 21). Jos toista ihmisté ei arvosta, omakuva on vaaristynyt tai
sairaalloinen, kuten narsistisessa persoonallisuushéiriossa, ei hyvaa ihmis-
tenjohtamista edes pida sellaisena asiana, jonka eteen tulisi ponnistella.
Sen merkitysta tuloksentekovalineendkaén ei talloin tietenk&én tunnista.

Ihmisid ei voi menestyksekkéésti johtaa, ellei tunnista ihmista itsessaan
eikd siten ole oppinut ymmartdmadn omaa kayttdytymistadn eikd ndin
ymmarra muidenkaan ihmisten kayttaytymistd. Edelleen: ellei ole "sinut”
itsensé kanssa eikd omaa tervettd itsetuntoa, saattaa johtaminen saada piir-
teitd, jotka keskittyvat enemman johtajan huonon itsetunnon ponkittami-
seen kuin itse johtamisen paatehtavén tavoitteiden tayttamisponnisteluihin.
Hirvikorven ja Korhosen (2009, 44) haastattelema vuorineuvos Maarit
Toivanen-Koiviston toteaa: ”Johtajan tulee tuntea itsensd, jotta h&n voi
ymmartad myos muiden kayttaytymista. Erityisen tarkedd on hyvé suhteel-
lisuudentaju.” Hyva johtaja on kokonaisvaltaisesti 14snd ja aina tavoitetta-
vissa alaistensa tarpeiden mukaan. ltsensd ja muiden ihmisten tuntemaan
opettelu vaatii vaivaa, avointa mielta ja tahtoa.

Menestyksekas ihmisten johtaminen vaatii myds elamankokemusta ja tiet-
tyjen ihmisen eldaméan kuuluvien kehitysvaiheiden lapikéyntia. ”Ihmisten
johtaminen edellyttdd kypsaé aikuismaista tyGskentelytapaa” (Juuti 2003,
47). Talla ei pois suljeta hyvan ihmistenjohtamisen kannalta oleellisia hen-
kil6kohtaisia ominaisuuksia tai taitoja, joita joillakin ihmisilla on luontai-
sesti ik&dn ja kokemuksen madrédan katsomatta. Vanhalan. Laukkasen ja
Koskisen (2002, 62) mukaan erityisesti ihmissuhdetaitojen hallinta ndyttaa
olevan vaikeaa. Kyse on sellaisista perusominaisuuksista ja -valmiuksista,
joita ei voi helposti opettaa ja siirtdd toiselle. Heiddn mukaansa ei esimer-
Kiksi tiedetd, miksi joillekin toisten innostaminen ja mukaan saaminen on
helppoa ja toisille taas vaikeaa. Kuten aikaisemminkin on todettu, myds
henkilon tasapainoinen arvomaailma ja asenteet luovat perusedellytyksié
onnistuneelle ihmistenjohtamiselle. Perinteisen ndkemyksen mukaan
vuorovaikutustaidoilla tarkoitetaan sosiaalisia kykyja, ryhmanormeihin ja
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auktoriteettiin sopeutumista, konfliktien valttdmista seké hyvéaa kaytosta.”
(Nissinen 1997, 24.)

Ihmissuhdetaitojen kehittyminen alkaa lapsuudesta ja nuoruudesta jatkuen
aina koko ihmiseldman. Myo6s ihmisen luonne vaikuttaa menestykseen
ihmissuhdetaidoissa. Ei varmaan ole esimiestd, joka ei olisi kdynyt uransa
jossain vaiheessa erilaisissa ndiden taitojen kehittdmiseen tahtaavissa kou-
lutuksissa. Yhtalailla ei varmaan ole esimiestd, joka ei olisi huomannut,
kuinka vaikea naitd opetettuja asioita, esimerkiksi keinoja ja menetelmié
alaisten kohtaamisena ihmisind, on vaikea pelkén teoreettisen koulutuksen
perusteella soveltaa. Nain on etenkin silloin, jos niiden merkitysta onnis-
tuneelle johtamistapahtumalle ei edes ymmarretd. Koulutukset eivat kui-
tenkaan ole turhia, koska ne aihealueensa ja opetettujen asioiden kautta
korostavat ndiden asioiden tarkeyttd ja herattdvat ajatuksia, joista voi
myO6hemmassakin vaiheessa tyduraa olla arvaamatonta hyotya.

Mité ihmisten innostamiseen tulee, on kysymyksessa hyvin monisaikeinen
tapahtuma, johon vaikuttaa ihmisten kyseessé ollessa &&rimmaisen moni
seikka. On kuitenkin ymmérrettavad, etté ellei johtaja aidosti usko asiaan-
sa ja viesti sitd ”joka solullaan”, aistivat alaiset sen melko nopeasti. Ihmis-
ten johtaminen kumpuaa johonkin asiaan uskomisesta ja valmiudesta tais-
tella kyseisen asian puolesta. Asioiden johtaja pyrkii rakentamaan kunin-
gaskuntia, jotka kest&vat ikuisesti. Ihmisten johtaja taas haluaa muuttaa
maailmaa entistd paremmaksi omaksumansa vision mukaisesti. (Juuti &
Rovio 2010, 26.) Ellei kokonaisviestintd, siis nonverbaalinen kehonkieli
mukaan luettuna, tue johtajan suullisesti ilmaisemaa sanomaa, ei viesti
mene perille siten, ettd organisaatio todella l&htisi siihen kriittisen massan-
sa osalta mukaan. Tahan asiaan vaikuttavat myds henkilékohtaiset omi-
naisuudet: suullinen ja kirjallinen ilmaisukyky, tilanneherkkyys, kyky
viestid oleelliset asiat ja vuorovaikutustaidot ylipaansa.

Nissisen ja Seppélan (2000, 44) mukaan vuorovaikutustaidot ilmenevat
johtamiskayttédytymisessa seuraavasti:
e Kykyna analysoida ja ymmartad ihmissuhteita
Kykyné ratkaista konflikteja ja neuvotella
Kykyna ratkaista ihmissuhdeongelmia
Itsevarmuutena ja taitona kommunikoida
Seurallisuutena ja huolenpitona muista
Ryhmien harmonian ja kiinteyden lisédmisena
Huomion jakamisena, yhteistyona ja auttavaisuutena ja
Demokraattisuutena yhteistoimintaolosuhteissa.

Jos organisaation tavoitteet ja toiminta ovat hyvin vakiintuneita ja organi-
saation jasenten osallistuminen lahinnd suorittamista, ei ihmisten johtami-
sen taidoilla ole paljoa kayttéa. Tilanne muuttuu heti, kun organisaation
vakiintunutta toimintaa pyritdédn muuttamaan. lhmisten johtaminen on
parhaimmillaan silloin, kun tarvitaan uusia ajattelumalleja ja yhteista si-
toutumista niihin. Tama4 liittd4 ihmisten johtamisen osaltaan myds proses-
suaaliseen ajatteluun, jossa henkil6lla voi olla korkeita ihanteita ja niihin
liittyvid visioita, joiden kautta toimintaprosessia ohjataan. (Juuti 2003, 47.)
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Mitd radikaalimpia muutoksia, sitd tarkedmmaksi ihmisten johtaminen
muuttuu. Hyvat ja odotetutkin muutokset saadaan vesitettyd huonolla
muutosjohtamisella ja ihmisten huonolla johtamisella ylipd&dnsa. Muun
muassa vaarin viestimélla kylvetddn helposti epédluuloisuuden siemen or-
ganisaatioon. Jokaisessa organisaatiossa nimittéin on jasenid, jotka ovat jo
luontaisestikin muutosvastaisia, kuka aktiivisesti, kuka passiivisesti.

2.4.1 Onnistunut ihmisten johtaminen

On oletettavaa, etta narsistiset ”kovan linjan” henkildst6a arvostamattomat
johtajat tulevat pikkuhiljaa karsiutumaan pois, koska sellaisella toiminnal-
la ei yksinkertaisesti paasta niin hyvaan tulokseen kuin motivoivalla ja
kannustavalla vahvan henkilostondkokulman mukaisella johtamisella. Se-
niorikonsultti Tommi Telanto psykologitoimisto Talentista sanoo, etta tu-
levaisuuden johtajuudessa arvot, vuorovaikutus ja inhimillisyys korostu-
vat. "Téllainen johtaja johtaa aidosti sydamelladn. Hanen persoonansa
kypsyminen mahdollistaa uudenlaisia tapoja hahmottaa maailmaa ja ndhda
yhé& hienovaraisempia asioita.” (Taloussanomat, 2010.) Hyva ihmistenjoh-
taja on henkild, joka omaa riittdvan hyvan itsetunnon olla oma itsensa.
Hén padsee néin lahemmaksi aitoa johtajuutta kuin etdinen “diktaattori”.
Rummukaisen (2007, 36) mukaan huippupomoille on muodostunut oma
jarjestelmansd, jolla he varmistavat, ettd jokainen alainen saa saannollises-
ti esimiehen jakamattoman huomion. Menestyvalla ihmisten johtajalla on
tunneélya ja tilannetajua kohdata erilaiset johtamistilanteet oikealla asen-
teella ja oikeilla tilanteenmukaisilla toimenpiteilld intuitiivisesti sen
enempaa miettimatta.

Nissisen (2000, 92) mukaan johtajan on oltava aloitteellinen esimies-
alainen —suhteen rakentamisessa ja hanen vastuullaan on luoda edellytyk-
set jatkuvalle kommunikoinnille. Johtajan tulee olla taitava ihmisten mo-
tilvien ja reaktioiden arvioinnissa seka persoonallisuuden voimal&hteiden
tunnistamisessa. Tassa auttaa ehdottomasti kokemus, tunneély ja hyva ih-
mistuntemus. Johtaja kantaa vastuun vuorovaikutuksen yllapidosta. Hyvéa
ihmisten johtaja osaa kuunnella alaisiaan ja pystyy néin riittavélla otannal-
la muodostamaan oikean tilannekuvan. Han osaa myds lukea niita pienia
merkkejd”, joita erilaisissa tilanteissa ilmenee verbaalisina, nonverbaalisi-
na tai vaikkapa toiminnallisina seikkoina. Tarked4 on olla tekemétté niiden
perusteella liian pitkalle vievié johtopaatoksia. Han kykenee ottamaan vas-
tuun teoistaan ja sanomisistaan ja uskaltaa myontdd myos erehtyneensd, eli
néin viestimédan organisaatiolle, ettd kukaan ei ole taydellinen ja luomaan
tassakin mielessa luottamuksen ilmapiirid&. Oman keskenerdisyyden ja
haavoittuvuuden tunnistaminen on myos keskeinen tekija esimiehend ke-
hittymisessa ja menestymisessd. Kun ihminen huomaa oman riippuvuuten-
sa muista ihmisistd ja omien nakdkulmiensa rajoittuneisuuden, seka tun-
nistaa oman epavarmuutensa, han voi siirtyd pois kaikkivoipaisesta positi-
osta. (Juuti & Rovio 2010, 23.) Han osaa asettaa toleranssit sellaisiksi, ett-
el huonoa suoritusta hyvaksytd, koska niiden katsominen ”1api sormien”
taas on taysin vaara signaali organisaatiolle ja sy6é omalta osaltaan organi-
saation aikaansaavien avainresurssien motivaatiota. Tunneély taas on per-
soonallisuuden eheyteen perustuva metakyky, joka saatelee muiden kyky-
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jen toteutumista. Tunnedlyn viisi peruskomponenttia ovat itsetuntemus, it-
sehallinta, motivoituminen, empatia ja sosiaaliset kyvyt. (Nissinen & Sep-
pald 2000, 42).

Organisaationsa varauksettoman arvostuksen saava ihmistenjohtaja osaa
antaa palautteen siten, ettd se palvelee organisaation kehityspyrkimyksia ja
antaa kannustavan signaalin koko organisaatiolle, sen kohdistumatta aina
samoihin henkildihin tai etenkadn johtajaan itseensa. Palautteen antaminen
ja palkitseminen on hyvén ihmistenjohtamisen ja ylipédansé hyvan johtami-
sen kulmakivia. Palautteen tulee perustua yhteisesti hyvaksyttyihin kritee-
reihin ja arvoihin, mutta olla kuitenkin tilannekohtaista ja sallittujen rajo-
jen sisélla kekseliasta ja yllatyksellistakin.

Kuten téssa tutkimuksessa on aikaisemminkin todettu, ihmisten johtajan
osaamisalueet ovat ehdottomasti enemmaén leadership -johtamisessa, kuin
perinteisessa management -tyyppisessa johtamistavassa. Tallainen henkild
suosii demokraattista johtamistapaa, jolla pé&&stdénkin tutkitusti parhaa-
seen tulokseen, ainakin jos sitd verrataan autoritaariseen johtamiseen ja
Laissez-fair -tyyppiseen delegoivaan johtamistyyliin sen negatiivisessa
mielessd. (Niemeld & Pirker & Westerlund, 2008, 141.) Hyvélle ihmisten
johtamiselle alkaa varmasti olla viimeisissékin hierarkkisen autoritaaristen
metodien pesékkeissd “sosiaalinen tilaus”. Maaperdd pehmittad yleinen
mielipide, joka tulee esille muun muassa erilaisista Kirjoituksista ja artik-
keleista seka tutkimuksista. Edelleen tulokset, joita saadaan autoritadrises-
sé kaskytyskulttuurissa, eivét ole yhtd hyvia kuin hyvan henkildstonako-
kulman omaavassa johtamiskulttuurissa. Tata ndkemysta tukevat hyvassa
johtamiskulttuuriymparistossa sellaiset tosiasiat kuten esimerkiksi henki-
16stbn parempi sitoutuminen tavoitteisiin, pieni vaihtuvuus ja ammattitai-
toisten, niiden parhaiden resurssien, pysyvyys tyéssaan ja ndiden vaikutus
tuloksentekokywvylle.

Terveen ihmisen ei tarvitse korostaa asemaansa joka kadnteessa. Ainakin
suomalainen johtaminen on murroksessa ja vanhakantaiselle ”Patruuna” -
tyyppiselle johtamiselle sen negatiivisessa muodossaan on aika sanoa hy-
vastit. Téallaisessa johtamisideologiassa viisaus asuu yrityksen huipulla.
Sielld tehddan kaikki vahankdan vaativammat suunnitelmat ja paatokset,
tai ne ostetaan sinne ulkopuolelta. Muun organisaation tehtdvéna on sitten
enempid kyselematta toteuttaa ndma suunnitelmat ja paatokset. Tama ei
endi vastaa nykyaikaista kasitysta tarkoituksenmukaisesta ja arvoperustal-
taan hyvéksytysta johtamisotteesta. (Vanhala & Laukkanen & Koskinen
2002, 56.)

Hyvé ihmistenjohtaja osaa luontaisesti kiertdd omassa johtamistoiminnas-
saan pahimmat karikot, joita tassakin tutkimuksessa on pyritty tuomaan
esimerkein esille. Han pystyy saamaan kaikkien voimavarat kayttoon seka
meneillddn olevien toimien tehokkaaseen toteuttamiseen ettd kaiken toi-
minnan kehittdmiseen. Han ymmartad, ettd paras tilannekuva on siellé,
missa toiminta tapahtuu ja pystyy henkilostonakokulman tarkeyden ym-
maértdvand myos saamaan sen luotettavasti k&yttoonsa.
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Sotilaallisen ympariston esimerkillda voidaan todeta, ettd upseerin asema
kohoaa miehiston ylépuolelle siten, ettd upseerilla on kunnia kantaa suu-
rempaa edesvastuuta ja suurempia velvollisuuksia. Hanen univormunsa
velvoittaa hanen olemaan yksikkonsa ensimmaéinen palvelija. (Ellenbeck
1941, 10.) ”Johtaminen on palvelutehtava. Esimiesten tyona on saada ai-
kaan puitteita ja tilanteita, joissa kukin organisaatiossa tydskenteleva ih-
minen onnistuu tydsséan.” (Juuti & Rovio 2010, 24.) Johtaja ei pida itse-
aan ”jumalan valittuna” tehtavaansa, vaan ymmartaa roolinsa enemmankin
henkildstonsa palvelijana ja vastuunsa velvoittamana kuin toisinpéin, jossa
henkildstd siis on johtajansa palvelijana ja tarvittaessa epaonnistumisissa
syyllisten loputon varasto, ellei sitten asiakkaita ole saatavilla tahén tarkoi-
tukseen. Nain hédn saa henkiloston sitoutettua yhteisesti sovittuihin ja hy-
véksyttyihin tavoitteisin. Han omaa myos terveen, yleisesti hyvaksytyn ar-
vomaailman ja kyvyn arvojohtamiseen tiukoissakin tilanteissa moraalin
pettdmattd. Toimitusjohtaja Mirjami Makisen (Salomaa Yhtiot) haastatte-
lu: ”Pahin virhe, minka johtaja voi tehdd, on alkaa kuvitella, ettd tekee
tyotaan itsedén varten. Makinen sanoo, ettd johtajan ammatti on palvelu-
tehtdva.” (Hirvikorpi & Korhonen 2009, 56.)

Suurimpia johtamisen haasteita on varmasti muutosjohtaminen ja vanho-
jen johtamistapojen muuttaminen erilaisissa organisaatioissa. Monessa yri-
tyksessa edelleen vallitsevan autoritdarisen johtajuuden oppinut joukko
tuskin kovin nopeasti omaksuu demokraattista johtamistapaa sen tehok-
kaimmissa muodoissa. Lahjakas ihmistenjohtaja voi joutua tilanteeseen,
jossa h&n on vanhakantaisen yritysjohdon ”outo lintu”, tilanne jossa maa-
ratietoisuus ja kyky perustella oma nakdkulmansa on enemmaén kuin tar-
peen. Ihmisten johtajat ovat usein uudistajia, jotka haluavat ja uskaltavat
astua uusille urille. He haluavat ottaa riskeja ja kokeilla. He ovat innova-
tilvisia ja haluavat etsia entista parempia tapoja tehda asioita. (Juuti 2003,
50.) Haasteena on rakentaa organisaatioon luottamuksen ilmapiiri, jossa
alaiset luottavat toistensa lisaksi esimiehiinsd. Suurissa organisaatioissa
myds ihmisten kohtaaminen yksildind on ainainen haaste, sillé se vie aikaa
vaikka se tarkedksi ymmarrettéisiinkin. Tutkijan kokemuksen mukaan se
aika kuitenkin kannattaa ottaa, silld mik&én ei ole organisaatiolle niin tar-
ked voimavara, kuin motivoitunut, lojaali, tavoitteet hyvin ymmartava
ammattitaitoinen ja sitoutunut henkil6sto.

Kun tarkastellaan hieman vanhempaa ohjeistusta sotilaskoulutuksen paris-
ta, voi todeta muutamaa termid muuttamalla, etteivat ndmé ihmisten joh-
tamiseen liittyvat seikat ole johtamisessa uusia keksintdja. Huomattavasti
vanhempiakin lahteit4 on toki 16ydettavissd. Kun muutamme mielessam-
me kapteeni Ellenbeckin (1941, 10.) tekstistd termin “sotilas” muotoon
alainen ja “upseeri” muotoon esimies tai johtaja, saamme oheisen tekstin
sanoman sovellettua nykyhetkeen. Huomioon pitéé toki myds ottaa tekstin
sotilaallinen kielimuoto vuodelta 1941. ”Kun sotilas saa nahdé, etté hanes-
t4 pidetddn huolta ja ettd upseeri valvoo tatd huoltoa parhaana toverina,
niin kaikki on hyvin. Sotilas seuraa sellaista esimiestd tulenkin lavitse ja
suorittaa raskasta palvelusta mielellddn. Samaan aikaan taytyy upseerin ol-
la esikuvallinen omassa esiintymisessdén, jokaisessa otteessaan, kaikissa
sotilaallisissa hyveissd. Han ei saa koskaan ajatella ensin itsedan, vaan ai-
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na ensin miehistodan. Vain esimerkki vaikuttaa, vain esikuvallisuus antaa
oikeuden vaatia muilta jotakin, vain omat ponnistelut antavat vaatimuksil-
le riittavaé pontta. Esimerkki ja sen seuraaminen liittdvat upseerin ja so-
tamiehen yhteen. Sellaisesta yhtendisyydesta kasvaa vaaran hetkelld vas-
tustamaton voima. Upseeri voi luottaa yksikk6onsa yhta hyvin rohkeutta
kuin sitkeyttakin vaativissa tilanteissa.” ”Komppania tuntee iloa palvelua
kohtaan, kun tété asiallisesti jarjestetddn ja toteutetaan ja kun paallikko it-
se ilolla ja vauhdilla on mukana siind.” (Ellenbeck 1941, 33).

Ihmisten johtajan rooli on kokonaisvaltainen. Ihmiset aistivat hyvin her-
kasti epéaitouden ja johtamistoimenpiteiden muut, kuin aidot ja lahem-
paakin tarkastelua kestavéat ilmentymat. Thminen pohtii usein kohtaamiaan
tilanteita ja muun muassa esimiestensa viestintdd myos jalkiké&teen. Usein
se tapahtuu pienessé ryhmadssé, jossa havaintojen tekijoita on useita. Kuten
tiedetaan, niin eri ihmiset kiinnittavat eri asioihin huomiota. Ei riita, etta
sanoma alaisille on tarkasti harkittua ja mediakonsulttien oppien mukaan
muokattua. Jos kdytdnnon teot ja viestintd ovat ristiriidassa, syntyy orga-
nisaatiossa epailyksen ilmapiiri, joka ei tue tavoitteiden saavuttamista.

Ihmisten hyva johtaminen kannattaa. lhmisissa ja joukossa on voimaa,
jonka johtaja saa valjastettua koko organisaation kayttéon oikein toimi-
malla. ”First of all, in terms of human resources, be aware of what is hap-
pening in your unit. Care and respect your subordinates. Know every re-
cruit by name, hometown and hobbies. Keep close connection to the re-
cruits. Share experiences with your subordinates and offer them opportu-
nities to get to know you. Value the welfare of the recruit more than your
own. Look after the welfare of your people also in informal and unofficial
practices. Show interest and involvement in-group relations in your unit.
Recognize problems and start to solve them at once when encountered.”
(Salo 2008, 282.) Hyvan ihmisten johtamisen voimaannuttava vaikutus on
kaikille osapuolille ja heidan toiminnalleen niin monisyinen, ettd sen to-
dentaminenkin yksiselitteisesti on hankalaa. Usein kysymys on asioista ja
tekijoista, joita ei johtajan taskulaskimelta 10ydy. Onnistunut ihmisten joh-
taminen vapauttaa ihmisten ja organisaation voimavaroja, jotka autoritaa-
risessa johtamisessa pysyvat organisaation jasenten hallussa heidan henki-
Iokohtaisia tarpeitaan varten. Onnistunut ihmisten johtaminen luo organi-
saatioon luottamuksen ilmapiirin, jossa kaikki tietdvat organisaation ta-
voitteet ja pyrkivat yhteistoimin niiden saavuttamiseen.

2.4.2 lhmisten johtamisen karikot

Jokaisessa toiminnassa, niin myds ihmisten johtamisessa, on asioita joita
tulisi valttad. Niitd voidaan luetteloida samaan tyyliin kuin johtamisen
vaatimuksia, johtajan toivottuja ominaisuuksia tai muita vastaavia asioita.
Emme kuitenkaan pyri tarkastelemaan néit4 asioita absoluuttisina totuuk-
sina; “ald tee taté tai ala tee tuota niin menestyt”. IThmisten johtamisessa
tallainen hyvien tai huonojen, toimivien tai ei -toimivien asioiden yksise-
litteinen listaus on sikéli haastavaa, ettd se mik& yhden ihmisen, johtajan
tai johdettavan, tapauksessa toimii, ei valttamatta toimi toisen kohdalla.
Muuttujia ihmisten johtamisen ymparistdssa on hyvin paljon. Erinomai-
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sesti toiminut toimintamalli saattaakin toisenlaisessa ymparistossa paatya
taysin péinvastaiseen lopputulokseen. On kuitenkin edelld mainituin va-
rauksin l0ydettavissé toimintamalleja, joiden ei yleisesti ottaen ole ihmis-
ten johtamisessa havaittu toimivan missaian ymparistossd menestyksek-
kaasti.

Johtajan tai organisaation edustamat ihanteet tarjoavat ihmisille mahdolli-
suuden asettua uudelleen maailman keskipisteeseen ja tulla kaikkien ihai-
lemiksi. Samalla organisaation ihanteet korvaavat henkilOn itsensé méaarit-
tdmat oikean ja hyvén toiminnan arviointikriteerit. Ihmiset tekevét sen,
mitd organisaatio haluaa heidan tekevén. Johtamisen kautta voidaan muo-
vata merkitystd, silla ihmisilla on tarve nahda asioita johtajan silmin saa-
dakseen itselleen vahvistuksen omasta arvostaan. (Juuti 2003, 88.)

Erditd johtajuuden ja tydyhteison jasenyyden perustekijoitd ovat kunkin
henkilon arvomaailma ja siitd kumpuavat asenteet. Siirryttydan aikanaan
miesvaltaisesta puolustusvoimien organisaatiomaailmasta naisiakin ty6to-
vereina vilisevaan siviiliyritykseen, tutkija huomasi tulleensa tassakin mie-
lessa uuteen maailmaan. Ellei sithen mennessa olisi jo tottunut analysoi-
maan my0ds omaa ajattelua, kayttdytymista ja toimintaa, olisi tiedossa ollut
oletettavasti takuuvarmoja ongelmia. 16 vuoden, kdytdnndssa ainoastaan
miehid tyotovereina ja alaisina omaavan sotilasuran jélkeen, saattoi huo-
mata ajatusten valilla 10ytyvan hieman sovinististenkin mietelmien parissa,
mité tulee naisten osaamiseen teknisella alalla. Oli siis oppimisen paikka
edessa.

Sotilaselaman hierarkkisessa maailmassa koulitusta ndyryydesta ei ollut
haittaa tutkijan kohdatessa tdssa uudessa tyOpaikassaan muun muassa
asiansa osaavia naispuolisia kollegoja ja tyOyhteison jasenid. Itse asiassa
tutkijalle kavi niin, etta sotilasyhteisossd omaksutut, hieman luutuneet ja
mustavalkoisetkin asenteet alkoivat jadda taka-alalle uusien kokemusten
muokatessa henkilokohtaista asennemaailmaa. Omasta ajattelutavasta
poikkeavista "toisinajattelijoista” kehkeytyikin arvokkaita nékokulmia -
pikkuhiljaa oikeitakin sellaisia - omaavia yhteisén jasenid. Ihmisten erilai-
suudesta muokkautuikin voimavara, eika toisella tavalla asioita l&hestyvét
ja niitd purkavat henkilot endé edustaneetkaan konsensusta uhkaavia "vi-
hollisia”. Itse tekeméll& ei endd syntynytk&én parasta jalked, vaan tekemal-
Ia asiat yhdessa. On tarkead, ettei omaan arvomaailmaan pohjautuvien,
ympadristotekijoiden ja organisaatiokulttuurin muokkaamien asenteiden
anneta olla muuttumattomia elamén kulmakivia”, joista loppujen lopuksi
muodostuukin kehittymisen ja uuden oppimisen esteité.

2.4.2.1 Narsismin harha

Ei varmaan ole ihmistd, joka ei peilaisi ympéroivdad maailmaa itsensg,
omien arvojensa, kokemustensa ja ndkemystensa kautta. Kun néin toimi-
taan terveelld mindkuvalla ja itsetunnolla varustettuna, on lopputulemana
sopeutumista, oppimista ja kehittymistéd. Jos taas mindkuva on vaaristynyt,
muuttuu toiminnan luonne merkittavasti. Ihmiset, jotka hakeutuvat esi-
miesasemaan pikemmin saadakseen valtaa kuin tehtévid ja organisaatiota
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kohtaan tuntemansa mielenkiinnon vuoksi, ovat muita todennakdisemmin
narsistisia. Narsistiset johtajat ovat paitsi vallanhaluisia, myds omahyvéi-
sid. He haluavat, ettd henkil0sto ihailee ja mielistelee heitd. Narsistiset
johtajat kerdavat ymparilleen jees -miesten joukon, joka imartelee ja kayt-
tad héntd hyvakseen. (Juuti 2003, 154.) Jokainen meista joutuu puntaroi-
maan, ainakin ndin pitaisi olla, omaa minékuvaansa suhteessa ympéroivan
yhteison muodostamaan henkilokuvaan. N&issa on péasaantoisesti jonkin
verran eroa ja joissakin tapauksissa ero on huomattavan suuri. Silloin voi-
daan puhua vadristyneestd mindkuvasta. Véaaristynyt mindkuva voi tulla
esiin muun muassa luonne- tai kayttaytymishéiriona, jollaisena narsismia-
Kin voidaan pitaa.

Ellei menestyneen ihmisen ”pé& pysy kylman&” ja niin objektiivisuus kuin
itsekritiikkikin unohtuu, on vaarana langeta itseriittoiseen narsismin syo-
vereihin. N&in saattaa kdyda my0s organisaation johtajille, jotka helposti
joutuvat organisaatiossa paistattelevien taitavien mielistelijoiden ja pyrky-
reiden mielihalujen vélineeksi. Liian suuren vallan ottava ja muut alistava
narsistinen johtaja ei hyvaksy palautetta, joten joko johtajan tai jopa koko
organisaation todellisuudentaju voi heikentya niin, ettd pahimmillaan joh-
tajan todellisuudentajun puute kaataa ennen pitkdd koko organisaation.
Kun yrityksen johtaja sanoo vahvasti jotain, vaaditaan kyseenalaistajalta-
kin vahvuutta. Narsismi edistéa helposti téllaista omanlaisen todellisuuden
luomista ja vadristymista. (Ahman 2008, 103).

Palautteen saaminen ja vastaanottaminen on kaiken kehittymisen ehto.
Mikali palautetta ei halua ottaa vastaan, tai nékee, ettei omassa toiminnas-
sa yksinkertaisesti ole mitd&n parannettavaa, loppuu myds henkilokohtai-
nen positiivinen kehitys. Autoritddrinen hierarkkinen johtamismalli tukee
tallaista kehitysmahdollisuutta etenkin, jos johtajan arvomaailma on véa-
ristynyt. ”Jos organisaatiossa vallitsee samanaikaisesti seka narsismin etta
ehdottoman tottelevaisuuden harha, ihmisten on otettava osaa sairaisiinkin
rituaaleihin, joissa mielistellddn ylempé&é tahoa ja samalla vannotaan ehdo-
tonta kuuliaisuutta ylimmaélle johdolle” (Juuti 2003, 161.)

Tilannetta pahentaa vield autoritaarista johtajaa mahdollisesti mielistelevd,
asemansa puolesta pelk&avé johtajaa mielisteleva tahdoton johtoryhma-
laisten joukko. Sarkastista hilpeyttékin tallaisissa organisaatioissa ilmenee.
Henkilopalvonta ja johdon keskindinen pelaaminen, seka toisaalta keski-
néinen kehuminen, luo henkiloston nakokulmasta huvittavia tilanteita.
Johtoryhman ja johtajan lahimpien henkil6iden joukonhan tulisi ”sparrata”
johtajaa ja tukea hdnen toimintaansa hankalissa tilanteissa. Toisinkin voi
olla, jos koko johtoryhmé koostuu sinne todellisuudessa soveltumattomista
tyypeistda. Ahman (2008, 208 - 209) maérittelee johtoryhmien seitseméan
kuolemansyntia seuraavasti:

1. Ylpeys: ei arvioida ja kehitetd riittavasti johtoryhmatydskentelyé

2. Kateus: Kadehditaan muiden menestysta

3. Viha: asennevammaiset yksilot

4. Laiskuus: ei olla innovatiivisia, vaan mennaan vanhojen aivorato-

jen” mukaan
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5. Ahneus: katsotaan asioita liikaa omasta tai oman yksikon nako-
kulmasta

6. Kohtuuttomuus: vaaditaan jatkuvaa muutosta ja oppimista muilta,
muttei tehdd sitd itse

7. Himo (ennemminkin joskus johtoryhmid vaivaa innostuksen puu-
te).

Ahmanin (2008, 24) mukaan mielesta [6ytyva hulluuden siemen voi kéan-
tya kielteiseksi hulluudeksi, vallanhaluksi ja narsismiksi, joka pahimmil-
laan pilaa toisten ihmisten elamén. Se voi toki myds muuntua luovaksi
hulluudeksi, poikkeavaksi ajatteluksi ja toiminnaksi, joka johtaa menes-
tykseen. Haikailematdn narsisti saattaa sairastuneessa organisaatiossa
paastd hyvin pitkélle, aina organisaation ylimpéén tehtdvaan saakka. Tal-
16in voi kysya, miksi ndin on paassyt kdymaan ja miksei pitkin uraa oletet-
tavasti olleissa valinta- ja testitilanteissa ole téllaista huomattu ja siihen
puututtu. Ei riitd, ettd narsistin oma elama on todellisuudessa vaikeaa,
vaan hén tuhoaa tydyhteisossdan myos muiden tyomotivaation, yrittdmi-
sen halun ja lopulta tekee muiden, myds sivullisten elamésté vaikeaa. Nar-
sisti voi myos tuhota terveen organisaatiokulttuurin muutamassa hetkessa
silvoamalla osaajat, narsistiselle johtajalle hdnen omasta mielestdadn uh-
kaavat henkil6t, ja toimintaa kyseenalaistavat henkilot pois. Usein kay
niin, ettd ammattilaiset korvataan johtajan itseriittoisuutta tukevilla ”jees -
miehilld ja naisilla, joiden todellinen lisdarvo kohdistuu vain sairaan johta-
jan henkil6kohtaisten intressien ajamiseen.

Kuten aikaisemmin todettiin, organisaatio ja sen toimintakulttuuri saattaa
olla sairas siind missa sen yksittdiset jasenetkin. Jos organisaatiokulttuu-
rissa suositaan “kovaa johtamista” sen epéakypsassa merkityksessa, siella
vallitsee johtajakeskeinen hierarkkinen johtamiskulttuuri ja organisaation
arvot ovat liséksi vadristyneet, ei sen syOvereistd esiin noussut esi-
miesaineskaan voi olla toimintakulttuurin vastaista ndkemysta edustavaa,
muuta kuin harvoissa poikkeustapauksissa. Tallaisissa organisaatioissa ei
vallitse demokraattinen yhdessa tekemisen kulttuuri, jossa kaikki jasenet
sitoutetaan terveesti organisaation toiminnan tavoitteisiin, vaan narsistinen
johtajakeskeisyys, jossa aivot ovat johtajalla ja tekevét kddet organisaation
muilla jasenill4. Narsistisessa kulttuurissa suositaan laskelmoivaa itsek-
kyytta ihmisten valisissa suhteissa. Narsistinen kulttuuri synnyttdd mina -
ihmisid, jotka ovat tottuneet vaatimaan itselleen erityiskohtelua mutta joil-
le itselleen vastavuoroisuus on tdysin vierasta. (Juuti & Rovio 2010, 21.)
Talloin ei mydskéan tapahdu kaksipuolista henkiléston parissa tapahtuvaa
viestint&4 jolloin selvad on, ettd johto ja organisaation muu henkil6sto elda
eri totuudessa.

Narsistinen johtaja ruokkii muita, h&nta heikompia narsisteja. Organisaati-
on luontainen halu samaistua sen johtajaan, eli ihmisen laumasieluisuus
ajaa sen heikoimmat jasenet mukaan oikean ja vaaran kasitteet hylkaavaan
moraalittomaan toimintakulttuuriin. Lisaksi esimiehiksi voidaan Juutin
(2003, 89) mukaan valita henkil6itd, jotka vastaavat muiden mielesté par-
haiten organisaation ihanteita. Kun esimies véhitellen ylenee, han alkaa
muistuttaa yhd enemman organisaationsa vaatimusten mukaisia ihanteita.
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Yletessdén ylimpéan johtoon henkil6 saattaakin Juutin mukaan tuntea ole-
vansa taydellinen, oma ihanteensa. Tata prosessia vauhdittaa se, jos ylin
johto on varsin véhan tekemisissa muiden kanssa. On joskus hammaéstyt-
tavaa havaita, kuinka helposti ihmiset hylkaavat omat periaatteensa men-
nékseen niin vain mukaan johonkin, jonka tietdvat sisimméssaan vaaraksi.
Juutin (2003, 89) mukaan Milgramin ja Aschin klassiset kokeet vahvista-
vat, ettd ihmiset alistuvat auktoriteettien kaskyihin epamoraalisina pité-
miss&ankin tilanteissa. Tdmé on mahdollista vain, koska ihmiset mittaavat
omaa arvoaan auktoriteettien arviointien perusteella. Halu kuulua johonkin
joukkoon, ja mieluiten "voitolla olevaan”, on ilmeisesti suurempi kuin
voisi kuvitella.

Sen varaan ei voi laskea, ettd organisaatioiden johtoaines, joka on ollut
valmis uhraamaan kaiken oman uransa vuoksi, suunnittelisi ja toteuttaisi
entistd paremman maailman. Pikemminkin voidaan olla varmoja siit4, etta
henkild, joka on valmis uhraamaan kaiken oman uransa eteen, suunnittelee
sellaista maailmaa, jonka pimeit4 puolia ei tavallinen ihminen osaa edes
kuvitella. (Juuti 2003, 201.) Narsistisen autoritaérisen yksinvaltiaan maa-
ilmassa vain hén voi tehdd asiat oikein. Han ei tarvitse ymparilleen sellais-
ta johtoryhmaa tai elinté, joka haastaisi johtajan visiot ja toisi niihin mus-
tan ja valkoisen liséksi muita véreja. Han tarvitsee ympérilleen henkil6ita,
jotka eivat ole, tai ainakaan ilmaise olevansa, eri mieltd. Sen sijaan hén
tarvitsee lahelleen henkilgitd, joilta hdn saa tarvitsemaansa ihailua ja kai-
ken toimintansa perustan muodostavan heikon itsetuntonsa ponkitysta. On
h&dmmastyttavéd havaita, ettd néistd samoista noyrista alistujista kasvaa
hetkessa tyranneja, kun he saavat valtaa nimitysten kautta. Itse asiassa na-
ennéinen noyryys ja kulttuurin yhteisen ajattelutavan noudattaminen saat-
tavatkin usein olla sairastuneen organisaation véaristyneita toimintatapoja,
keinoja séilyttdd oma asema ja nostaa sitd, silld vallan turvin he voivat
tayttad sadistisia pyrkimyksidan. (Juuti 2003, 175.) Voi vain arvailla ja
ihmetell&, mista sellaisia henkil6ité aina 10ytyy ndiden henkisesti sairaiden
johtajien esikunnaksi. Tutkijan késityksen mukaan, heité 16ytyy muista it-
setunnoltaan heikoista, mutta ehk& muuten hyvin lahjakkaistakin yksilois-
ta.

Narsistiset johtajat asettuvat yleensé korkealle muiden yléapuolelle ja kiel-
taytyvét ottamasta vastaan todellista informaatiota. Henkil6t, jotka aikovat
sédilyttaa tyopaikkansa narsistisen henkilon alaisuudessa, joutuvat kerto-
maan esimiehelleen vain myonteisid asioita ja jattaméan kaiken kielteisen
kasitteleméattd. Tallainen vaaristyma johtaa ennen pitk&a organisaation tu-
hoon. (Juuti 2003, 107.) Narsistinen johtaja tekee mité vain, ettei hanen
luomansa itseriittoinen illuusio sérkyisi ja usein vaivalla rakennettu "lin-
nake” luhistuisi. Koska moraalisia velvoitteita ei tallaisessa tilanteessa ole,
tai ainakaan niita ei oteta millaan tavalla huomioon, ei ole merkitysta ai-
heuttavatko narsistisen johtajan pyrkimykset organisaatiossa tuskaa vai ei.
Narsistisen johtajan on jatkuvasti ajettava organisaatio sellaisiin projektei-
hin, joissa onnistuminen on epévarmaa. Lisaksi hén ei voi sallia epaonnis-
tumisia tai ajatella olleensa itse vaarassa. Niinpa han vaihtaa alempia joh-
tajia epadonnistumisten jélkeen ja ajaa uudetkin johtajat pian samanlaiseen
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yha mahdottomampien saavutusten tavoittelun kierteeseen. (Juuti 2003,
91.) Kaikkihan téhtda vain henkildkohtaisen aseman séilyttamiseen.

Organisaatiosta mahdollisesti nousevat lahjakkaat yksilot, jotka terveessa
ymparistossé auliisti otettaisiin organisaation huomaan kasvamaan tulevai-
suuden huippuosaajiksi, koetaan joko johtajan tai hanen kerddmansé ”jees
-miesten” muodostaman “esikunnan” uhaksi. Niin kutsutuissa yliminan
kulttuureissa luodaan persoonaton saannosto, jonka kautta saannelldan oi-
keaa kayttdytymistd, joka pitéda ihmiset riittavan l&helld kaikkivoipaisuu-
den keskusta. Lisaksi luodaan hierarkkinen sosiaalinen rakenne saanngs-
ton kaytt6a valvomaan. Né&in voidaan valttya yksilollisyyden aiheuttamalta
uhkalta, joka liittyy edelld mainitusta kaikkivoipaisuudesta eroamiseen ja
tuhoutumiseen (Juuti 2003, 82). Johtamis- ja organisaatiokulttuuriin sovel-
tumattomat “solut” pitdd mukauttaa nopeasti lestiinsa joko nayttavasti oma
asema osoittaen ja varoittaviksi esimerkiksi muulle organisaatiolle tai sit-
ten pikkuhiljaa uuvuttaen siten, ettei muuta mahdollisuutta ole kuin mu-
kautuminen tai organisaatiosta pois hakeutuminen.

Erddnd keinona téllaisen johtamismallin yll&pitdmiseen on epéterveen ”ha-
jota ja hallitse” -tyyppisen kilpailun luominen. Téall6in tavoitteena ei ole
kannustavuus ja tuottavuuden nostaminen, vaan johtajan itseriittoisen
aseman yllapitdminen ja tata varten luotujen rakenteiden stabilointi. Liial-
linen kilpailu rikkoo organisaation henkiloston hyvan yhteistyon. Liialli-
sen keskindisen kilpailun kulttuurissa yksilot haluavat saada tyosta arvos-
tusta vain itselleen, jolloin esimerkiksi projekti, jota yhdessa ollaan teke-
massd, jaa toissijaiseksi. Projektin tulosten korkeatasoisuus on kuitenkin
ainoa oikea menetyksen kriteeri nykyisissa oloissa. Korkeatasoisia tulok-
sia ei kuitenkaan saavuteta sooloillen, vaan hyvéa yhteisty6ta tehden.
(Juuti & Rovio 2010, 20). Epaterveessa Kilpailussa ’me” olemme oikeassa
ja "meidan” tavoitteet ovat tarkeimpid. Toiminta saa sairaita piirteitd kun
henkilGiden tai osastojen valisen kilpailun kustannuksella lygd&an laimin
organisaation todellisten tavoitteiden saavuttamiseen tahtaévét toimenpi-
teet.

On varsin tavanomaista, ettd eri osastojen vélilla vallitsee heimosotia
muistuttava tilanne, jossa meidan osastomme oikein ajattelevat, hyvét
henkil6t joutuvat taistelemaan toisilla osastoilla tyoskentelevid “vaarin”
ajattelevia henkil6ita vastaan (Juuti 2003, 111). Monet esimieheksi ryhty-
vat henkil6t ajautuvat helposti kauas demokraattisista hyvan ihmisten joh-
tamisen ihanteista ja kaytannoistd, koska he luulevat johtamisen vaativan
tiukan otteen omaksumista. He luulevat tai heille uskotellaan, ettd kaikki
asiat on pidettavé tiukasti itsella hallinnassa. Kun he ndin ajattelevat, he
tulevat tarttuneeksi management -tyyppisen johtamisen kaytantoihin.
Vaikka useimmat esimiehet méaarittavat itsensd mielelldén hyviksi ihmis-
ten johtajiksi (leadership), méérittavat esimerkiksi alaiset heidat paaosin
asioiden johtajiksi. (Juuti & Rovio 2010, 25.)

On huomattavaa, ettd narsistisen johtamisen Kkulttuurissa eivat pade lea-

dership -johtamisen ihanteet missédn muodossaan eik& milla&n johtamisen
tasolla, joka olisi tallaisen johtajan intressien piirissa. Sen sijaan asioiden
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johtaminen, managerointi on ainoana mallina myos tehtévissa, joissa tulisi
toimia tdysin eri periaatteella. Narsistinen management -tyypin johtaja on
”linnoitusten” rakentaja ja niiden séilymisen varjelija. Tassé mielessé asi-
oiden johtajan toiminta on sailyttavaa, ei uudistavaa. (Juuti & Rovio 2010,
26). Organisaation yksinvaltias p&aasiassa manageroi, koska han ihmisten
sijasta haluaa nimenomaan johtaa asioita ja tekeekin sen innolla pyrkien
oman toimintafilosofiansa mukaisesti ohjaamaan kaikkea toimintaa orga-
nisaation jokaisella tasolla. Niin pientd asiaa ei ole, jota tallainen johtaja ei
osaisi paremmin kuin muut.

Mik&pa ei synnyttaisi kateutta. Jos ihminen sellaiseen on taipuvainen, hén
kadehtii kaikkea. Kateus johtaa helposti toisten suoritusten ja heidén per-
soonallisten ominaisuuksien vahattelemiseen. Kun kateus yhdistyy nykyi-
sin niin tavanomaiseen narsistiseen kulttuuriin, syntyy pahaa jalkea. (Juuti
& Rovio 2010, 21). Sairaassa organisaatiossa terveetkin ennen pitk&4 sai-
rastuvat, elleivat ole tarkkana. Mikapéa ei ruokkisi kateutta enempdaa kuin
toisen menestys. Etenkin jos menestyksen perusteena on linjaorganisaa-
tiossa, narsistisen johtajan tiukasti eri johtamistasoilla elédvien ihmisten. ei
man negatiivisen hulluuden, ihmismielen pimean puolen, seurauksia voi
nékya seké yksilotasolla ettd organisaatiotasolla. Yksiloissa se voi ilmeté
esimerkiksi narsismina, epaeettisyytend, rikollisuutena, patologisena va-
lehteluna, kiusaamisena tai aggressiivisuutena. Monet menestyneet johta-
jat tai organisaatiot ovatkin Ahmanin mukaan péarjanneet negatiivisista
omituisuuksistaan huolimatta, eivat niiden takia. Johtajan parhaat palveli-
jat ja uskollisimmat apurit saatetaan palkita sairaan organisaation sairaissa
menoissa, riippumatta siitd mik& heidan todellinen lisdarvonsa on organi-
saatiolle ollut. Usein tallainen luo entistd suurempaa juopaa organisaation
jasenten ja sen johdon vélilla sek& lisda organisaation jasenten voimatto-
muuden tunnetta mité tulee tilanteen tervehdyttdmisen mahdollistamiseen.

On selvég, ettd ihmisié ei voi menestyksekkaasti ja kestavésti johtaa, ellei
johtajan oma arvomaailma ole terveesti kehittynyt ja suhde itseen ja kans-
saihmisiin naitd arvoja kunnioittava. Sairastuneessa organisaatiossa muu-
tos taydellisestd johtajakeskeisyydestd kohti demokraattista toimintatapaa
on vahintdankin vaikea ja vaatii henkilévaihdoksia, jolloin toiminta het-
kellisesti saattaa vaikuttaa toivottomalta.

Kylmét véreet kulkevat tutkijan selk&piissé aina, kun kuulee ihailtavan
nayttavia, juuri vaarassa tilanteessa ja vaaralla tavoin sek& omituisin in-
tressein tehdyistd henkilostoon kohdistuneista “peliliikkeistd”. Talloin
henkildstostd, organisaation voimavarasta, on tullut narsistisen johtajan
pelinappuloita. Hieman tulostavoitteista ja niiden mitattavuudesta riippuen
lohtuna on tallaisessa tilanteessa se, ettd narsistinen johtaminen laskee
tuottavuutta ja kannattavuutta, joka vadjaamatta ndkyy ennen pitkaa tulok-
sessa tai organisaation mittareissa. Talldin syiden selvitykset ja korjaavat
toimenpiteet k&ynnistdd organisaation toimintaa ohjaava taho, yrityksen
hallitus, omistaja tai muu ohjaava taho. TallGinkin oikeiden johtopéatdsten
tekemiseksi toki tarvitaan oikeaa tietoa. Ellenbeck (1941, 12.) késittelee
henkiloston késittelyd seuraavasti ”Raa’at haukkumasanat ovat arvotto-
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mia, loukkaavia ja kunniantuntoa alentavia. Ne eivat alenna ainoastaan
upseerin arvoa, vaan aiheuttavat katkeruutta ja sekaannusta. Moitteen tulee
synnyttéd jarjestystd ja rakentaa uudelleen rikottu luottamuksellinen suh-
de.” On tarkedd, ettd henkilostoon kohdistuvat mahdolliset negatiiviset
toimet ovat hyvin perusteltuja ja asianmukaisesti toteutettuja.

2.4.2.2 Kiitos ei” henkildstdjohtamiselle

Pahimmillaan johtaja voi syysta tai toisesta etdantya ja eristaytya ”joukois-
taan” ja alkaa toimia kdytanndssa ainoastaan oman luotetun lahipiirinsa,
esimerkiksi johtoryhménsa kautta. Tallainen eristdytyminen ajaa vaajaa-
matta tilanteeseen, jossa rajoittunut henkildston ja johtajan vélinen kom-
munikointi ja ndin ollen tiedonsaanti, mahdollistaa johtoryhmaél&isten tai
jonkun vahvan jasenen harjoittaman tiedon suodattamisen. Asianomainen
“tiedonvélitt4j&d” voi rajoittaa epamiellyttavien tai itselleen epasuotuisien
tietojen etenemistd monin eri keinoin, jopa tekemalla paatdksia esimiehen-
sé puolesta tyyliin ”Adolf ei tykkaa t&std” tai ”Adolfia ei kiinnosta tallaiset
asiat yhtdén”. Kutsumalla esimiestdan etunimelld han viestii muulle orga-
nisaatiolle l&heistd suhdettaan t&hdn ja eikd organisaatiossa ymmarreté
valttamatta edes kyseenalaistaa tallaisen henkilon ”mandaattia”. Seuraava
mielenkiintoinen kuvaus tutkijan omista arkistoista kertoo hyvin, millai-
siin tilanteisiin tallainen eristaytyneisyys voi ajaa.

Organisaation uusi johtaja piti tiedotustilaisuuden henkil6s-
tolleen, jossa hédn kertoi halunsa keskustella henkildston
kanssa ja kuulla heidan mielipiteitddn ihan misté asioista ta-
hansa. Aluksi kaikki menikin varsin hyvin ja hénelle viestit-
tiin YT —aikana aktiivisesti jos jonkinlaista asiaa. Han ei
liikkkunut henkildston keskuudessa ja kaksipuolinen kommu-
nikointi puuttui tyystin. N&in ollen asioiden todellinen laita
jai todentamatta. Muutoksia tehdessddn han sai muun muas-
sa nuoren “kirkasotsaisen” paallikon hyvin asiallisen ja ana-
lyyttisen s&hkdpostin, jossa kyseinen henkil6 toi ilmi huoles-
tuneen nakemyksensd uudesta, yksikkdonsa kohdistuvasta
muutoksesta ja sen seurauksista. Tdma nakemys edusti eria-
vad suuntaa kuin johdon ajama muutoslinja. Paallikon néa-
kemyksen kanssa yhtenevainen oli myos yksikkdon kohdis-
tuvan muutoksen parissa tydskentelevan tydryhman néake-
mys.

Asiaan kuuluvasti hén jakoi s&hkdpostin uuden johtajan li-
séksi esimiehelleen osaston johtajalle ja hédnen esimiehelleen
toiminnon johtajalle (johtoryhmén jdsen). Sen sijaan, ettd
asiaa olisi johdossa osattu arvostaa ja esille tuotua nakemys-
t4 tutkia, tuli uudelta johtajalta toiminnon johtajan kautta
osastojohtajalle vaatimus rangaista kyseista paallikkod, kos-
ka h&n oli ottanut suoraan yhteyttd uuteen johtajaan. T&han
suoraselkéinen ja henkilostonsa arvostama osastonjohtaja ei
kuitenkaan suostunut. Seuraavaksi sitten annettiin johtoryh-
méan kautta organisaatioon ehdoton kasky, etta uuteen johta-
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jaan ei saa olla suorassa yhteydessd henkiléston toimesta.
(Tutkijan omasta arkistosta)

Tallaisessa toiminnassa kysymyksessa on “narsismin harhan” eras ilme-
nemismuoto, jonka mukaan kaikki kielteinen informaatio on pyrittavé
suodattamaan pois johtajalle annettavasta informaatiosta. Liséksi johtajaa
on kaikissa tapauksissa imarreltava ja mielisteltavé, jotta voisi olla organi-
saation palveluksessa ja séilyttad nykyisen paikkansa. Tallainen johtajan ja
alaisten vélinen kommunikaation vaaristyméa ei anna mahdollisuutta orga-
nisaation ongelmien hedelmalliseen tarkasteluun. Lisaksi se poistaa avoi-
men ja rehellisen keskustelun eri asioista. Tallainen kulttuuri suosii pyrky-
reitd ja Maccobyn tutkimuksissa havaitsemaa pelimiesmaista suhtautumis-
tapaa. (Juuti 1995, 160, 170.)

Kun johtaminen ajautuu yllamainitun kuvauksenmukaiseen tilaan, voidaan
puhua vahvasta pelolla johtamisen kulttuurista ja narsistisen johtamisen
dilemmasta. "Pelolla johdettu yritys lamaantuu ja innovatiivisuus heikke-
nee. Asiantuntijat lopettavat yhteistyon ja vetdytyvat omiin koloihinsa.”
(Tamminen 2010, 24.) Kriisitilanteissakaan johtaminen ei saisi missaan
tapauksessa menna téllaiseen tilaan. Ainakin henkilostd kokee olevansa
yritykselle kaikkea muuta kuin voimavara ja néin ollen tydteho laskee ja
ammattilaisten, niiden parhaiden miesten ja naisten, poistuvuus nousee.
On selvéa, ettd tilanteen tiedostavat, organisaatioon kuitenkin syysta tai
toisesta sitoutuneet henkil6t ajautuvat haivetilaan” ja painuvat organisaa-
tion syovereihin odottamaan tilanteen normalisoitumista. Té&llaisen toi-
minnan miinusluettelo on pitk&. Tuottavuus laskee ja tyon tekemisen sijas-
ta ajaudutaan tyon vélttdmiseen virheiden tekemisen pelossa.

Juuti (1995, 170) toteaakin, ettd toinen johtamiseen liittyvd kommunikaa-
tiota vaaristava piirre on joskus ylempéé tulevien ohjeiden sairaalloisen
tarkka noudattaminen, joka useimmiten johtuu pelosta. Jos organisaatiossa
on tallainen toimintatapa, sielld vallitse ehdoton tottelevaisuuden kulttuu-
riksi nimetty tilanne. Jos organisaatiossa vallitsee samanaikaisesti viela
sek& narsismin ettd ehdottoman tottelevaisuuden harha, ihmisten on otet-
tava osaa sairaisiinkin rituaaleihin, joissa mielistelld&n ylempaa tahoa ja
samalla vannotaan ehdotonta kuuliaisuutta ylimmalle johdolle. Téllaisia ti-
laisuuksia voivat olla esimerkiksi erilaiset johtoryhmé- tai tyoéryhmépala-
verit, joissa alaiset joutuvat kuuntelemaan esimiehensd itseriittoisia kerto-
muksia siit4, miten han on “kova johtaja” ja “Toimitusjohtajan valittu” ja
niin edelleen. Naita itseriittoisia kliseitd toinen toisensa peréan jauhava
esimies tekee lopulta itsensd alaistensa silmissa naurunalaiseksi, mutta pe-
lon kulttuuri pakottaa heidat asemansa uhalla esittdmaan kuuliaista ihaili-
jakuntaa.

Esimieheni, johtoryhmén jasen, tuli toimistooni kertomaan,
ettd “nyt télla talolla on parempi johtoryhma kuin koskaan
aikaisemmin ja mind olen sen ryhméan paras johtaja”. Jain
ihmettelem&én, mihin h&n lausunnollaan pyrki, varsinkin
kun hdnen kokemuksensa “talosta” oli reilu vuoden mittai-
nen. (Tutkijan omasta arkistosta)
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2.4.3 Johtajana kehittyminen

Ihmisen ja johtajan on kyettdva tekemaén itsensa kanssa “sinunkaupat”.
Ihmisend, sen paremmin kuin esimiehendk&an, kehittyminen ei ole mah-
dollista, jos emme tunnista omia tunteitamme ja kykene entistd paremmin
Ioytamadn itsedmme. (Juuti 2003, 135.) Kaiken kehittymisen ensimmai-
nen edellytys on, ettd kehitystarpeet tunnistetaan ja oma epéataydellisyys
hyvaksytaan. ”In my opinion, the fundamental key being an effective lea-
der - and the key to all successful human interaction- is to know yourself”
(Pagonis & Cruikshank 1992, 162). Itsetuntemus on téssé kehitysproses-
sissa tdysin avainasemassa. Jos tarkastellaan vaikkapa narsismin harhaan
johtavassa maailmassa elévéaé autoritadrista johtajaa, on odotettavissa, etta
kehitystarpeita ei ole. Téllainen henkild on jo tdysin tyytyvainen itseensa
ja nakee kehityskohteita ainoastaan muissa.

Johtajana kehittyminen ei tietenk&an ole riippuvainen ainoastaan itsensé
tuntemisesta. Kehittymiseen tarvitaan halukkuutta tehda asioita paremmin
ja myds oma asenne nayttelee tassa erittain tarkeda roolia. Itseddn kehitta-
van johtajan on saatava tukea ja palautetta toimintaymparistéltaan, muu-
toin tdma kehittymisen taakka kasvaa helposti liian suureksi. Organisaati-
on johtamiskulttuurin, esimiesten ja vertaisten tuki on erittdin tarkeéa. Jos
organisaatiokulttuuri ja henkilokohtaiset tavoitteet ovat ristiriidassa, ei
onnistumisen edellytyksia ole. (Nissinen 1997, 33.) Kehittymisen tueksi
tarvitaan myos ulkopuolista palautetta ja kykya myds ottaa palautetta vas-
taan. Jotta asianomainen hyvaksyy organisaationsa eri tahojen antaman
palautteen ja voi luottaa siihen, on tdhan perusedellytyksena terve ja luot-
tamusta omaava organisaatiokulttuuri. On selvaa, etta jos organisaatiokult-
tuurissa pesii epaterve keskindiselle kilpailulle otollinen ilmapiiri, el sen
antama palaute ole kayttokelpoista ja tukikin saa muita merkityksia kuin
kehityksen tukeminen.

Sairastuneessa organisaatiossa rehottava vaaranlainen kilpailu ja epaluot-
tamuksen ilmapiiri ajaa helposti siihen, ettd esimiehet pelkdavat asemansa
puolesta siind missa heidan alaisensakin. My0s terveessd organisaatiossa
tatd voi tapahtua, jos esimies itse on jostain syystd epévarma itsestaan,
omaa huonon itsetunnon ja véaran suhtautumisen koko johtamiseen. Tal-
I6in vaarana on se, ettd esimies asettuu alaistensa kehittymisen esteeksi,
eikd ajattele muiden kehitystd organisaation voimavarana vaan uhkana it-
selleen ja asemalleen. Pateva ja kehityskelpoinen alainen saatetaan siis
pyrkid palauttamaan “ruotuunsa”. T&sta seurauksena ei ole odotettavissa
muuta kuin organisaation nahistuminen lahjakkaiden yksildiden suunna-
tessa uusiin haasteisiin ja ennen pitk&4 johtajan itsensd joutuminen huo-
noon valoon sekd uhkakuvien toteutumiseen johdetun organisaation huo-
non tuloksentekokyvyn kautta.

“I"ve never met or read about a successful leader of a complex organiza-
tion who didn"t focus on cultivating his or her subordinates. It’s good for
the leader, good for the subordinates and good for the organization.” (Pa-
gonis & Cruikshank 1992, 176.) Menestynyt johtaja kannustaa alaisiaan
kehittyméan eik& ole pahoillaan alaistensa etenemisestd urallaan. Hén
omaa terveen suhtautumisen tallaiseen kehittymiseen ja ajattelee perusteh-
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tdvansd mukaan organisaation parasta itsensa sijaan. Avainasemassa talla-
kin tiella on luottamuksen ilmapiiri, joka lahtee johtajasta itsestddn. Rum-
mukainen (2007, 46) tuo esiin, ettd huippupomon johtamisessa yksi avain-
sanoista on luottamus. He luottavat itseensd, ihmistensda ammattitaitoon,
tulosten saavuttamiseen, korkeaan tyomoraaliin, kasvuun ja tulevaisuu-
teen.

Johtajana kehittyminen on elinikdinen, henkilén koko persoonaan sitoutu-
va prosessi. Muodollinen koulutus onkin vain osa taté pitkaa prosessia, jo-
ka johtamiskayttaytymisen nédkokulmasta liittyy kokonaisvaltaiseen ihmi-
send kasvamiseen. (Nissinen 2000, 63). Jatkuvan kehityksen, tai paranta-
misen, ideologia takaa sen, ettd johtaja ei jaa ihailemaan omia onnistu-
misiaan. Toki onnistumisistaan on osattava iloita, mutta liian pitkdan jat-
kuvana se johtaa paikalleen jaméhtdmiseen ja pelkoon heittdytyd uusiin,
onnistumisen kannalta epdvarmoihin tilanteisiin. VVoidakseen toimia me-
nestyksekkéasti esimiestehtavisséd, on esimiehen kyettavé kehittymaan ko-
ko ajan niin ammatissaan kuin ihmisenédkin (Juuti & Rovio 2010, 9). Itse-
kritiikkia on oltava, mutta liiallisena se ajaa oman toiminnan jahmettymi-
seen ja jopa henkisiin ongelmiin. Toiminta saattaa myds muuttua sekun-
ja oleellisten tekijoiden jd&dessé sivurooliin. Itse tydsté tulee erdénlaista
toimintaterapiaa tuloksenteon sijasta. Tdmankin takia on térke&a kaikesta
huolimatta saada muilta palautetta ja peilata omia onnistumisen elamyksi-
aan tahan palautteeseen. Johtaminen, etenkin ihmisten johtaminen, on ko-
konaisvaltaista toimintaa, jota ei voi hoitaa menestyksella siihen taysilla
panostamatta. Taman kokonaisvaltaisuuden takia se on nivoutunut yksilon
kehitykseen my0ds ihmisené.

Alaisten antama palaute on erityisen arvokasta johtajan kehittymisen kan-
nalta. Alaiset ovatkin johtajalle kehittymisen kannalta todellisuudessa tar-
kein palautteen l&dhde. (Nissinen 2000, 96). Hehé&n ovat se kohderyhmé,
joka usein konkreettisimmin kokee johtamisen valittémat vaikutukset.
Alaisten antama palaute on erityisen kayttokelpoista terveen organisaa-
tiokulttuurin ja -ilmapiirin omaavissa organisaatioissa. Talléin alaisen ei
tarvitse peldtd antaa negatiivistakaan palautetta esimiehelleen. Tutkija on
itse kannustanut alaisiaan antamaan palautetta aina. Omien kokemusten
mukaan Kriittistd palautetta ei ole mukava saada, mutta se on usein kehit-
tymisen kannalta kayttokelpoisinta. Alaisten antama liian hyvé palaute,
etenkin jos se on ristiriidassa tulosten ja muun palautteen kanssa, viestii
tallaisessa tapauksessa muusta kuin halukkuudesta kehittdd esimiehen
toimintaa ja organisaatiota ylipaansa.

Jotta johtaja pystyy ottamaan vastaan organisaationsa antamia signaaleita
ylipdansa saatikka kehittyméén néiden signaalien perusteella, pitdd osata
tai oppia kuuntelemaan muita. Entdpa miten sitten edistetdan kuullun ym-
martamista? Ensimmainen ja tarkein periaate: ”Ald ota heti kantaa. Sy-
venny ensin siihen, mitd toinen osapuoli tarkoittaa, ja misté todella on ky-
symys.” (Virkkala 1994, 52.) Liian usein johtaja tai esimies kokee olevan-
sa liian kiireinen pysahtymadn todella kuuntelemaan ja analysoimaan mité
hénelle viestitadn. Ihmisen viestintd on monimutkaista kaikkine tekijoi-
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neen ja erityisen haastavaksi sen tekee ihmisten keskindinen erilaisuus pu-
humattakaan toiminnasta monikulttuurisessa ympéristossa. Taman takia
on tarke&& keskittyd kuunteluun ja l&hetetyn viestin ymmaértamiseen huo-
lellisesti. Itse keskustelun liséksi esimies viestii samalla alaiselleen, ettd
tamé& on hanelle tarked. Vuorovaikutuksen ensimmainen perusperiaate on
se, ettd esimiehen on osoitettava kuulleensa sen, mitd toinen on sanonut.
Kyky kuunteluun on d&rimmaisen térkedd. Jos alainen huomaa, ettei esi-
mies kuuntele hanen puhettaan eikd pida sitd arvokkaana tai totena, han
lakkaa puhumasta totta ja silloin kommunikaatio siirtyy valheelliselle ta-
solle. Tallaisesta teenndisestd vuorovaikutuksesta ei ole hyotyd kenelle-
kaan. (Juuti & Rovio 2010, 31.)

Merkittavid kehittymisen kannalta tarkeita asioita ovat, kyky poimia orga-
nisaation viesteista ne oleellisimmat ja kyky keskittya organisaation ole-
massaolon ja tavoitteiden kannalta oleellisimpiin asioihin. Rummukaisen
(2007, 44) mukaan huippupomojen tunnusmerkkina on se tapa, jolla he
suhtautuvat valvontaan, kontrollointiin ja raportointiin. Yhteista huippu-
pomoille on se, ettd he eivat valvoja "kyttdd” alaistensa tekemisia. Sen si-
jaan he sitékin tarkemmin valvovat alaistensa tuloksia ja sill4 toimenpi-
teelld samalla viestittavat olevansa kiinnostuneita jokaisesta ryhmansé ja-
senestd. Jatkuva epdoleellisuuksien parissa tydskentely vie organisaation
toimintaa kustannustehottomaan suuntaan ja keskittdd voimavaroja télta
osin vaariin asioihin. Toiminnan kustannustehokkuuteen tahtd&véan kehit-
tdmisen sijaan kehitetddnkin lisaa sédéntja ja byrokratiaa. Terve johtaja
terveessé organisaatiossa ei keskity siihen, miten asioita tehddan vaan en-
nen kaikkea siihen, syntyyko tulosta vai ei. Autoritddrisen tai narsistisen
johtamiskulttuurin vaikutuksessa kay usein péinvastoin. Lopputulos ei ole
yhté tarkeda kuin se, ettd kaikki tehdaan juuri ohjeistuksen ja johtajan tah-
don tai mielihalujen mukaan. Té&llainen filosofia ajaa tiukkaan toiminnan
kontrollointiin ja tata kautta tehottomuuteen ehka kuvitellun kustannuste-
hokkuuden sijasta.

Erds huippupomon tunnusmerkki on poikkeuksellinen joukkueen energia-
tason nostamisen taito, ja tason sdilyttdminen. Huippupomot saavat aikaan
tekemisen meiningin, voittamisen halun ja niin sanotun draivin. Organi-
saation jasenet tavallaan syttyvat haluamaan yhteisté tavoitetta. (Rummu-
kainen 2007, 54.) Mikali haluaa kehittyd massasta erottuvaksi huippu-
pomoksi”, on oleellista edelld mainittujen seikkojen liséksi keskittya itsen-
s& kehittdmiseen kohti kokonaisvaltaista johtamisen hallintaa, mahdolli-
simman monine l&hestymistapoineen ja vaikuttamiskeinoineen. Etenkin
hyvilla ithmisten johtajilla on kyky ”voimaannuttaa”, niin kuin eras tdmén
tutkimuksen haastateltavista asian ilmaisi, organisaationsa jasenid. Ky-
vykkyys vapauttaa energiaa organisaatiossaan vaatii edelld mainittujen
seikkojen lisdksi kykyé antaa positiivista palautetta ja "heittdytyd” koko
persoonallaan organisaationsa johtamiseen, eli laittaa itsensé alttiiksi my0ds
organisaation negatiiviselle palautteelle.
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2.5

Johtaminen muutoksessa

Tuloksellinen johtajuus on harvoin helppoa, varsinkaan tehtévissa, joissa
tulokset ovat selkeasti mitattavissa. Jos se sité olisi, hyvié johtajia olisi ol-
lut runsaasti kautta koko historian. Jopa kaikkein selkeimmissakin tilan-
teissa vaaditaan koko joukko asioita, jotta vision ja strategian luominen
seka tiimityon ja motivaation aikaansaaminen olisi mahdollista. Selkedt ti-
lanteet eivét kuitenkaan useinkaan enéda ole tavanomaisia. Nykytilanteet
ovat monisyisiad. (Kotter 1989, 48.) Vanhakantainen autoritdarinen johta-
minen jaa mitd suurimmalla todennakdisyydell ainakin suomalaisessa yh-
teiskunnassa nykyaikaisten, yhteistyota korostavien johtamismallien jal-
koihin jo pelkén teollisen rakennemuutoksenkin takia. Perinteiset hierark-
Kiset organisaatiot tuottavat asioiden johtamista, joka puolestaan nojaa pa-
himmassa tapauksessa narsistisen johtajan yksinpuheluun. Johtajan yksin-
puhelu voi toteutua késkyina tai lievemmassa muodossaan yksipuolisena
tiedottamisena. Joka tapauksessa johtaminen on yksipuolista viestintéa,
jossa toinen on alisteisessa asemassa. Téallainen toiminta saa aikaan alis-
tumista ja alistuminen puolestaan turhautumista. (Juuti & Rovio 2010, 33.)
Muun muassa kansainvélistyva toimintakenttd, yhtididen verkostoitumi-
nen sek& asiantuntijaorganisaatioiden kasvava tarve ei tue ”yhden miehen
show” -tyyppista johtamistoimintaa, koska tehokas, kansalliset rajat ylitta-
va innovatiivinen yhteisty® vaatii huomattavasti monipuolisempaa seka
tassa mielessa lahjakkaampaa johtajuutta.

Yleisesti ottaen Suomi menestyy maailmalla luovaan tydotteeseen perus-
tuvalla uudistumisella. Visio on se, ettd Suomessa tulee entistd enemman
keskittyd tuottamaan yhteiskunnallisia rakenteita ja palveluja, joilla var-
mistetaan luovaan tyGotteeseen perustuva uudistuminen ja kilpailukyky
niin yksityiselld kuin julkisellakin sektorilla. Tdma ydintehtavé edellyttaa
paitsi kulttuurimuutosta, myos voimavarojen uudelleen jarjestelya ja toi-
menpiteitd erityisesti tydeldman ja elinkeinoeldman kehittdmisessa seké
kasvatuksen, koulutuksen, tieteen ja tutkimuksen seka kulttuuriel&man
alalla, sosiaali- ja terveystoiminnan, maankdyton ja rakentamisen seké
ympdriston kehittdmisessa samoin kuin alueellisessa kehittdmistydssa.
(Seeck 2008, 285.)

Miké tappaakaan luovuuden tehokkaammin kuin kontrolloiva johtaminen?
Tallainen johtamistapa, joka eittdméttd vield jossain méaarin rehottaa suo-
malaisessa johtamiskulttuurissa, vaatii tyéskentelymuotojen monipuolistu-
essa varmasti toisenlaista suhtautumista ja otetta alaisiin ja yhteistyo-
kumppaneihin. Jos suomalainen yhteiskunta mielii olla kehityksen karjes-
sd, on syyta panostaa organisaatioiden kaikki voimavarat niiden toiminnan
kehittdmiseen. Perinteisessé johtamisen tarkastelun nakdkulmassa painot-
tuvat litaksi myds kapea-alainen erikoistuminen, ennakoitavuus ja hallitta-
vuus seké teknis-taloudelliset ndkokohdat. Namakin piirteet ovat haitalli-
sia aikana, joka lisd&ntyvasti vaatii alykasta ja vastuullista toimintaa seka
nopeaa muuntautumiskykya ja -halua lahes jokaiselta. (Vanhala & Lauk-
kanen & Koskinen 2002, 56.) Luottamuksellinen organisaatiokulttuuri
suosii luovuutta sen joka tasoilla ja kasvattaa organisaation jésenten te-
hokkuutta. Ehk& jossain vaiheessa paastaan siihen, etta tehokkuus mitataan
henkildiden toiminnan suhteessa tuloksellisuuteen monipuolisin tehtéva-
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kohtaisten vaatimusten mukaan raataléidyin mittarein. Naissa olisi hyva
olla aina myds oman toiminnan itsendinen kehitysnakdkulma mukana.
Talla hetkelld téllainen toiminnan mittaustapa vaikuttaa olevan juhlapu-
heista” huolimatta harvojen herkkua.

Esimerkiksi sosiaalisen median tullessa jo pelkdn kansainvélistymisen
myo6td yhd enemmaén valittdman konkreettisesti kahdenkeskeisen yhtey-
denpidon tilalle, vaaditaan johtajilta uudenlaista asennoitumista ja osallis-
tumista tilanteisiin tavoilla, jotka eivat tue eristdytymaan pyrkivén ja sane-
lupolitiikkaan panostavan autoritdérisen johtajan johtajuusmallia. Téllai-
nen johtajuusmalli tarvitsee tuekseen tosiasiallisesti heikoista persoonista
kootun "kakkosportaan”, jonka todellinen lisdarvontuotto organisaation tu-
loksekkaalle toiminnalle on vahaistd heidan toimintansa keskittyessa ”Joh-
tajan” tahdottomaan palvelemiseen muiden, alempien kerrosten kannatel-
lessa tata porrasta. Vaikea uskoa, ettd tulevaisuudessa tehokkuusvaatimus-
ten kasvaessa on varaa kallispalkkaisille ”suodattimille” ja "kumileimasi-
mille”.

Autokraattisesta johtamisesta, jossa johtaja on aina oikeassa ja aivoja va-
hén kaytossé, tulisi siirtyd nopeasti, ja on toki monessa suhteessa siirrytty-
kin tiimijohtamisen kulttuuriin, jossa kaikkien aivot ovat k&ytdssé parhaan
ratkaisun saamiseksi. N&in pystytddn johtamismielessa parhaalla tavalla
siirtymaan innovatiivista toimintaa tukevaan organisaatiokulttuuriin ja py-
symaéan taltékin osin mukana Kiristyvassd, kansainvalisten vaatimusten vé-
rittdmassa kilpailussa. Hirvikorven ja Korhosen (2009, 84 — 85) haastatte-
lema Management Events Internationalin hallituksen puheenjohtaja Olli
Muuraisen kertoo: "Kukaan ei halua olla mukana yrityksessd, joka supis-
tuu ja hakee tulosta saastoilla. Johdon tehtavé on 10ytaa kasvua ja luoda
ilmapiiri, jossa jokainen tyontekija tavoittelee kasvua”. Jos halu joustaa ja
muuttaa tarvittaessa omaakin toimintaa pystytdén istuttamaan pysyvéksi
arvoksi organisaatiossa, saadaan tarvittavat muutokset implementoitua or-
ganisaatioon takuulla kilpailijoita nopeammin.

Jarvisen (1996, 87) mukaan organisaatioiden keskeiset kehityssuunnat té-
né pdivana ovat seuraavanlaisia:

o Kyvykkéimmat ja patevimmat yksilot hakeutuvat organisaatioihin,
jotka antavat parhaat mahdolliset edellytykset yksildiden henki-
seen kasvuun ja kehittymiseen

e Esimiesten keskeinen tehtdva on toimia valmentajana ja ohjaajana

e Henkil6t sitoutuvat omaan tyéhonsa ja haluavat sen avulla kehittéé

omaa osaamistaan ja persoonallisuuttaan
Johtaminen on humaanista ja yksil6d arvostavaa
Laatutietoisuus korostuu

Luovuuden ja innovatiivisuuden merkitys kasvaa
Sisainen yrittdjyys ndhdaan tarkeaksi

Elamisen laatu asetetaan tavoittelemisen edelle.

Tallainen kehitys asettaa selvat muutosvaatimukset tarpeettoman hierark-
Kisen ja autoritdarisen johtamiskulttuurin omaaville organisaatioille ja nii-
den johtajille. Niin mediassa kuin erilaisissa tutkimuksissakin tulee usein
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esille hyvan ihmisten johtamisen merkityksellisyys organisaation tavoit-
teiden toteutumiselle. Nain on etenkin nyt, kun erilaisten taloudellisten
kriisien takia ihmisten johtamisen hyvalle kaytdnnon toteutukselle olisi
monessa organisaatiossa ollut, ja on edelleen, todellinen tarve. Osin
asianmukaisen ihmistenjohtamisen k&ytdnnon toteutuksen puutteesta joh-
tuen, monissa organisaatioissa voidaan todella huonosti. On turha odottaa
ihmisten sitoutuvan organisaatioon samalla tavalla kuin aikaisempina vuo-
sikymmenind, etenkin jos johtamisen perusasioitakaan ei haluta tai osata
hoitaa kunnolla. Tasta pitd4 huolen kansainvalistyminen, yritysten ja orga-
nisaatioiden valinen Kilpailu sekd ihmisten ammatillisten valmiuksien ke-
hittyminen. EI&amme toimintaymparistdssg, jossa muutosten havaitseminen
ajoissa on elinehto ja ihmiset haluavat kaiken nopeasti eivatkd sitoudu
tyopaikkaan samalla tavalla kuin aiemmat sukupolvet ovat sitoutuneet
(Ahman 2008, 16).

On tarkedd muistaa, ettd “ei ole olemassa epatoivoisia tilanteita, on vain
epétoivoisia ihmisid”, niin kuin kenraali Heinz Guderian aikanaan toisen
maailmansodan tiimellyksessa totesi. Tdmad on néin rauhan olosuhteissa
ymmarrettavissa niin, ettd motivoituneet ihmiset, jotka elévat osana inno-
vatiivista ajattelua tukevaa ymparistod, tekevat hyvaa tyotd ja kayttavat
koko kapasiteettiaan organisaation hyvéksi haasteellisesta toimintaympé-
ristostd huolimatta. Nain myds useimmiten syntyy hyvia tuloksia ja toi-
minta pysyy tehokkaana tai tehostuu entisestdan ilman etté sitd pitaa jon-
kun aktiivisesti kehittda ja kontrolloida. Hyvadmaineiseen ja hyvin voivaan
organisaatioon hakeutuu osaajia ilman, etta heitd pitad sinne etsié erilais-
ten palveluntarjoajien kautta.

2.5.1 Johtamisen uudet tydkalut

Jo aikaisemmin mainittu sosiaalinen media facebookeineen, LinkedIn -
verkostoineen ja niin edelleen tulee muokkaamaan johtajuutta suhteessa
nykyisiin malleihin. Johtaja joutuu vé&ajaamatta tulemaan “joukkojensa”
keskuuteen tavalla tai toisella mikali mielii saada organisaatiostaan par-
haan mahdollisen vastineen sen tavoitteiden toteutumiseksi.

Perinteisten, hyvien johtamisen arvojen tarve tuskin ainakaan vahenee,
painvastoin. Thmisilla eri kulttuureissa on samankaltaisia tarpeita esimies —
alaissuhteelle, vaikkakin niiden ilmenemismuodot vaihtelisivatkin. Juuri
tdma kulttuurien erilaisuus liittyen kansainvalistymiseen ja globalisaatioon
tuo haasteita organisaatioille, joiden henkildsto ja toiminnot on hajautettu
ympéri maailmaa etenkin niiden johtamisen nakékulmasta.

Ne monipuolistuvat keinot, joilla ihmiset nykyisin pitavét yhteytta toisiin-
sa, sosiaaliset mediat, esimerkiksi facebook ja sen verrannaiset, tuovat
omat ulottuvuutensa tulevaisuuden johtamiskulttuuriin, mutta myds vaa-
jadmatta omat haasteensa. Tallaisia haasteita ovat muun muassa ihmisten
yksilollinen kohtaaminen, tilanneherkkyyden hyodyntdminen sosiaalisissa
tilanteissa ja niin edelleen. Vaikka tekniikka jatkuvasti kehittyy ja muun
muassa videoneuvotteluissa pystyy jonkun verran hyodyntdmaan yll&
mainittuja henkilokohtaisia ominaisuuksia ja johtamisen keinoja, eivat ny-
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kyaikaisen yhteydenpitotekniikat ja -teknologiat ainakaan vield pysty kor-
vaamaan konkreettista ihmisten valista fyysistd kohtaamista.

Entapd, jos konkreettiset sosiaaliset kontaktit, kuten henkilokohtaiset ta-
paamiset, neuvottelut ja niin edelleen jaavétkin kokonaisuudessaan johta-
mistapahtumissa sivuseikaksi? Tassa mielessa olisikin oleellista nimen-
omaan sosiaalisten tapahtumien laajakirjoinen hallinta juuri sosiaalisten
mediatyodkalujen kautta. Johtajat, jotka osaavat yhdistda perinteisen johta-
misen arvot ja keinot nykyaikaiseen, hyvin monipuoliseen yhteydenpito-
teknologiaan, menestyvét tulevaisuudessa todennakdisesti parhaiten. Sosi-
aalisen median vaheksyntd ja tdssé mielessé nykyvirtausten passiivinen tai
aktiivinen vastustaminen tarkoittaa jadmista paikalleen muiden kehittéessa
omaa toimintaansa ennakkoluulottomasti.

2.6  Yhteenveto

Kun tarkastelemme johtamista yleisend ilmiona ja siihen liittyvia tekijoita
yleisella tasolla, voimme todeta, ettd se muodostaa erittdin laajan ja mo-
nelta suunnalta lahestyttavéan tutkimusalueen. Mutta ndin on myds teoreet-
tisen maailman ulkopuolisessa reaalielamdssé, jossa eri tasoilla, erilaisilla
toimialoilla, erilaisissa organisaatioissa ja toimintaympaéristoissa toimivat
johtajat ponnistelevat erilaisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Lukuisten
muuttujien joukossa on vield se mahdollisesti merkittavin, eli ihmisten eri-
laisuus. Jotta ihmisid voisi menestyksekkaasti johtaa, on hyvin térkeda
ymmartadd johtamisen syvin olemus ja siihen liittyvét tekijat, kuten esi-
merkiksi johtajan vastuu.

My0s johtamismetodeja ja tyyleja on paljon, ja niiden kéytté moninaista,
siitd pitdd myos johtajien erilaisuus huolen. Hyvaksi todettuja johtamista-
poja voidaan kuitenkin soveltaa hyvin laajasti, jos niiden olemus, hyvat ja
huonot puolet ymmérretddn. On todettavissa, ettd eri tehtdvissé tulee tar-
kastella johtamista hieman eri nakokulmista, mutta hyvén ihmisten johta-
misen tarvetta se ei poista missddn tapauksessa. Johtamista voidaan l&hes-
tya esimerkiksi leadership- tai management -johtamisen nékdkulmasta
menestykselld, hieman tehtévasta ja tilanteesta riippuen.

Hyvin oleellinen seikka on ymmartda autoritadrisen, eristaytyvan johta-
mistyylin vaarat ja soveltumattomuus menestyksekkééseen ihmisten joh-
tamiseen nykyaikaisissa organisaatioissa. Kun autoritaarisyys vield yhdis-
tetddn hierarkkiseen organisaatiomalliin, ovat menestymisen mahdollisuu-
det tdssa mielessé hyvin pienet. Demokraattinen johtamistapa taas vapaut-
taa organisaation voimavaroja tavoitteelliseen toimintaan autoritaarista
huomattavasti tehokkaammin, joka nykyaikaisessa teknistyvasséa ja kan-
sainvalistyvassd, jatkuvasti haasteellisemmassa toimintaymparistssa, luo
organisaatiolle merkittdvan menestystekijan. Johtajan mahdollinen narsis-
tinen suhde itseensd ja johtajuuteen taas ei mahdollista demokraattista joh-
tamistapaa, joka tekee téllaisesta johtajasta organisaatiolleen ja sen tavoit-
teelliselle toiminnalle raskaan taakan. Johtajan arvomaailman tulee olla
terveesti muodostunut ja minékuva tasapainoinen. Namé seikat yhdistetty-
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né oikein orientoituneeseen johtamistapaan, on erds organisaation menes-
tyksen kulmakivista.

On hyvin tarkedd ymmartadd myos johtajan tarkeimmat tehtdvat ja vastuut,
sek& niihin liittyvat vaatimukset. N&aiden menestyksekk&aseen toteutuk-
seen taas liittyvat muun muassa johtamisen arvot ja kyky ymmartaa johta-
jan rooli organisaationsa palvelijana. Hyvéa ihmisten johtaminen vaatii joh-
tajalta paljon, silld sen hyva kaytdnnon toteutus tarkoittaa oman per-
soonansa "heittdmista kehiin”. Kysymyksessé on siis hyvin kokonaisval-
tainen tapa johtaa. Suomalainen odottaa johtajaltaan sitd, ettd han on alais-
tensa tavattavissa ja kaytettavissd, seka ettd han johtaa joukkoaan rohkeas-
ti edesta. Tallainen johtamistapa vaatii johtajalta muun muassa tervetta ar-
vomaailmaa, hyvéaa itsetuntoa ja my0ds hyvaa ihmistuntemusta.

Menestyksekkaan johtamisen perusteista merkittdvimpia on kyky tehda
paatoksid. Jotta péaatokset olisivat tilanteen kannalta mahdollisimman oi-
keita ja tehokkaita, tulee johtajan tilannekuvan olla oikein muodostunut.
Eristaytyva, autoritadrinen johtaminen ei tdtd mahdollista. Pelon ja henki-
sen vékivallan toimintakulttuureissa tiedon kulku virheiden tekemisen pe-
lossa typistyy ja vaaristyy, mikd uhkaa oikean tilannekuvan valittymista
entisestddn. Sen sijaan, jos johtaja jalkautuu joukkojensa pariin, kuuntelee
organisaatiotaan ja on aktiivinen tiedon hakemisessa, on tilannekuvan oi-
kealle muodostumiselle jo paljon paremmat ldhtokohdat. Tdman liséksi
joukkoihinsa jalkautunut johtaja kykenee kayttdmaan sosiaalista kanssa-
kaymista organisaationsa henkilgston ja sidosryhmien sitouttamisen véli-
neend. Tallaista mahdollisuutta eristaytyva johtamistapa ei tarjoa. Samalla
hén viestii kokonaisuuden hallinnan kannalta tarkedd luottamuksen ilma-
piirid ja vahent&a eriarvoisuuden tunnetta organisaatiossaan.

3 KRIISHOHTAMINEN

’Kriisi paljastaa organisaation johtamiskulttuurin usein paremmin kuin
mik&an muu tilanne” (Seeck 2009, 6).

Edellisessé luvussa "Johtaminen”, on kasitelty johtamiseen yleisesti liitty-
vid tekijoité erityisesti ihmisten johtamisen ndkodkulmasta. Nama tekijat
luovat kriisijohtamisen perustan. Tassé luvussa tutkitaan johtamista erityi-
sesti kriisijontamisen kannalta ja pyritdan osaltaan méarittelemdan, mista
tekijoista kriisijohtamisen toimintaymparisté koostuu ja miten ndma teki-
jat vaikuttavat johtamisen vaatimuksiin organisaation kriisissa. Merkittava
nédkokulma on se, miten ihmisten johtamisen vaatimukset muuttuvat orga-
nisaation Kriisitilanteessa. VVoidaanko kriisiin valmistautua, miten sita tuli-
si hallita ja miten toimia kriisin jalkeen?

3.1 Organisaatio kriisissa
Kriisitilanne vaatii johtamiselta, niin kuin organisaatiolta muutenkin,

huomattavasti enemmaén kuin pdivittainen rutiinijohtaminen. Tama koskee
organisaation kaikkia johtamistasoja, toimintoja, osastoja ja yksittéisia ja-
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senid. Jotta kriisijohtaminen onnistuisi ja sill& onnistuttaisiin myés luot-
saamaan organisaatio yli vaikeiden aikojen, sekd parhaassa tapauksessa
vield 16ytdméaan kriisissé piileva kehitysndkokulma, pitdéd johtamisen, eri-
tyisesti ihmisten johtamisen, perustekijat olla hyvin hallinnassa ja organi-
saatio terveesti rakentunut. Toki on my0s kriisejd, joista ei organisaationa
enda nousta, vaikka halua ja taitoa olisi kuinka paljon tahansa. Téllaisia
kriiseja voivat olla esimerkiksi omistuspohjan muuttumisen aiheuttama
toiminnan ulkoistus, tai rakennemuutoksen aiheuttama kyseisen toiminnon
loppuminen kokonaan.

Erilaiset ja eritasoiset kriisit ovat nykyadn myds paljon esilld erilaisissa
medioissa. Kriisin kasite on arkipéivaistynyt ja olemme jatkuvasti tietoisia
ymparillamme tapahtuvista kriiseistd. (Saarelma-Thiel 2009, 10.) Itse Krii-
sid voidaan lahestyd, niin kuin kaikkia johtamiseen liittyvia tekijoitd, mo-
nesta eri ndkokulmasta. Tassé tutkimuksessa tutkitaan organisaation kriisié
ihmisten johtamisen né&kokulmasta rutiinijohtamisesta poikkeavana ja
huomattavasti sitd vaativampana johtamistilanteena. Kuten esimerkiksi
Seeck (2009, 35) kriisin madrittelee, on kriisista 16ydettavissa aina myos
mahdollisuuksia. Kriisi -sana tarkoittaa Seeckin maaritteleména kohtalo-
kasta hairiota, &killista muutosta tai ratkaisevaa k&annettd. Kiinassa kriisi
taas tarkoittaa uhkaa sek& myos mahdollisuutta, kreikan kielen “krisis” sita
vastoin tarkoittaa ratkaisua. Kriisi méaritellaan yleensa tilanteeksi, jossa
organisaatiolle tarkedt arvot tai padmaarét ovat uhattuina. Paatoksia leimaa
aikapaine seka huomattava epavarmuus tulevasta kehityksesta. Kriisi ero-
aa esimerkiksi hatatilanteesta siten, ettd hatatilanteisiin voidaan reagoida
olemassa olevin menettelytavoin, kun taas kriisitilanne vaatii uudenlaisia
menettelytapoja.

Kriisitilanne on ihmisten johtamisen kannalta hyvin mielenkiintoinen tut-
kimuskohde sen vaativuuden ja moniulotteisuuden takia. Kriisiin liittyy
sille ominaisia tekijoitd, joista Seeck (2009, 35) on ottanut esille oheisessa
maéarittelyssd muun muassa aikapaineen ja epavarmuuden. Kriisijohtami-
sessa tulee niin ik&&n huomioida kaikki tahot ja sidosryhmét, kuten esi-
merkiksi mahdolliset omistajat, kumppanit kuin organisaation henkil9sto-
kin. Kriisi, tietenkin sen laadusta ja ennakoitavuudesta riippuen, todellakin
vaatii muun muassa nopeita ja oikeita johtamistoimia ensisijaisine lisava-
hinkoja estavine toimenpiteineen, tiedottamisineen sisdisesti ja ulkoisesti.
Taméa vie johtamiselta téllaisessa tilanteessa suurimman osan ajasta ja
voimavaroista. Tdma huomioiden, onkin oletettavasti erittdin harvinaista,
etta kriisitilannetta johtava, tai siina jollain tavalla osallisena oleva, henki-
16 tai taho, osaisi heti ensitilassa ndhda kriisin positiiviset seikat ja mah-
dollisuudet.

Taitavalla kriisijohtamisella saadaan organisaatio parhaassa tapauksessa
puhaltamaan yhteen hiileen sellaisella tavalla, joka mahdollistaa organi-
saation nopean elpymisen Kkriisista ja vielapa tata kautta luodaan pohja or-
ganisaation erinomaisille tuloksille tulevaisuudessa. Pahimmassa tapauk-
sessa huono kriisijohtaminen taas ajaa organisaation varsinaisen Kriisin li-
séksi myds johtamiskriisiin ja tatd myota se voi tuhota koko organisaation
olemassaolon, tai ainakin kylvaa siihen sellaisen epayhtendisyyden sieme-

66



Kriisitilannejohtaminen — Miten johtaa ihmisia organisaation kriisitilanteissa?

nen, joka ei mahdollista organisaation nousua Kriisista eiké etenkaan sen
kehittymista téltd pohjalta. Téllaisella huonolla kriisijohtamisella luodaan
perusteet seuraavalle kriisille. Organisaatiolle hinta huonosta kriisien hoi-
dosta on usein kova, vaarana on ihmishenkien menetyksen ja henkisen ha-
dan lisaksi huhumylly, joka vaikeuttaa oikeiden tietojen pohjalta toimimis-
ta ja lisad ihmisten ahdinkoa. (Seeck 2009, 7.)

Organisaatio voi ajautua kriisiin monista erilaisista syista. Tallaisia voivat
olla esimerkiksi organisaation palvelujen kysynnan raju laskeminen, irti-
sanomiset ja lomautukset, tuotantokiinteiston tulipalo, ty6tapaturmat, Joh-
tajan vaihtuminen, vaérin mitoitetut ja ajoitetut muutostoimet ja niin edel-
leen. ”Kriisilla tarkoitetaan tapahtumaa tai prosessia, joka uhkaa yhteisén
aineellisia tai aineettomia arvoja eli ihmisid, kiinteistdjd, irtaimistoa tai
mainetta. Kriisi voi olla akillinen onnettomuus tai hiipivasti ja huomaa-
matta eteneva tapahtumaketju.” (Juholin 2006, 299.) "KTriisi -sana tarkoit-
taa kohtalokasta hairiota, akillistd muutosta tai ratkaisevaa k&annettd”
(Huhtala & Hakala 2007, 14). Kriiseja on erilaisia ja ne ovat eritasoisia.
Taloudellisten kriisien luonne on huomattavan erilainen kuin esimerkiksi
onnettomuustilanne. Kaikkia kriiseja yhdistavat kuitenkin niiden negatii-
vinen luonne ja yritysta vahingoittavat lopputulokset. (Flink & Reiman &
Hiltunen 2007, 171.) Syit& kriiseille voidaan helposti 16ytaa laidasta lai-
taan. Kriisien vaikuttavuus organisaation toimintaan riippuu hyvin mones-
ta tekijastd aina kriisin tyypisté ja vakavuudesta organisaation johtamis- ja
organisaatiokulttuuriin asti.

”Keriisi ei olisi kriisi, ellei sille olisi tunnusomaista yllatyksellisyys, niukal-
ti aikaa paatosten valmisteluun ja tarkeiden arvojen ja etujen vaarantumi-
nen” (Vanhala & Laukkanen & Koskinen 2002, 170). Kuten vanhassa sa-
nanlaskussakin sanotaan, tulee vahinko harvoin “kello kaulassa”. Nain on
useimmiten myds organisaatioon kohdistuvien kriisien kanssa. Vaikka
kriisia ennakoivia merkkeja voidaankin maarittadd ja lukea etukdteen seka
laatia esimerkiksi riskikartoituksia ja kriisisuunnitelmia niiden toteutumi-
sen todennadkoisyyden laskemiseksi ja negatiivisten vaikutuksen ehkaise-
miseksi, on kriisille ominaista kuitenkin lopulta sen yllatyksellisyys.

Monesti ihmiselle on myds ominaista pyrkia kieltiméén negatiivisten im-
pulssit valittdmat ennusmerkit. Vaikka yrityselaman “tiedustelutoiminta”
antaisikin informaatiota negatiivisista merkeistd organisaation toimintaan
liittyen, voidaan selvatkin merkit joskus sivuuttaa “olan kohautuksella”.
Né&in voi kayda helpostikin esimerkiksi autoritdarisen kaskytyskulttuurin
omaavissa hierarkkisissa organisaatioissa, joissa itsevaltias johtaja kieltay-
tyy hyvaksymasté annettua informaatiota ja néin tyrehdyttaa organisaation
mahdollisten vastatoimien k&ynnistymisen. Tallainen johtaja luo usein
muutenkin oman totuutensa organisaation, tai siihen vaikuttavien tekijoi-
den tilasta, alaisten sitd milladn tavalla merkittavasti kyseenalaistamatta.
On totuttu siihen, ettéd johtaja on aina oikeassa ja kyseenalaistajille kdy en-
nen pitkaa huonosti.

Oivallinen sotahistoriallinen esimerkki téllaisesta ylla mainitussa tilantees-
sa voisi olla vaikkapa Neuvostoliiton diktaattorin, Josef Stalinin reaktiot,
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kun hénelle vélitettiin tiedustelutietoa Hitlerin Saksan sotajoukkojen kes-
Kityksistda maiden valiselle rajalle (Puola) ja niiden valmistautumisesta
hyokkaykseen vuonna 1941. Stalin kieltaytyi jarjestelméllisesti uskomasta
annettuja tietoja ja kdynnistdmasta tarvittavia vastatoimia. Vaikka Neuvos-
toliitto oli keskittanyt joukkojaan tiettavasti reilusti yli 100 divisioonaa
Saksan vastaiselle rajalle, eivat ne valmistautuneet Saksan hyokkaykseen
oikeastaan millaan lailla. Neuvostojoukot yll&tettiin lopulta l&hes taydelli-
sesti, ja koska Stalin ei antanut erivapauksia kenellekaan, ei myoskéaén etu-
linjassa oltu kaynnistetty vastatoimia, vaikka siella hyvin nahtiin, mité
saksalaiset tulisivat l&hiaikoina tekemaan. Kerrotaan jopa, ettd Neuvosto-
liiton Saksalle antaman avun merkeissé viljaa kuljettanut juna matkasi ra-
jan yli saksalaisia joukkoja vastaan niiden hyokatessa Neuvostoliittoon.

Vaaranlainen “me -henki” luo kulttuurin, joka typistdd organisaation si-
sdista viestintad ja innovatiivista ongelmanratkaisua kriisitilanteessa. Ky-
seenalaistajat, tai valtavirrasta poikkeavat organisaation johtajat saatetaan
sysétd sivuun pééatoksenteosta tai niihin vaikuttamisesta, oli heilla kuinka
hyvié ratkaisuehdotuksia tahansa. Téllaiseen kayttdytymiseen voi vaikut-
taa esimerkiksi organisaation sisdinen kilpailu, huoli ja epdvarmuus omas-
ta asemasta, tai sitten eri tavalla ajattelevat saatetaan yksinkertaisesti vain
kokea uhaksi organisaation ndenndiselle yhtendisyydelle. Kriisitilannehan
usein nimenomaan vaatii innovatiivista ajattelua ja koko organisaation pa-
nostusta sen eritasoisten ilmenemismuotojen ratkaisemiseen organisaation
eri tasoilla. Kuten Saarelma-Thiel (1994, 7) toteaa, kriisi on véliaikainen
h&mmennyksen ja epdjarjestyksen tila. Siihen liittyy kyvyttomyys selviy-
tya tutuin, rutiininomaisin ongelmanratkaisun keinoin. Kriisitilanteessa
vanhat toimintamallit eivat useinkaan péde, eik& uutta tapaa reagoida viela
ole keksitty. Niinpé rutiinikeinoin tai perinteisin, "ndin on aina tehty” -
tyyppisin ratkaisuin, ei varmastikaan paasta kriisin ratkaisun kannalta par-
haisiin tuloksiin.

Terveessa johtamiskulttuurissa kenenkaan ei tarvitse peléatd lahestya esi-
miestdan negatiivisten asioiden merkeissa. Organisaatioonsa jalkautunut
johto saa jatkuvasti impulsseja organisaation ja sen ympariston tilasta, ja
pystyy nain luomaan oikean tilannekuvan seka ylipaansa kuvan organisaa-
tion suorituskyvysta, huomattavasti tehokkaammin kuin eristaytyva ”nor-
sunluutorneissaan” lymyavé johto. Organisaation johdossa on huolehditta-
va siitd, etta kriittiset ja poikkeavat nakemykset uskalletaan tuoda esille ja
ne tulevat riittdvasti kuulluiksi. Perustendenssi useissa organisaatioissa,
yleensd mutta varsinkin kriisi- tai ”hyvin menee” -tilanteissa on kuitenkin
juuri péinvastainen. Ongelmien ja virheiden esilletuontia kartetaan. ”Yh-
teen hiileen puhaltaminen” ja keskindinen kehuminen johtaa helposti ajat-
telun vadristymiseen ja yksipuolistumiseen. (Vanhala & Laukkanen &
Koskinen 2002, 218).

Kriisi ei, kuten eivat muutkaan rutiinijohtamista vaikeuttavat muutostilan-
teet, ilmene samalla tavalla organisaation jokaisessa kolkassa. Yrityksen
yksikot ja toiminnot saattavat olla tekemisissa hyvinkin erilaisten muutos-
ten kanssa (Vanhala & Laukkanen & Koskinen 2002, 203). Itse asiassa
sama Kkriisi voi heijastua organisaation eri osastoissa hyvinkin eri tavalla.
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Toisaalla saatetaan pyrkia ratkaisemaan Kkriisin valittomid operatiivisia
ongelmia, vaikkapa merkittdvan tuotantolaitteen rikkoutumisesta aiheutu-
neita, kun taas toisaalla organisaatiossa mietitd&dn, mitd tuotantokatkos
merkitsee taloudellisille tunnusluvuille, asiakaslupausten tayttymiselle ja
tdtd myotd organisaation maineelle. Té&llainen Kkriisin ominaisuus liséa
osaltaan tarvetta organisaation kyvylle muodostaa tilannekuva toiminto- ja
osastokohtaisesti, sekd kyvylle vélittdd tat4 informaatiota organisaation
johtoon. Kiriisitilanteessa paatdksentekovaltuuksia on siirrettdva ajoissa
operatiiviselle tasolle, silla siell& on ensikdden tieto tapahtumien kulusta.
Jos toimijan on aina pyydettava toimintalupa organisaation ylimmalta ta-
solta, menetetddn organisaation voimavaroja enemman téllaisen hierarkki-
sen jarjestelman takia. (Huhtala & Hakala 2007, 119.) Tassa mielessé or-
ganisaatioon viety keskitettyd paatoksentekoa laajempi paatoksentekoval-
tuutus mahdollistaa, ainakin joissain tapauksissa, paremmat ja nopeammat
johtamistoimet kriisitilanteessa.

Toisaalta, kriisitilanne usein nostaa tarvetta paatoksenteon keskittdmiselle,
jotta organisaation toiminta on kokonaisuudessaan hallittua eika koostu ir-
rationaalisista “erillistaisteluista”, jotka sekoittavat organisaation toimintaa
kriisitilanteessa entisestadn. Esimerkkind voisi olla vaikka kriisitiedotta-
minen, jota organisaation jokainen toimija ei voi itsendisesti, organisaation
menestyksekkddn toiminnan kannalta onnistuneesti toteuttaa. Nama keski-
tetyn paatoksenteon piiriin, ja toisaalta organisaation esimiesten paatok-
senteon piiriin kuuluvat asiat, voidaan kuitenkin suunnitella ja sopia esi-
merkiksi jo etukdteen tehdyissd organisaation kriisinhallintasuunnitelmissa
tai -ohjeissa.

3.1.1 Kiriisin ennakointi

Parhaiten Kriisiin voi varautua luomalla terveelle arvopohjalle perustuvan
johtamis- ja organisaatiokulttuurin, jossa johdon ja organisaation jésenten
valilla on sellainen ilmapiiri, ettd kummankin osapuolen motiiveihin ja
toimiin voidaan luottaa taydellisesti. Johtamismielessé Kriisitilanteen no-
pean ja tehokkaan ratkaisemisen kannalta oleellista on, itse Kriisiin vélit-
tOmasti liittyvén tiedon lisaksi, se tieto, joka on saatu ja keratty ennen krii-
sid. Vaikka kriisi yleensd aina yllattaa, ei se tarkoita, ettd kriisijohtaminen
alkaa vasta kriisin tapahduttua, kriisijohtamisessa siirrytdan tuolloin vain
eri toimintavaiheeseen (Seeck 2009, 5). Kriisi uhkaa organisaation toimin-
nan jatkuvuutta ja vakiintuneita arvoja, se kuluttaa henkiléston voimavaro-
ja ja lisad psyykkista pahoinvointia. Kriisi voi olla myés mydnteinen asia
sellaisilta osin, jotka johtavat organisaation henkiseen uusiutumiseen.
(Saarelma-Thiel 1994, 8). Kun johtaja on organisaationsa tilasta valveutu-
nut organisaationsa palvelija, voivat muutkin luottaa siihen, ett4d myos joh-
tamistoimet kohdistuvat kriisin hallinnan ja ratkaisun kannalta parhaalla
mahdollisella tavalla. N&in kriisista voidaan, toki Kkriisin luonteen niin sal-
liessa, nousta entistd vahvempana seké yksilo- ettd organisaatiotasolla.

Flink, Reiman ja Hiltunen (2007, 168) toteavat, ettd mitd aikaisemmin

mahdollinen kriisi huomataan ja raportoidaan (ja raportointi huomataan
sekd ymmarretadn), sitd paremmat mahdollisuudet on sen negatiivisten
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vaikutusten ehkaisemiseksi. Mahdollisten kriisien tunnistaminen ja rapor-
tointi edellyttavat ainakin kolmea asiaa organisaatiossa:
1. Oikeiden ihmisten vastuuttamista tunnistamisesta
2. Prosessia, jolla tunnistetut asiat saadaan suoraan ja oikeellisina asi-
asta vastuussa olevien henkildiden tyopoydalle paallimmaiseksi
3. Kulttuuria, jossa vaarista halytyksista ei rangaista vaan palkitaan.

Kuten téssa tutkimuksessa on aiemminkin todettu, on johtajien saama tie-
tomaara usein valtava. Tietoa tulee virallisia ja epévirallisia kanavia pitkin
erimuotoisina viesteind nykyéaéan valtaosassa organisaatioita varmasti va-
hintd&nkin riittdvasti. Kaytossa on usein erilaisia reaaliaikaisiakin sovel-
luksia ja menettelyitd tiedon valittdmiseen ja esittdmiseen. On aarimmai-
sen vaikea uskoa, etteik0 johtaja tietoa kayttdonsa saisi, puhumattakaan
siitd, jos hén haluaa tietoa myos aktiivisesti etsid. Ongelman ydin onkin
ennen kaikkea tiedon seulonta ja kasittely. Kyse voikin olla "infodhky” -
termillékin kuvatusta tilanteesta. Tietoa saa kayttoonsa sellaisen méaran,
etta sen sisaltdamén informaation seulomiseen ja omaksumiseen menee
enemman aikaa kuin kaytettavissa on. Organisaatiot ovat tdynna informaa-
tiota. Erilaisia raportteja kulkee ristiin rastiin, palaverit tayttavat paivat ja
séhkopostilaatikko on tdynna téarkeitd ja vahemman tarkeitd viesteja. In-
formaation kulku on arkinen rutiini. Merkittavé haaste on se, kuinka saa-
daan mahdollisesti vield epavarma viesti Kriisin ensi merkeistd oikealla
painoarvolla viestittya oikeille ihmisille nopeasti. T4té varten on hyva olla
prosessi, jonka muoto voi olla varsin monenlainen. (Flink & Reiman &
Hiltunen 2007, 169.)

On erittdin haastavaa poimia sekalaisesta tietomassasta se kulloinkin joh-
tamisen kannalta tarkein informaatio, ellei mitdén vakioitua jarjestelmaa
tallaisen tarkeén tiedon madrittelyyn, valittdmiseen ja seurantaan ole ole-
massa. Kysymys ei ole "rakettitieteestd”, ainakaan valtaosassa organisaa-
tioissa. Ennemminkin kysymys on tassakin asiassa johdon kyvykkyydest4
ja sen tahtotilasta. Yksinkertainen ratkaisu on esimerkiksi osastomuistioi-
den kohta "toimenpiteitd vaativat asiat” tai muu vastaavat, asetettujen ta-
voitteiden saavuttamisen kannalta merkittdvimpia haasteita korostavat ta-
vat ilmaista tallaiset asiat. Jos kriisid ennakoivat tiedonjyvéset on piilotet-
tuina muuhun, rutiinijohtamisen nakodkulmasta laadittuun informaatioon,
ei ole oletettavaa, ettd ne mitenk&an erottuisivat téllaisesta informaatio-
massasta. Talléin ei myodskaan ole odotettavissa ennakoivia ja korjaavia
johtamistoimenpiteitd niihin ndhden. Organisaation jokainen esimies ja
johtaja, on velvoitettava tuomaan omaa vastuualueensa tavoitteellista toi-
mintaa hiertdvat, vaarantavat tai tavoitteiden saavuttamista estavat seikat
esille riittavan selkedsti ja aikaisessa vaiheessa. Erityisen vaikea tilanne on
hierarkkisten organisaatioiden autoritaérisessa johtamiskulttuurissa, jossa
kenties keinoja téllaiseen viestintdan on, mutta haluja ei.

Kriisitilanteisiin voidaan varautua, ja nain osaltaan vahentéa niiden toteu-
tumisen todennékoisyyttd. Erds keino tdhan on ottaa johtamisessa huomi-
oon myds ennakoiva johtaminen. Tama vaatii johtajalta organisaation ja
sen toimintaympériston hyvaa tuntemusta ja sellaista johtamis- ja organi-
saatiokulttuuria, jossa voidaan luottaa organisaation henkiléston osaami-

70



Kriisitilannejohtaminen — Miten johtaa ihmisia organisaation kriisitilanteissa?

seen ja viestintaén itsessdén, seké tietysti sen motiiveihin. Ennakoiva joh-
taminen on monissa esimerkillisissé organisaatioissa olennainen osa kehit-
tynytta johtamisprosessia. Se edellyttdd toimintamallia, jossa ainakin joi-
denkin avainhenkil6iden resurssit suunnataan tulevaisuuteen. Johtajalta
ennakoivaan johtamiseen liittyvd paatoksenteko taas edellyttdd kokonai-
suuksien ja muutoksen hahmottamista intuitiivisella tavalla. (Nissinen
2000, 86). Jos koko organisaation ylin johto touhuilee operatiivisten haas-
teiden parissa, ikaan kuin organisaation muun johdon, kuten keskijohdon
ongelmanratkaisuelimend, on jotain mennyt johtamisjérjestelméa kehitta-
essd pahasti pieleen. Nain on tilanne myos silloin, jos esimiesten kaikKki
aika pdivasta toiseen menee askarrellessa sindnsé tarkeiden operatiivisten
haasteiden parissa. Organisaation pitkajanteisen kehittamisen ja ylipaansa
sen selviytymisen kannalta tarkasteltuna, pitéé aikaa ehdottomasti jarjestya
tai jarjestdd myods muuhun johtamisty6hon, kuin operatiiviseen johtami-
seen. Tama koskee kaikkia organisaation johtamistasoja ja -tehtéavié.

Huhtalan ja Hakalan (2007, 13) mukaan kriisinhallinta on organisaation
suunniteltua toimintaa poikkeustilanteessa. Sen tarkoituksena on minimoi-
da vahingot ja tapahtuman toiminnalle aiheuttamat menetykset. Itse kriisi-
tilanteen johtamisen lisaksi Kkriisiin ja sen hallintaan pitéda valmistautua en-
nakoivan johtamisen keinoin. Jotta ennakoivaa johtamista, ja titd kautta
kriisinhallintaa sen ennakoivassa mielessa pystyttaisiin kaytdnnossa toteut-
tamaan, on osa johtajan tai johdon resursseista varattava muuhun kuin
operatiiviseen tyohon. On eparealistista odottaa, ettd esimerkiksi tallaisen
edell& mainitun, operatiivispainotteisen johtamistavan omaksunut organi-
saation johtoryhma tuottaisi erinomaisia riskien- ja kriisinhallintasuunni-
telmia. Yhtd epdrealistista on odottaa, ettd se analysoisi yrityksen kullois-
takin tilannetta, ja loisi innovatiivisia kehityssuunnitelmia seké pitkan téh-
tdimen strategioita luotsaamaan organisaatiota sen tuloksellista toimintaa
vaanivien Kriisien ohi. Jos kukaan ei tarkastele organisaation toimintaa ja
kehitysta riittavan pitkalla aikavalilla, ei ennakoivaa johtamista tapahdu,
eik& mahdollisiin kriiseihin varauduta mill&én tavalla tehokkaasti.

”Menestyvimmat johtajat niin rauhan kuin sodan ajan organisaatiossakin
tukevat paatoksentekoaan kytkemalld ennakoivan johtamisen kiintedksi
osaksi “perinteistd” johtamisprosessia.” (Nissinen & Seppéld 2000, 39).
Ennakoivaa johtamista on tutkijan oman kasityksen mukaan jo se, etté joh-
tamisjarjestelma ja -kulttuuri on rakentunut siten, ettd luottamuksellisen
ilmapiirin vallitessa tieto kulkee tehokkaasti sekd organisaation johtoon et-
t4 sieltd organisaatioon ilman, ettd sen vélittymiselle on asetettu suodatti-
mia ja keinotekoisia esteitd. "Perinteisend” johtamisprosessina voitaneen
tassd yhteydessa pitaa hierarkkiselle organisaatiolle ominaisia johtamisra-
kenteita ja mahdolliselle autoritéériselle johtamistavalle ominaisia toimin-
tatapoja. Ennakoivan johtamisen ensimmainen edellytys on, etta tiedon-
kulku ja kommunikaatio johdon ja organisaation vélilla toimii. Kriisin joh-
tamisessa on erityisen tirkeéd, ettd voidaan tehda nopeita paatoksia oike-
aan, reaaliaikaiseen tietoon ja siitd muodostettavaan tilannekuvaan perus-
tuen (Huhtala & Hakala 2007, 102). Kun johto jalkautuu my®s organisaa-
tion tavattavaksi, antaa se mahdollisuuden myds epamuodolliselle kom-
munikaatiolle puolin ja toisin. Talldin valittyy paljon sellaista tietoa, joita
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ei esimerkiksi muistioiden kautta saa. Johtaja ei ole yksinomaan viestin
lahettdjd, vaan myos vastaanottaja. Tehokkaan viestinndn taidosta puuttuu
puolet, ellei johtaja osaa my0s itse toimia vastaanottajana (P&aesikunnan
koulutusosasto 1991, 88.) Taysin samoin periaattein tulisi kommunikoida
mya0s organisaation yhteistyokumppanien ja sidosryhmien kanssa.

Erds tapa ennakoivan johtamisen repertuaarissa on erilaisten, organisaati-
oon kohdistuvien riskien tiedostaminen ja niiden toteutumista ehkaisevien
toimenpiteiden maarittaminen. Riskienhallinta on yleisesti muodostunut
systemaattiseksi keinoksi varautua pahimpaan ja hallita epdvarmuutta toi-
mintaymparistdssé erilaisissa organisaatioissa. Riskienhallinnasta on muo-
dostunut vakiintunut asia, jolle on kehitetty varsin laaja repertuaari erilai-
sia menetelmid ja tyokaluja. (Flink & Reiman & Hiltunen 2007, 10.) On
itsestadn selvaa, etta ellei organisaatio ja sen johto tunnista tai hyvaksy
riskej&, ei niiden mahdollisen toteutumisen vaikutuksiin voida ennakoivas-
ti myoskaan varautua.

Riskien méaérittelyssakin on tarkeda tukeutua organisaation osaamiseen eri
alueilla. Mikéli johtamiskulttuuri ei tue organisaation jasenten keskinéistd
luottamusta ja avointa kommunikaatiota, ei sen jasenet mydskéaéan halua ol-
la ongelmia esiin tuomassa edes riskikartoituksen nimissd, koska talléin-
kin pelkona on tulla leimatuksi ndenndisen “me -hengen” rikkojaksi. Yri-
tysmaailma on tdynnd ongelmia. Monet niistd muuttuvat helposti kriiseik-
si. Jos yritysjohto aloittaa analyysinsa kysymyksella: “kuka on syylli-
nen?”, niin toivoa yrityksen menestyksestd ei kovin paljoa ole. (Rissanen
2007, 39.)

Riskikartoituksia tehdessa ei tulisi ensivaiheessa rajoittaa niiden keksimis-
t4 tai vahatella mit&én esiin tuotua riskié, vaan selvittad, analysoida ja luo-
kitella niiden mahdollisten vaikutusten vakavuus ja toteutumisen todenné-
koisyys. Vasta tdman perusteella voidaan tehd& riskien todellinen priori-
sointi ja méaarittad niiden ehkaisemiseen kohdistettavat voimavarat. Tahan
tyohon on olemassa erilaisia tyokaluja ja vakioituja keinoja, joita emme
kay tassa tutkimuksessa tarkemmin eritteleméaan.

Kun organisaatioon kohdistuvat riskit on tiedostettu, niiden todennakoi-
syys ja mahdolliset vaikutukset analysoitu sek& niita ehkéisevé toiminta
kaynnistetty, voidaan puhua riskien hallinnasta. ”Riskienhallinta pyrkii
ennakoimaan ja hallitsemaan ihmisen toiminnan seurauksia siten, ettd ne
eivét vahingoita yritystd, sen tydntekijoita tai ymparistéd” (Flink & Rei-
man & Hiltunen 2007, 10). Riskien hallintaan liittyy oleellisesti edell& ku-
vattu riskienhallinnan suunnittelu ja tata kautta valmius erilaisten, organi-
saatioon tai sen jaseniin, kohdistuvien kriisien ennakointiin ja kohtaami-
seen. Valmiudesta huolehtiminen tarkoittaa kriisitilanteeseen valmentau-
tumista sek& toiminnallisella ettd varustetasolla. Ennakointi on seka tilan-
teiden seurantaa ja kriisin merkkien tunnistamista seké itse toimintaan va-
rautumista. Se voi olla my6s harjoittelua oletetussa kriisitilanteessa. (Juho-
lin 2006, 316.) On kriisitilanteita, joita silméll& pitden voidaan myds har-
joituttaa organisaation jasenid tai eri osastoja. Kdytannon esimerkkeind
tallaisista kriisivalmiuden kohottamisista voisivat olla erilaiset ensiapu-
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koulutukset ja -harjoitukset, harjoitukset tulipaloa varten yhteisty0ssé pa-
loviranomaisten kanssa ja niin edelleen. Konkreettisuus ja kaytdnnon toi-
menpiteet tuottavat paremman valmiuden kriisien kohtaamiseen kuin esi-
merkiksi pelkat toimenpidelistat. Hyvéana esimerkkina toisenlaisesta kriisi-
en ehkaisysta voidaan pitdd myos monin paikoin yleistynyttd organisaation
matkustamiseen liittyvad ohjeistusta, jossa kielletddn avainhenkildiden
matkustaminen kayttden samoja kulkuvélineita.

Organisaation jasenet itsessdan muodostavat osaltaan riskin organisaation
toiminnalle ja monessa tilanteessa heidan toimintansa onkin suurin riski.
Kuten Flink, Reiman ja Hiltunen (2007, 10) tuovat esiin, ongelma ihmis-
ten kyseessa ollessa syntyy siitd, ettd monimutkaisissa tydyhteisoissa ih-
misen toimintaa ei ole kovin helppoa ennustaa tai sdddelld. Lisaksi toi-
minnan lopputulosten ennustaminen ja saateleminen on vieldkin vaikeam-
paa. lhmisen toiminta, kuten olemme aikaisemminkin todenneet, on mo-
nesti irrationaalista ja ndin on etenkin silloin, kun toimintaymparist6 yllat-
tden muuttuu rutiinitoimintaa huomattavasti haastavampaa toimintaa vaa-
tivaksi.

Mitkdan ohjeistukset eivat itsessadn estd vahinkojen ja tata kautta kriisien
syntymistd, vaikka ehkéisevéatkin tehokkaasti riskien ja siten osaltaan krii-
sien toteutumista. T&sta on esimerkkejé lahes kaikilta aloilta ja joka mitta-
suhteessa, aina yksittaisista tyotapaturmista kokonaisten pankkien kaatu-
miseen. Ihmiset saattavat toimia vastoin selke&ékin ohjeistusta syysta tai
toisesta, piittaamattomuuttaan, jonkin tilanteen pakottamana tai vahingos-
sa. Myos vééaranlaisen rutiinin mukanaan tuoma turvallisuudentunne, on
omiaan lisddmaan riskien toteutumista. Kun asiat hallitaan hyvin ja takana
on pitka kokemus, saattaa alkuperdinen ohjeistus korvautua ajan saatossa
kokemuksen mukana tuomilla ndkemyksilla ja muistoilla. T&st4 jokapai-
vaisend esimerkkina olkoon vaikka ihmisten liikennekéyttaytyminen.

3.1.2  Kriisin merkit organisaatiossa

Johtaja, joka on hyvin perill& edustamansa organisaation tilasta, sen toi-
mintaan liittyvista tekijoistd, kuten esimerkiksi organisaationsa palvelui-
den markkinatilanteesta ja -trendeistd, omaa huomattavasti paremmat
mahdollisuudet lukea taustalla mahdollisesti muhivien kriisien merkkejé,
kuin organisaatiostaan etdélla toimiva eristdytyva johtaja. Oma lukunsa on
jo aikaisemminkin késitelty narsistinen johtajuus. Narsistinen johtaja on
valmis haukkumaan vaikka asiakkaat ja kyseenalaistamaan heidédn tar-
peensa, ennemmin kuin menisi itseensd ja analysoisi oman toimintansa
negatiivisia vaikutuksia esimerkiksi asiakas- ja kumppanuussuhteisiin. Jot-
ta tilannekuva syntyy oikein ja se on realistisella pohjalla, tarvitaan johta-
jalta aktiivista otetta tehtavaansa ja tiedon kerd&dmiseen paatdksenteon tu-
eksi. Pelkk& aktiivinen raporttien lueskelu ja niissa esiin tuotujen asioiden
parissa puuhastelu ei tayta tassé yhteydessé tarkoitetun aktiivisen johtami-
sen tunnusmerkkeja. Ennemminkin tulisi kayttd4 kaikkia informaatioldh-
teitd aina omasta organisaatiosta sidosryhmiin asti.

73



Kriisitilannejohtaminen — Miten johtaa ihmisia organisaation kriisitilanteissa?

Aktiivinen johtaja ja johto, joka saa toimia keskindisen luottamuksen il-
mapiirissa, on jo toimintakulttuurinsakin kannalta tarkasteltuna varsin hy-
vassd asemassa, mité tulee organisaatiota uhkaavien kriisien merkkien I0y-
tdmisessd ja tulkinnassa. Kun esimerkiksi johtoryhma koostuu riittavan
laajalla otannalla, kuitenkaan t&ssé liioittelematta, organisaation toiminnan
kannalta tarkeimmistd toiminnoista, ja siihen valitut jasenet tdydentdvat
ihmis- ja johtamistyypiltd&n toinen toisiaan, on mahdollista 16ytaa ja tulki-
ta mahdollisia kriisin merkkeja tasséd mielessa tehokkaasti. Toisiaan kyrai-
leva johtoryhmadn jésenistd tuskin 1oytdd kriisin merkkeja muualta kuin
poydan toisella puolella istuvan, kilpailevan kollegan toiminnasta. Tallai-
nen toiminta vain lisa4 kriisien mahdollisuutta.

Minkalaisia organisaation kriisin merkit sitten ovat? Naista 16ytyy paljon
toimialakohtaisia esimerkkeja, mutta tassa tutkimuksessa keskitytadan la-
hinnd yleisesti tulkittavissa ja sovellettavissa oleviin ennusmerkkeihin.
Vanhalan, Laukkasen ja Koskisen (2002, 170) mukaan téllaisia vaaran
merkkeja ovat:

a. Puutteellinen taloushallinto

b. Liikkeenjohdon ongelmat. Naitd ovat mm. paatoksenteon ja ohja-
uksen keskittyminen yhdelle ihmiselle, jolta puuttuu osaaminen ja
oppimisenhalu. Ongelma on myd6s olematon tai vaikutukseton, asi-
oille etéinen hallitus, sekd péaliiketoiminnan ja asiakassuhteiden
laiminlyonti. PK -yrityksissa héalytysmerkkind on joskus se, etté
omistaja-johtaja kéyttaa yritysta vaarin oman koulutuksensa ja /tai
sosiaalisen asemansa ponkittdmiseen.
Kilpailutilanteen &killinen muutos
Epédedullinen kustannusrakenne
Markkinamuutokset
Isot hankkeet.

ShD OO

Jos yritysorganisaation kyseessa ollessa, oli kysymyksessa sitten suuri tai
pieni organisaatio ja toimiala vaikkapa musiikki- tai metalliteollisuus, sen
taloushallinto on heikosti organisoitu tai taloushallinnon henkiléstd am-
mattitaidoltaan heikkoa, on odotettavissa ennen pitkaa vakavia organisaa-
tion perustoimintaa uhkaavia kriiseja. Téllaisia esimerkkeja 10ytyy, tosin
hieman stereotyyppisesti ajateltuna, usein hyvin pienista yrityksista tai yk-
sin tyoskentelevista yrittdjistd. Syynd néissa tapauksissa lienee usein fo-
kuksen kohdistuminen varsinaisen tydsuoritukseen, varsin erityyppista
otetta vaativien taloudellisten seikkojen hallinnan kustannuksella. Mutta
myads isot yritykset ja organisaatiot saattavat tormata odottamattomiin on-
gelmiin, miké&li toiminta on operatiivisesti painottunutta ja esimerkiksi ul-
komaan verotuskayténtdihin tai kohdemaan lainsdadédnnon tuntemukseen
ei ole panostettu riittavasti.

Taloushallinnon tulisi myds pystya analysoimaan ja raportoimaan organi-
saation toiminnan, ja myos itse organisoitumisen mukanaan tuomia Kriisin
merkkeja. Téllaisia ovat esimerkiksi organisaation resurssien kohdistami-
nen ja henkildstokustannukset suhteessa organisaation tavoitteiden saavut-
tamisen kannalta oleelliseen lisdarvon tuottoon. Taloushallinnon perintei-
send tehtdvana on tuoda tarvittava fakta johdon kayttoon, eika niinkaan it-
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se tehda liian pitkalle vietyja analyysejé ja johtopaatoksia. Viime kadessa
niiden luominen on organisaation johtajan vastuulla, oli keinona sitten joh-
toryhmatyoskentely tai omaehtoinen paatoksentekoprosessi.

My®0s positiivisiksi mielletyt asiat saattavat muodostua organisaation toi-
mintaa uhkaaviksi uhkiksi. Tallaisia ovat esimerkiksi markkinoiden nopea
kasvaminen tarvittavine investointeineen ja lisdpanostuksineen kuten rek-
rytointeineen. Samaten isot hankkeet itsessédn muodostavat otollisen
maaperén Kriiseille etenkin silloin, jos kasvu on nopeaa, siihen liittyy kan-
sainvalistyminen, josta ei ole aikaisempia kokemuksia ja organisaation
toiminta tapahtuu eri osa-alueidensa osaamisen yldrajalla. Uudet innovaa-
tiot, uudet toimintatavat, uudet tuotteet ja ratkaisut kuuluvat myds tahan
positiivisten seikkojen joukkoon, jotka luovat mahdollisuuksia eritasoisille
kriiseille. Myds kyvyttdmyys tai haluttomuus kunnolliseen, oman, yhteis-
tyokumppanien ja sidosryhmien toiminnan analysointiin, tai huonosti on-
nistuneiden hankkeiden, projektien tai osaprojektien jélkianalysointiin,
muodostavat Kriittisen tekijan kriisien toteutumisen tai niiden uusiutumi-
sen kannalta. Tallaisen toiminnan mukanaan tuomien Kriisien ennakointiin
parhaiten vaikuttamaan kykenevé elin on tietysti organisaation johto. Kui-
tenkin organisaation johdon toiminta itsessadn saattaa aiheuttaa organisaa-
tion toimintaa uhkaavan kriisin, tassékin tutkimuksessa aikaisemmin esiin
tuoduista syista.

Organisaation muuttuminen on mahdollinen kriisi itsessaan. On lukemat-
tomia seikkoja, jotka saattavat ajaa organisaation muutoksen tielle. Yhta
paljon on erilaisia organisaation muutokseen ajavia tekijoitd. Saarelma-
Thiel (2009, 10-11) jakaa suuret organisaatiomuutostyypit seuraavasti:
e Uusi johto tai johtamiskéytdannot muuttuvat
e Lomautus
e Organisaation sisélld muuttuu liiketoimintastrategia, toiminta-
tapa tai rakenne
e Fuusio, eli yritykset tai toiminnot yhdistetadn, hankitaan yri-
tyksia
e Yritys saneerataan tai sopeutetaan. Rakenteita puretaan, hallin-
toa kevennetdan tai kdytetddn muita sdéstotoimia
e Palvelun tai tuotannon osa
o Siirretddn alihankinnaksi
o Siirretéan toiselle paikkakunnalle, alueellistetaan
0 Siirretddn ulkomaille l&hempien markkinoiden tai edul-
lisemman tyGvoiman vuoksi
0 Keskitetddn esimerkiksi konsernihallintoon
e Yksityistetdan tai liikelaitostetaan, esimerkiksi myydaan valti-
on tai kunnan omistama laitos, omistaja muuttuu
e Koko organisaatio lakkautetaan tai osatoiminta lopetetaan,
omistaja kuolee tai yritys ajautuu konkurssiin
e Liiketoimintaa laajennetaan voimakkaasti
e Taloudellisiin vadrink&ytoksiin tai moraalisiin rikkomuksiin
liittyy skandaali.
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Tallaiset suuret, organisaatioon, sen rakenteeseen ja toimintaan kohdistu-
vat merkittdvat muutokset, luovat osaltaan erityisen hedelmallisen maape-
rédn organisaation toimintaan negatiivisesti vaikuttaville kriiseille. Siksi on
tarkedd ymmartaa, ettd myods positiivisiksi mielletyissdé muutoksissa on
mahdollisuus Kriisiin. N&in on etenkin silloin, jos néihin edell& mainitun-
laisiin muutoksiin ei varauduta kunnolla, eiké niiden asianmukaiseen lapi-
vientiin oleellisesti kuuluvia perusteellisia suunnitelmia tehdd ammattitai-
dolla ja huolellisesti. My6s uusi johto voi toiminnallaan vieda organisaati-
on kriisin muuttamalla liikaa asioita kerralla, ottamatta huolellisesti selvaa
siitd, mitd kulloinenkin muutos kyseisessa organisaatiossa todella tarkoit-
taa ja onko téllaisia muutoksia kenties jo aikaisemmin kokeiltu organisaa-
tion historiassa. Se, miké kerran toimi yhdessé organisaatiossa ei valtta-
méttd toimi toisessa. Kukin organisaatio ja toimiala on omanlaisensa ja
ansaitsee siihen perehtymisen ennen suin pain, joskus jopa kyseenalaisin
motiivein, tehtyja muutoksia.

On erityisen tarkedd, ennen kuin ldhtee muuttamaan mitaan, selvittad, mi-
k& kuhunkin ongelmalliseen muutosta kaipaavaan tilaan on todellinen juu-
risyy. Monesti hatdisesti tehtyihin johtopd&toksiin perustuvat muutokset
vain syventdavat organisaation, joko orastavaa tai mahdollisesti siind jo
olevaa kriisitilaa. On myds useimmiten sangen turha uskotella itselleen,
ettd jos joku kokonaisuus, organisaation toiminto, osasto tai osa-alue, toi-
mii jo valmiiksi hyvin, muuttuisi se pikaisesti tehtyjen johtopaatosten pe-
rusteella tehtyjen muutosten ansiosta vield paremmaksi. Useimmiten tilan-
ne on juuri painvastoin. “Toimivaa konetta ei kannata alkaa korjaamaan”
kerrotaan sananlaskussakin. Siksi johtajan on parasta selvittéa, etenkin héa-
nelle esitetyn muutosten perusteena olevan informaation oikeellisuus use-
ammasta lahteestd, ennen toteutettavaa muutosta. Sairastuneissa organi-
saatiokulttuureissa on usein sellaisia vallanhaluisia tai omaa etua tavoitte-
levia toimijoita, jotka haluavat ottaa uuden johtajan tai esimiehen heti vai-
kutuspiiriinsg, ja télla tavoin opettaa hanet itselleen edullisille "talon ta-
voille”. Uusi johtaja tai esimies taas saattaa kokea téllaisen oma-aloitteisen
aktiivisen avun uudessa tilanteessa hyvinkin tervetulleeksi ja nielaista
syo6tin” helposti salakavalan ”auttajansa” nauttiessa uudesta voitostaan.

Edelld mainittujen muutosten liséksi on tilanteita, jotka jo itsesséan luovat
kriisin lahes valittomasti. Tyypillisia tallaisiin kriiseihin johtavia tilanteita
ovat esimerkiksi:

e Tyoyhteison, yrityksen uupuminen, tuloksen ja suoritustason lasku
Avainhenkildiden lahteminen
Sukupolven vaihdos
Muu omistamisen tai johtamisen Kriisi
Akillinen muutos markkinoilla
Kilpailijoiden &killinen harppaus teknologiassa, jakelussa jne.
Verkostokumppanin pettdminen esim. Avaintoimittajan konkurssi,
pankki lopettaa rahoituksen jne.

e Valuuttakurssin yllattdvan suuri muutos

e Tulipalo tai muu vastaava onnettomuus.
(Rissanen 2007, 37.)
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Tutkijan nakemyksen mukaan on hyvin paljon organisaation ihmisten joh-
tamisen kulttuurista, organisaatiokulttuurista ja ylipdansa sen henkilosto-
johtamisesta kiinni, miten esimerkiksi ty0yhteisén uupumukseen johdossa
tai organisaatiossa suhtaudutaan. Sen merkkeihin voidaan suhtautua hy-
vinkin ylimalkaisesti, tai sitten ei yksinkertaisesti tiedetd mita asialle pitéi-
si tehda vaikka se tunnistettaisiinkin. Surkuhupaisina korjaavina toimenpi-
deyrityksina voidaan nahda henke& kohottaviksi tarkoitetut yhteistilaisuu-
det epdonnistuneine puheineen ja vaarin toteutettuine palkitsemisineen.
Organisaation johdossa voidaan kuvitella, ettd tyduupumusta voidaan hoi-
taa tarjoamalla henkildstdlle leipéa ja sirkushuveja” vanhaan tuttuun mal-
liin. Voi myos olla, etté tallaisiin tilaisuuksiin ei yksinkertaisesti edes osal-
listu muu kuin hierarkkisen organisaation ylin johto l&himpine lakeijoi-
neen. Rahaa kuluu ja itse ongelma j&& hoitamatta, koska todellisiin syihin
ei syysta tai toisesta pureuduta.

Jos yksittédinen ihminen vésyy, tai samassa osastossa on useampi vastaa-
vasti oireileva henkild, voi osaston narsistinen johtaja suhtautua tilantee-
seen hyvinkin vahéttelevésti tai tallaisiin “tydrauhaa hairitseviin” yksiloi-
hin jopa aggressiivisesti. Onpa néhty sellainenkin tilanne, jossa erddn
osaston huonosta henkiléjohtamisesta kummunnut henkiléston uupumus,
ja lopulta yhteisesti laadittu valitus osaston epapétevasta johtajasta, kayn-
nisti vain tdhan nimenomaiseen osastoon kohdistuvat YT -menettelyt hen-
Kilostosiirtoineen itseriittoisen johtajan pysyessd edelleen tiukasti teht&-
vassaan. Oikeastaan kaikki on ndemmada mahdollista organisaation johta-
miskulttuurista riippuen.

My0s avainhenkildston poistuminen organisaatiosta on itsessaan varma
merkki orastavasta kriisistd. Useamman avainhenkilon 1aht6 on jo varma
kriisin merkki. Kuitenkin téllaiseenkin tilanteeseen voidaan edelld maini-
tun esimerkin valossa suhtautua hyvin piittaamattomasti. Osasyy tahén voi
olla, ettd avainhenkil6ité ei edes ole tunnistettu saatikka sitten maéritelty
edes organisaation avaintehtévid. Narsistisen autoritdarisyyden johtamis-
kulttuureissa téllainen on hyvin tyypillistd, koska niissa avainhenkil6ité on
vain yksi, nimittdin johtaja itse. Jos kuitenkin avainhenkiloksi tiedetty
henkild jostain kohtaa organisaatiota omasta tahdostaan sitten poistuu,
voidaan hédneen suhtautua hyvinkin aggressiivisesti tai véhatellen, joka
narsistisen johtajan ajatusmaailmassa on ”balsamia haavoille” joita avain-
henkildiden poistuminen todellisuudessa aiheuttaa. Organisaation todelli-
seksi avainhenkiloksi tullaan harvoin ilman pitk&4 ja monipuolista, joskus
mya®s uniikkia, osaamista.

Suurten ikaluokkien siirtyminen elakkeelle aiheuttaa monessa organisaati-
0ssa tarpeen muutoksille ja t4td my6td nostaa niiden riskié ajautua kriisei-
hin. Elékkeelle 1aht0 tulee kuitenkin harvoin yllatyksena ja siihen voidaan
varautua. Tarkoituksenmukaisella henkildstosuunnittelulla pystytdan jar-
jestelemdan henkilostoresursseja siten, ettd eldkkeelle siirtyvan henkilon
osaamista voidaan merkittdvissd madrin siirtdd nuoremmille seuraajille.
Taméa kuitenkin vaatii organisaation johdolta vahvan tahtotilan, koska
usein my6s henkildstokustannukset saattavat nousta hetkellisesti. Téllai-
sessa tilanteessa voidaan kokea, ettd kaksi ihmistd tekee samaa ty6té ja
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paallekkaista aikaa halutaan kustannussyista supistaa minimiin. Etenkaan
avaintehtavissa ei muutama paiva osaamisen siirtamiseen riita yleensa mi-
tenkaan, vaan kyse on ennemminkin kuukausista tietenkin tehtdvan vaati-
vuudesta riippuen. Monessa organisaatiossa, ainakin tutkijan kokemuksen
mukaan, kay niin, ettd eldkkeelle siirtyva ja seuraaja ndkevéat korkeintaan
paivan — pari, jos sitdkaan. Silloin minkadnlaisesta osaamisen siirrosta ei
todellisuudessa voida edes puhua.

Omistajavaihdokset ja johtajavaihdokset ovat organisaation kannalta kriit-
tisia hetkia, koska uusi omistaja tuo mukanaan usein myds muutoksia va-
kiintuneisiin rakenteisiin samoin, kuin uudet johtajatkin. Talldin organi-
saatiossa voidaan kokea, ettd sen vakiintuneisiin ”perusoikeuksiin” puutu-
taan ja kovalla ty6lla saatu ”pallo” menetetdan uudelle omistajalle tai joh-
dolle, joka on pakotettu ottamaan ohjat késiinsé usein varsin tiukastikin.
Omistajamuutos aiheuttaa usein vaihdoksia myds organisaation johdossa
ja sen rakenteessa raportointeineen ja mittarointitapoineen. Myos koko
johtamiskulttuuri saattaa muuttua hetkessd, kun uusi omistaja edustaa ko-
konaan toisenlaista yrityskulttuuria ja sen asettama uusi johto tulee muun-
laisesta johtamiskulttuurista kuin organisaation jasenistd. N&in on tilanne
varsinkin nykyéan, kun kansainvélisyys on organisaatiossa kuin organi-
saatiossa nykypaivaa. Toisaalta johtajan vaihtuminen luo mahdollisuuden
Kriisiin, tuli han sitten mista kulttuurista tahansa. N&in on, koska jokainen
johtaja on yksilé muiden yksiléiden joukossa ja omaa oman historiansa ja
motiivinsa johtamisfilosofialleen. Monella on varmasti myds kokemuksia,
joissa varsin tutun tyétoverin suhtautuminen toisiin muuttuu hetkessé uu-
den tittelin ja tehtdvan myo6ta. Johtaminen voi myds muuten ajautua Krii-
siin tai aiheuttaa Kkriisin organisaatiossa syistd, joita olemme késitelleet
tdmén tutkimuksen luvussa 2, ”Johtaminen”.

Akilliset muutokset, etenkin yritysorganisaation kyseessa ollessa, palve-
luiden tai tuotteiden markkinoissa ajavat organisaation nopeasti kriisiin,
koska tavallaan sen olemassaolon oikeutus on silloin vaarassa ja sen kus-
tannukset suhteessa tarvittavaan voittoon muuttuvat nopeasti epaedullisek-
si yrityksen omistajille. Toki on myds huomioitava, ettd yhtélailla kysyn-
nén raju kasvu aiheuttaa muun muassa investointi- ja rekrytointitarpeita
sekd muita tarpeita nopeille kustannuksia kasvattaville p&atoksille. Usein
néin on siksi, etta pyritdan vélttdmaan tilannetta, jossa asiakkaiden kysyn-
tdan ei pystytd nopeasti vastaamaan ja jossa ne siksi hakisivat kyseessa
olevia tuotteita tai palveluita Kilpailijoilta. Jotta organisaatio pysyy jatku-
vasti ajan tasalla markkinoiden, kilpailijoiden tai palvelunsa asiakkaan
trendeistd ja muuttujista, on tarkeéa olla jatkuvasti tekemisissa organisaa-
tion sidosryhmien kanssa ja seurata oman alan tapahtumia aktiivisesti,
kayttden kaikkia saatavissa olevia tietolahteitd. Miké&li organisaatio jaa
mahdollisten onnistumistensa jalkeen tyytyvadisend ihailemaan johtajiaan,
itseddn ja tuloksiaan liian pitké&ksi aikaa, saavat kilpailijat etumatkaa. To-
dennékdistd nimittdin on, ettd kovin moni muu toimija ei ja4 passiivisena
katselemaan markkinoiden lipumista ohitseen.

Yhta lailla tdrkedd on seurata mahdollisten toimittajien, kumppaneiden ja
muiden organisaation olemassaolon kannalta tarkeiden sidosryhmien toi-
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mintaa ja niihin liittyvia muutoksia. Téssé avainasemassa voi olla esimer-
Kiksi organisaation hankintaosasto tai vastaava, seké tietysti ne mittarit,
joiden avulla johto seuraa néihin toimijoihin liittyvida muuttujia. Tarkeim-
mille toimittajille olisi tarkedd, jos suinkin mahdollista, olla varalla myds
vaihtoehtoinen toimittaja. Tassa on omat, esimerkiksi volyymeihin liitty-
vat haasteensa, mutta ndin toimimalla pystytdan varautumaan muutoksiin
toimittajan palvelukyvyssa tai markkinoiden kysynnédssa. Tietyilla aloilla
ja asiakkailla tdmé& onkin suoranainen asiakasvaatimus. Aktiivinen toimit-
tajayhteistyd kannattaa ja tuo yleensd tulosta hinnoittelussa, laadussa ja
yhteisessd toimituskyvyssd. Nykyisessa kansainvélisessa ymparistdssa,
jossa avaintoimittajat ja asiakkaat saattavat sijaita kokonaan toisella va-
luutta-alueella, on varauduttava myds valuuttariskeihin. Ammattinsa osaa-
va taloushallinto pystyy toiminnallaan vahentdmaén tdman riskin todenna-
koisyytta jatkuvalla seurannalla seka antamalla selkeat ohjeet esimerkiksi
sopimuksiin liittyen.

Ellei tydonantaja ole organisoitunut tydsuojelulain ja asetusten mukaisesti,
tai asenne tydsuojeluasioihin on véhéatteleva, voidaan nditd seikkoja pitaa
my6s merkkeind tulevista kriiseistd. Tulipalot, onnettomuudet ja muut ta-
maén tyyppiset tilanteet ovat kriisejd, joissa myds henkil6tasolla saattaa ta-
pahtua koko loppueldaméén ja sen laatuun vaikuttavia tragedioita, kuten
pysyvia vammautumisia ja tyokyvyttomyyttd. Mikali evakuointisuunni-
telmia tulipalon varalle ei ole, tai ne ovat aikansa eléneitd eik& téllaisia
asioita koskaan harjoitella, voidaan olla varmoja siitd, ettd esimerkiksi
suuronnettomuustilanteissa ei organisaatiossa osata oikein toimia, ja tassa
mielessd organisaation Kkriisiytyminen tavalla tai toisella on néissa tilan-
teissa selvid. Esimerkiksi vakava tyotapaturma itsessdén on kriisi ja sellai-
sen tilanteen huono hallinta aiheuttaa kyseisen Kkriisin syvenemisen tai sii-
hen liittyvi& uusia kriiseja.

Kriisin merkit eivat aina ole luettavissa vain yht& osa-aluetta seuraamalla,
oli se sitten kuinka Kriittinen organisaation toiminnalle tahansa. Myds va-
h&patdisemmat tekijat saattavat aiheuttaa vakavia kriiseja etenkin silloin,
kun niit4 on samanaikaisesti useita tai niiden hallinta on niin huonoa, ett4
niistd péasee kasvamaan merkittavid ongelmia. On todettavissa, etta yri-
tysten joutuminen vaikeuksiin johtuu useimmiten useasta tekijasta, joiden
vaikutukset ilmenevat mieluummin tapahtumien seurauksina kuin yhtena
tekijayhdistelména (Vanhala & Laukkanen & Koskinen 2002, 169).

Kuten aikaisemminkin on todettu, vaaditaan kriisien ehk&isemiseksi, tai
niiden vaikuttavuuden laskemiseksi, ennakoivaa johtamista ja toimenpitei-
t4. Jotta kriiseja voidaan ennakoida ja riskeja méaritella, tulee ne myds ta-
valla tai toisella tunnistaa. Mikaan tunnistus- ja toimintamalli ei kuiten-
kaan toimi tehokkaasti kriisin merkkien tunnistamiseksi, elleivat organi-
saation jasenet ole valmiita soittamaan halytyskelloja kriisin havaittuaan
(Flink & Reiman & Hiltunen 2007, 169). Kuten aikaisemminkin téssa tut-
kimuksessa on tuotu esiin, sellainen organisaatio, jonka johtamis- ja orga-
nisaatiokulttuuri perustuu terveelld pohjalla olevaan luottamukseen, sel-
viytyy hierarkkisen autoritaarisen johtamiskulttuurin omaavaa organisaa-
tiota paremmin Kriiseja ennakoivassa ja ehkdisevassa tyossaan. Johtamis-
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kulttuuri, jossa rangaistaan vaarista hélytyksista, estdd minka tahansa mal-
lin toiminnan. Huomioitavaa on, ettd sairastuneessa toimintakulttuurissa
vaara halytys voi olla rangaistava, vaikka organisaatio ei ndkyvasti mitaan
kurinpidollisia toimia kayttaisikédan. (Flink & Reiman & Hiltunen 2007,
169.)

Kriiseihin voidaan varautua ja niitd ennakoida, kunhan seurataan organi-
saation toimintaa ja sen toimintaymparistda kaikkine osa-alueineen ja tul-
Kitaan niissé tapahtuvia muutoksia oikein. Myds jarjestelmalliselld johta-
mistoiminnalla, kuten mittareiden seurannalla (kunhan ne on asianmukai-
sesti ensin laadittu), raporttien seurannalla, tehokkailla palaverikéytannoil-
14 ja niin edelleen, voidaan luoda menetelmié kriisien ennakoimiseksi. Ku-
ten todettu, myos tarvittavien kriisisuunnitelmien laadinta, kriisitilannehar-
joitukset ja muu tata konkretisoiva toiminta nostaa organisaation Kriisin-
kantokykya. Hannele Seeck (2009, 16 - 17) on maéritellyt hyvia kaytanto-
ja kriisin varautumisvaiheeseen seuraavasti:
e Valmiussuunnitelma, jota pdivitetddn vahintaan vuosittain
e Kiriisin johtoryhmd, joka on kunnolla tehtdvaan koulutettu
e S&anndlliset harjoitukset (vahintd&n wvuosittain), joilla testataan
valmiussuunnitelman toimivuutta ja tiimin tyGskentely
e Luonnokset ja mallipohjat Kkriisiviestintdan liittyvistd keskeisista
viestintatoimista, jotka on etuk&teen hyvéksytetty juristeilla (esim.
tiedotteet, verkkosivut).

3.2 Kiriisijohtaminen

’Kriisijohtaminen on toimintaa, jonka avulla ehkaistéan tai vahennetaan
kriisin aiheuttamia negatiivisia seurauksia ja taten suojataan organisaa-
tiota ja sen sidosryhmia vahingoilta ja lisavahingoilta™ (Seeck 2009, 35).

Kriisitilanteen johtaminen on mielenkiintoinen ja hyvin antoisa tutkimus-
kohde, koska sen hallinnassa ja johtamisessa tutkijan ndkemyksen mukaan
karjistyy ja tulee voimakkaasti esille moni johtamisen perusasia. Tdmén
takia on tarkedd luoda varsin perusteellinen kuva ja perusteltu kasitys nais-
t4 perusasioista, kuten tdman tutkimuksen kappaleessa ”Johtaminen” on
pyritty tekemaan. Tutkimuksen perusteella, sekd tutkijan oman kokemuk-
sen mukaan, vaikuttaa siltd, ettd hyva ihmisten johtaminen luo osaltaan
erinomaisen pohjan onnistuneelle kriisijohtamiselle. Toki on huomioitava,
ettd silla ei voida taysin suojautua suoraan esimerkiksi liiketoiminnallisia
kriiseja vastaan, vaikkapa palveluiden kysynnan laskiessa nopeasti tai
esimerkiksi tarjottujen palveluiden siirtymisesséd halvemman tyévoiman
maihin. Mutta hyvélla ihmisten johtamisella voidaan esimerkiksi lieventaa
kriisien pitkaaikaisvaikutuksia organisaation ja sen sidosryhmien henkil6s-
toon, ja ndin vaikuttaa positiivisesti kriiseista elpymiseen. Tallaisella toi-
minnalla voidaan nahd& olevan myos kansantaloudellista merkityst&, kuten
isojen organisaatioiden henkiloston uudelleen tyollistymisessa.

Kriisi tavallaan kutsuu johtajaa esiin. Siksi byrokratia ja hierarkkiset valta-

rakenteet eivét yksin riité selittdmaan ja paljastamaan kriisissa esiin nous-
seita ongelmia. Ratkaisun avaimet nayttavat 16ytyvén niin kutsutusta julki-
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sesta toiminnasta ja niistd henkildistd, jotka ovat kriisissa kyenneet nou-
semaan toimijoiksi. (Huhtala & Hakala 2007, 172.) Kun tata Huhtalan ja
Hakalan ajatusta l&hestytddn vaikka sotilaallisessa mielessa, on totta, ettd
rauhan aikana menestyneet sotilasjohtajat eivat vélttdmatta menesty sodan
aikana eikd rintamalla kunnostautuneet sotilasjohtajat vélttamétt4 vastaa-
vasti menesty rauhan aikana. N&in on myds ei -sotilaallisessa toimintaym-
paristossé. Ei ole mitenkadn itsestédan selvad, etta organisaation rutiinin-
omaisessa toimintaympéristossd toimiva menestyvé johtaja olisi huippu-
johtaja my0s kriisitilanteessa. Yhtélailla on todettava, etta ajatus, jossa or-
ganisaation elinkaaren jokaiselle erikoistilanteelle 16ytyisi, ja asetettaisiin,
juuri tahan tilanteeseen erikoistunut johtaja, on melko mahdoton. Toki on
myds johtajia, jotka toimivat ensiluokkaisesti monissa ymparistoissa ja ti-
lanteissa, muun muassa néissd edelld mainitussa sotilaallisen esimerkin
molemmissa johtamisymparistoissa.

Taman tutkimuksen kohdassa ”Johtaminen” on tuotu esiin joitakin nako-
kulmia erilaisten organisaatioiden vaikutuksesta johtamisvaatimuksiin se-
k& tutkittu myds hierarkkisen organisaation negatiivisia puolia l&hinna ih-
misten johtamisen n&kokulmasta. Vaikka aika ndyttad ajavan yhéa kiihty-
vammin autoritaérisen, hierarkkisesti organisoidun johtamismallin ohi, ei
silla ole perusteltavissa kaikki kriisijohtamisen haasteet, kuten Huhtala ja
Hakalakin (2007, 172) ovat todenneet. ”Julkinen toiminta”, eli tassé yh-
teydessé ulospéin nakyvé johtaminen ja kéayttdytyminen on hyvin merkit-
tava tekija etenkin, kun sité lahestytddn esimerkiksi kriisiajan sidosryhmaé-
viestinnan kannalta. Tutkijan ndkemyksen mukaan sill ei kuitenkaan pys-
tyta todellisessa kriisinhallintamielessa paikkaamaan kestévasti niita puut-
teita, joita johtamisessa tai organisaatiossa on ollut, ennen Kriisia tai sen
aikana. On tietysti totta, ettd menestyksekkaan kriisijohtamisen kannalta
ehdottoman oleellista ovat johdon toimenpiteet nopeine oikein kohdistet-
tuine, ajoitettuine ja mitoitettuine korjaavine toimenpiteineen. Yhta tarke-
aa on johdon esiintyminen sek& omalle ettd sidosryhmien henkilostolle ja
tietenkin medialle. Tass& yhteydessa on kuitenkin kriisitilanteen johtami-
sen kannalta edelleen korostettava, kuten Seeck (2009, 16) tuo esille, etta
Kriisijohtamisen ensisijaisena paamaarana on yleisen turvallisuuden ta-
kaaminen. Toimet, jotka liittyvat organisaation maineenhallintaan tai ta-
loudellisiin seuraamuksiin, ovat toissijaisia jos ne suhteutetaan yleisen
turvallisuuden takaamiseen.

Kriisitilanne vaatii organisaatiolta, mutta etenkin sen johtajalta, todella
paljon. Kuten Saarelma-Thiel (1994, 24) tdman toteaa, heilld on usein
kaksoisrooli sekd raskaiden péatosten tekijand ettd niiden kohteena, toi-
miminen samanaikaisesti saneeraajana ja itsekin saneerattavana. Kriisiti-
lanteessa johtamistoiminnan pitdd kohdistua kriisin hoitamisen kannalta
oleellisimpiin tekijoihin. N&iden oleellisimpien tekijoiden maaritteleminen
on sita vaikeampaa, mitd kauemmaksi johto ja johtaja ovat vetdytyneet or-
ganisaationsa vallitsevasta todellisuudesta. Asiansa osaavan, organisaatio-
taan tervein johtamisen periaattein johtavan johtajan, on huomattavasti
helpompi tehd& oikeita ratkaisuja kuin autoritéérisen, hierarkkisen organi-
saation omassa todellisuudessaan elédvén johtajan. Kriisitilanteessa on ai-
van lilan myo6hdista alkaa tutustumaan organisaatioonsa ja sen toimintaan.
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Kriisitilanteessa organisaation johtaja ei mydsk&an voi vetaytya vastuus-
taan, vaan han on tallaisessa tilanteessa organisaationsa selviytymisen
kannalta avainasemassa. Tehtdvid voidaan jakaa, lopullista vastuuta ei.

Kriisi voi yllattd4 jokaisen organisaation ja vaatii organisaation henkilos-
tolta paljon. Kriisi voi yllattaa jopa koko yhteiskunnan tai globaalin yhtei-
son. Harvoin myodsk&an siviilikriisit karjistyvat hitaasti niin, ettd niihin
voitaisiin varautua pitkalla varoitusajalla. Ne ovat yhtakkisia, arvaamat-
tomia ja seurauksiltaan usein ennakoimattomia. Kriisitilanteessa johdolta
vaaditaan hyvaa kriisinhallintakykya ja jatkuvaa oikean tilannekuvan ra-
kentamista, viestintataitoja ja aitoa johtajuutta. (Seeck 2009, 5.) Jotta krii-
sitilanteen hyvén hallinnan kannalta térkeitd toimia voitaisiin kaynnistaa
kriisin hoitamisen kannalta oikein kohdistettuina, ajoitettuina ja mitoitet-
tuina, tulee johdon nimenomaan omata kyky oikean tilannekuvan luomi-
seen jo ennen kriisid. Oikeata tilannekuvaa ei synny, ellei organisaatiossa
ole sellaista kaksisuuntaista johtamis- ja organisaatiokulttuuria, jossa tieto
kulkee myods alemmilta johtamistasoilta sen johdon suuntaan. Késittelema-
ton paatoksentekoahdistus ja kielteiset mielikuvat siitd, mitd todenpuhu-
jalle voi tapahtua, aiheuttavat sen, ettd organisaation jasenet turvautuvat
tietoisesti tai tiedostamatta itsesensuuriin. Se tukahduttaa organisaation
kehityksen ja aiheuttaa usein huonoa yhteishenked ja kriiseja. Terveessa
organisaatiossa, jossa seka yksilot ettd tyd kehittyvéat, hyvéksytééan rehelli-
nen informaatio, palaute ja kritiikki. (Hammarlund 2010, 221.)

Usein, ainakin ison organisaation Kriisi vaikuttaa tavalla tai toisella myds
kyseisen organisaation yhteistyokumppaneihin, kuten tavarantoimittajiin.
Kriisijohtaminen ei siis useinkaan ole ainoastaan kyseisen organisaation
oma asia, vaan se etenkin huonosti hoidettuna vaikuttaa negatiivisesti
my6s muihin toimijoihin. Siksi, kriisijohtamisen yleisen vaativuuden li-
séksi, on tarkedd varautua kriiseihin mahdollisuuksien mukaan ennaltaeh-
kaisevasti, harjoitella toimintaa kriisitilanteessa ja varautua organisaation
johtamiseen erilaisissa kriiseissd. On itsensd pettdmista ja suoranaista va-
lehtelua, jos uskottelee itselleen tai organisaation jasenille, etta esimerkiksi
ty6tapaturmia ei tapahtuisi, kun tydsuojeluun on panostettu ja lain seké
asetusten vaatimukset ndin taytetty. On vain ikava tilastollinen tosiasia, et-
t& vahinkojakin tapahtuu, jos paljon erilaisia asioita tehdaan. Kuten aikai-
semminkin on mainittu, voidaan taitavalla ennakoivalla johtamisella ja or-
ganisaation toiminnan hyvalla organisoinnilla sekd asianmukaisella vas-
tuuttamisella véhentad useimpien kriisien toteutumisen mahdollisuutta ja
ehkaisté kriisien vaikutuksia niiden toteutuessa.

Kun tarkastellaan kriisijohtamista, voidaan myds kysyd, voiko sama hen-
kil olla hyva pioneeri, yll&pitdja ja saneeraaja. Naissé tehtdvissa vaadi-
taan niin erilaisia patevyyksia ja vahvuuksia, ettd ne saattavat edellyttaa
joko eri henkil6ité tai ainakin riittavid siirtymé- ja uudelleenvalmennus-
jaksoja. (Saarelma-Thiel 1994, 24-25.) On totta, ettd ”joka alan asiantunti-
joita” on johtamisasioissakaan todellisuudessa darimmadisen véhan, tai ei
ollenkaan. Siksi onkin tarkead perustaa johtamisensa terveelle demokraat-
tiselle yhdessa tekemisen pohjalle johtoryhmétydskentelyineen, avoimine
tiedotuspoliitikoineen ja organisaation tarkoituksenmukaisesti vastuullis-
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tettuine esimiehineen. Talloin johtaja pystyy kriisitilanteessa luottamaan
organisaatioonsa ja sen esimiehiin seka tarvittaessa antamaan kriisin rat-
kaisemisen kannalta oleellisia tehtdvié tai vastuita alaisilleen. Kriisijohta-
minen ei ala vasta kriisin tapahduttua, vaan se on pitkéjanteista, suunni-
telmallista toimintaa ennen Kriisig, sen aikana ja sen jalkeen. Té&llainen ta-
pa toimia vaatii erityisesti johtajilta ja kriisiryhmén jasenilta paljon tietoa,
aikaa ja ammattitaitoa. (Seeck 2009, 5.)

Yritystoiminnassa kriisin puutteellinen hoito voi nopeasti vieda asiakkai-
den, potentiaalisten asiakkaiden, yhteistydkumppaneiden ja markkinoiden
luottamuksen ja saattaa vahingoittaa yrityskuvaa vakavasti (Seeck 2009,
7). Etenkin liikeyritykset toimivat epdvarmassa ymparistossa, jossa eri
syisté johtuvien, ei-toivottujen asioiden tapahtuminen haittaa niiden me-
nestysta tai pahimmillaan kaataa koko yrityksen. (Flink & Reiman & Hil-
tunen 2007, 10.) Kiriisi, hieman sen luonteesta riippuen, on monelle orga-
nisaatiolle erdanlainen ”vedenjakaja”, jonka ratkaisemisen perusteella or-
ganisaatio joko kehittyy, taantuu tai lopettaa toimintansa. Erityisesti yri-
tyksissa huonon kriisinhoidon seuraukset voivat olla organisaation ole-
massaolon kannalta &arimmadisen traagiset. Kova kilpailu alalla kuin alalla
vaatii organisaation johtajalta kriisin ratkaisemisen kannalta oikein ajoitet-
tuja, mitoitettuja ja kohdistettuja toimenpiteita.

Kriisitilanteessa esiin nousevat luontevasti sellaiset johtajat, jotka pystyvat
nopeisiin paatoksiin ja kykenevat toimimaan ja kantamaan vastuunsa ris-
kialttiissa sekd sekavassa toimintaympéristosséd. Varmistelevat ”varman-
paalle pelaajat” vetdytyvat tallaisessa tilanteessa helposti sivummalle. Sen
sijaan narsistinen henkil0 voi taas pyrkia olemaan hyvin paljon esillg, 16y-
tdmaén nopeasti syylliset, kiemurrella tavalla tai toisella pois vastuistaan
sekd ponnistamaan usein sekavan tilanteen suomin epdmaéaraisin mahdol-
lisuuksin muutamaa pykalaa lahemmaksi omia tavoitteitaan. My6s amma-
tillinen osaaminen korostuu menestyksekka&ssa kriisitilanteen johtamises-
sa, esimerkiksi paatoksenteon oikeellisuudessa kriisille ominaisessa kape-
assa aikaikkunassa. Johtajuutensa oikeille arvoille rakentanut, henkilékoh-
taisilta ominaisuuksiltaan sopiva sekd ammatillisesti péteva ja kokenut
johtaja, nousee helposti kriisitilanteessa esille, halliten edellda mainituin pe-
rustein kriisitilanteen hyvalle johtamiselle asettamat vaatimukset.

”Kriisijohtajilta vaaditaan ymméarrystd kriisinhallinnasta ja jatkuvasti
muuttuvan oikean tilannekuvan rakentamista” (Huhtala & Hakala 2007,
15). Onnistunut kriisinhallinta rakentuu sille pohjalle, jolle organisaatio on
rakennettu ennen Kkriisid. Tdma pohja perustuu muun muassa toimivalle
organisaatiorakenteelle, jo aikaisemminkin korostetulle terveelle johtamis-
ja organisaatiokulttuurille ja ennakoivalle johtamiselle, sekd rationaaliselle
kehitys- ja riskinhallintatydlle. Mikali rutiinijohtaminen ontuu ja organi-
saation toiminta takkuilee syysté tai toisesta sen normaalitehtavissa, ei en-
nuste onnistuneelle kriisitilanteen hallinnallekaan ole kovin lupaava. Krii-
sitilannetta ei voi onnistuneesti hallita ja johtaa, mik&li organisaation johto
ei tiedd tai ymmarrd mit4 organisaatiossa tapahtuu ja miten se todellisuu-
dessa toimii. Jos tilannekuvan rakentamiselle ei ole vélineita tai paikkan-
sapitdvaa tietoa organisaation rutiinitilanteissa, ei sitd voi luotettavana
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paatoksenteon perusteena olla kriisitilanteissakaan. llman oikeaa tietoa ei
synny oikeita paatoksia, ja tutkijan nakemyksen mukaan tdma korostuu
erityisesti organisaation Kkriisitilanteen nopeita péatoksia vaativassa toi-
mintaymparistossa.

Kriisitilanteessa, niin kuin toki muutenkin, pitdisi johdon pyrkia luomaan
tilannekuvaa jatkuvasti, ja toimia sen suhteen aktiivisesti sekd moninaisin
keinoin ja lahtein, niin kuin tassa tutkimuksessa on aikaisemminkin koros-
tettu, muun muassa kappaleessa ”Paatoksenteko”. Autoritdédrisen johtamis-
tyylin omaksunut hierarkkisen organisaation johtaja, ei omaa samanlaista
keinorepertuaaria tai mahdollisuuksia luotettavan tilannekuvan luomiseen,
kuin vaikkapa organisaatioonsa demokraattisen ja avoimen johtamisen
kulttuurin luonut johtaja. Kommunikaatio ja informaatiovirta muuttuvat
organisaatiossa sen mukaan, mista sen henkilostoéa palkitaan tai rangais-
taan. Muinoin ik&vid viestejd hirmuhallitsijalle tuonut saattoi menettaa
henkensd. Nykyisin johtajat kuulevat mielell&dén, ettd toiminta sujuu, ja
myonteistd tietoa tuovat palkitaan ja ylennetddn organisaatiossa. Aikapu-
lan ja taloudellisten paineiden takia johtaja haluaa mieluummin kuulla
vaikkapa lempihankkeensa menestyvan. Alaiset lakkaavatkin tuomasta
ikavid viesteja ja johtavat ndin organisaatiota tahattomasti harhaan.”
(Hammarlund 2010, 221.) Jos oikeaa tietoa ei ole, ei johdon p&&toksente-
kokaan voi olla organisaation tavoitteiden toteutumisen kannalta toimivaa.
Jos organisaatio ei toimi luottamuksen ilmapiirissg, pitéda saatu tieto aina
tarkastaa mieluiten useammasta lahteestd. Aikaa vievand se on tdssa mie-
lessa erityisen tehotonta Kriisitilanteessa, vaikka saatua tietoa, erityisesti
Kriittisten paatdsten perustana, tulisikin aina tarkastella eri nakokulmista.
Tutkijan oman ndkemyksen mukaan onnistunut kriisijohtaminen ei ole on-
nistunutta, jos suurin piirtein kaikki saatu tieto pitdd pakonomaisesti tar-
kastaa sen oikeellisuuden suhteen.

Kun kriisitilanteessa péatoksenteolle varattu aika vékisinkin lyhenee, ei
paatoksenteon perusteena olevan tiedon tarkasteluille valttamatta ole ko-
vin runsaasti aikaa. Sama ongelma on demokraattiselle johtamistavalle
ominaisen vuoropuhelun kanssa. ”Kuten laakérin, jolla on kuoleva potilas
kasissaan, kriisijohtajan on tehtava paatokset nopeasti” (Huhtala & Hakala
2007, 13). Nopea ja oikea péaatoksenteko kriisitilanteessa vaatii johtajalta
rautaista organisaationsa toimialan osaamista, luottamusta luomaansa ti-
lannekuvaan ja kykyé tehdd, osin vajavaisiinkin tietoihin perustuvia paa-
tOksi&. Nissisen ja Seppélan (2000, 32) mukaan sodan ajan johtamisen
(kriisijohtamisen) vaatimukset edellyttavét, ettd padtoksenteko ndissé
oloissa séilyy johtajakeskeisend. Téllaisia kriisijohtamiselle ominaisia vaa-
timuksia kasitelladn tarkemmin tdmén tutkimuksen kappaleessa 3.2.1,
kriisijohtamisen ominaispiirteita”.

Jotta Kkriisitilannetta voisi onnistuneesti hallita ja siihen tilanteeseen joutu-
nutta organisaatiota menestyksekkaasti johtamaan, tulisi kriisin olemusta
ja sen asettamia vaatimuksia johtamiselle tuntea mahdollisimman hyvin.
Jotta kriisiin voisi varautua, tulee kriisin merkkeja osata etsia ja tulkita oi-
kein. Kriisijohtamisessa tulisi pystyd panostamaan itse Kriisin vaatimien
valittémien johtamistoimenpiteiden lisaksi myds organisaation selviytymi-
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seen ja elamé&an kriisin jalkeen. Kriisi etenee vaiheittain, sen laukaisee jo-
Kin asia, se saavuttaa huippunsa ja vaikuttavuutensa, tulee tyyntymisvaihe,
keskustelu vaimenee ja aihe painuu todennékoisesti unohduksiin. Jokainen
Kriisi jattaa kuitenkin jélkensd, ja kriisin lapikdyneet yhteisot ja yksilot
joutuvat tyoskenteleméan pitk&an palauttaakseen luotettavuutensa ja mai-
neensa. Tasta syystd maineesta huolehtiminen ja vuorovaikutus sidosryh-
mien kanssa on parasta kriisinhallintaa. (Juholin 2006, 299.)

Kuten itse kriisi, voidaan kriisijohtaminenkin jakaa eri vaiheisiin, joita
olemme sivunneet aikaisemmissakin luvuissa. Hannele Seeckin (2009, 8)
mukaan kriisijohtamisessa kéytetaan yleisesti kolmen vaiheen mallia:

e Varautuminen Kriiseihin, johon sisaltyy muun muassa kriisisuunni-
telman tekeminen, henkiléiden valinta ja koulutus, Kriisiviestintéa-
jarjestelméan rakentaminen, kriisiportfolion tekeminen seka harjoi-
tusten suunnittelu ja toteuttaminen

e Kiiisitilanne, jossa keskeistd on muun muassa suunnitelmien kayt-
toonotto, jatkuva tilannekuvan yllapitdminen ja sen mukaan toi-
miminen sekd jatkuva vuorovaikutus sidosryhmien ja kriisin koh-
danneiden kanssa

e Kriisin jalkeinen tilanne, jolloin tdrkedd on arvioida kriisinajan
toimintaa.

Ensimmaisessa vaiheessa ennakoiva johtaminen ja asianmukaisille johta-
misperiaatteille kokonaisuudessaan perustuva kdytannon johtamistyd, on
osaltaan oleellinen osa kriiseihin varautumista. Jotta tat4 varautumista voi-
taisiin tehokkaasti todellisuudessa toteuttaa, tulee johdon ymmértaa eri-
laisten Kriisien toteutumisen todennakdisyys, ja ennen kaikkea Kkriisien to-
teutuessa niiden vakavuus organisaation tavoitteiden saavuttamiselle. Jos
organisaation johto ei varaa riittdvasti aikaa kehitystyélle, johon Kriisiin
varautuminen téssa yhteydessa lasketaan, ei realistisia kriisisuunnitelmia-
kaan synny. Organisaation johtajan on ymmarrettava, ettéd kriiseihin varau-
tumalla voidaan lievent&a kriisien vaikutusta ja vahentad, ainakin suurim-
man osan niistd, toteutumisen todennakdisyytta. Kriiseihin varautumista
voidaan kaytannodssa tehdad esimerkiksi tassa tutkimuksessa aikaisemmin-
Kin esiin tuodun riskianalysoinnin kautta. Jotta organisaatio sitten osaisi
kriisitilanteessa mahdollisimman hyvin toimia, on kriisitilanteita mahdol-
lisuuksien mukaan riittdvan laajasti myos harjoiteltava. Harjoittelun yh-
teydessé on jarkevaa tarkastella myos suunnitelmien ja ohjeistusten kehi-
tyskohteita toteutuskelpoisuuteen nahden. Talldin kriisitilanteiden tullessa,
voidaan toimia kyseisten suunnitelmien ja ohjeiden mukaisesti, saavuttaa
tatd kautta merkittavia etuja kriisin hallinnan kannalta, eika niihin panos-
tettu aika ja raha siten mene hukkaan. Kriisitilanteen hallittavuutta voidaan
edistdd huomattavasti kunnollisin varautumiskeinoin

Toisella vaiheella tarkoitetaan itse kriisitilannetta. Jotta organisaation toi-
minta ja reagointi kriisitilanteen toteutuessa olisi mahdollisimman teho-
kasta, vaaditaan valmiit toimenpide- ja tarkistuslistat seka eri toimijoiden
ja heidén vastuidensa madrittelyt (Flink & Reiman & Hiltunen 2007, 170).
Kriisitilanteessa oleellista on jo aikaisemminkin esiin tuotujen johtamis-
seikkojen huomiointi, kuten tilannekuvan ajantasaisuus ja niin edelleen.
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On myos pyrittdva mahdollisimman suunnitelmalliseen toimintaan ja vélt-
taa itse menemisté liikaa kriisitilanteen vietdvaksi. Erityisen térkeda on
kriisitilanteen vaativuudesta huolimatta toimia mahdollisimman suunni-
telmallisesti ja raataldida toimintaa ainoastaan niiltd osin, kuin se kulloi-
senkin Kriisitilanteen tehokkaan hallinnan kannalta on valttdmattominté.

Johtajakaan ei kriisitilanteessa kuitenkaan ole yksin, ellei tata jostain syys-
ta halua tai ole tallaiseen johtamismalliin ajautunut. Terveille periaatteille
pohjautuva johtoryhmatyodskentely nousee tallaisissa tilanteissa arvoonsa.
Kriisin hoitaminen edellyttad tydyhteisolta vélitontd ja nopeaa reagointia
(Saarelma-Thiel 1994, 7). Kriisin ensimmaéisessd, varautumisvaiheessa
luodut toimintamallit, kuten erityiset Kriisiryhmat ovat myds erittdin teho-
kas keino kevent&a johtajan taakkaa ja luoda eri osa-alueiden hallintaan
perustuva kriisijohtamismalli. Varsin usein puhutaankin crisis manage-
ment teamista, johon on Kkerétty oleellisimpien toimintojen edustajat sek&
maéadritelty jokaisen vastuut ja tehtavat kriisitilanteessa etukateen (Flink &
Reiman & Hiltunen 2007, 170).

Kriisitilanteessa johtajan ei pida unohtaa organisaation eri toimijoita ja j&-
senid. Kriisin vélittdmien vaikutusten minimoimisen ohella tulee panostaa
my6s henkildston tarpeiden tayttdmiseen. Erés tallainen seikka on sen tie-
dontarpeen tayttaminen. Ylin johto vastaa yksiselitteisesti Kriisiviestinnés-
t4 henkilostolle, sidosryhmille ja tiedotusvélineille (Saarelma-Thiel 1994,
37). Kriisin varautumisvaiheessa tehdyt viestintdsuunnitelmat edesauttavat
tdman tarpeen nopeata tyydyttdmista. Tarkedd tdssakin on nopeus ja tiedon
oikeellisuus. Varsinkin nykyisin keinoja nopeaan viestintdan on aikaisem-
pia aikoja enemmaén. Nopeutta ajatellen sahkopostijakelu tai organisaation
intranet ovat varteenotettavia vaihtoehtoja. Kriisiviestinndssa sahkoposti-
jakelua tehokkaampi voisi olla intranetin tai vastaavan kaytto, koska tar-
kedt viestit saattava monen organisaation nykyisessa tilanteessa hukkua
muuhun séhkopostitulvaan. Téllainen viestintdtapa on tehokas kuitenkin
vain Kriisiviestinndn aivan ensimmaisessa vaiheessa. Jatkossa tarvitaan or-
ganisaation jasenten fyysistd kohtaamista yhteisissa tiedotustilaisuuksissa
ja vastaavissa pienemmissa tapaamisissa.

Liian usein kuulee, ja onpa tasta tutkijan omakohtaisiakin kokemuksia, et-
t4 organisaatiota koskevia Kriittisiksi méériteltdvia tiedotusasioita saa lu-
kea ensin paikallislehdesté tai internetistd, ja vasta myéhemmaéssa vaihees-
sa niistd kuulee organisaation johtajalta. Talla tavalla ei rakenneta luotta-
muksen ilmapiirid ja hyvia toimintaedellytyksid, ainakaan kriisin kolmatta
vaihetta, kriisin jalkeistd tilannetta silmalla pitden. Onnistunut kriisivies-
tinta edellyttdd ihmisten kohtaamista, silla apua tarvitsevalle tarkeinta krii-
sissa on yhteys (Huhtala & Hakala 2007, 35). Jokainen johtaja, oli h&n sit-
ten mill& tasolla tahansa, ja omasi han sitten kuinka monta alaista tahansa,
on velvoitettava jo ennen kriisia huolehtimaan alaisistaan kulloisenkin
kriisin vaatimalla vakavuudella. ”Hyvén kriisitiedotuksen periaatteet ovat
aloitteellisuus, nopeus, rehellisyys, avoimuus, ja oikea ajoitus ja myds toi-
sen osapuolen kuuntelu” (Saarelma-Thiel 1994, 37-38).
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Kolmannessa vaiheessa, kuten tassakin tutkimuksessa on todettu, on tér-
kedd ymmartad, ettd kriisitilanteen jalkeenkin on elettdva ja kyettava ole-
maan osa organisaatiota. Kriisitilanteista voidaan oppia niit4 analysoimalla
ja tastd kumpuavalla kehitystyolla saavuttaa entistd paremmat mahdolli-
suudet toimia tulevaisuudessakin. T&t4 vaihetta kasittelemme lisaa tutki-
muksen kohdassa “kriisin jalkeen”.

3.2.1 Kriisijohtamisen ominaispiirteita

Kriisitilanne ja sen ominaisuudet asettavat vaatimukset myds Kriisijohta-
miselle. N&itd ominaisuuksia on kasitelty tdssa tutkimuksessa, esimerkiksi
kappaleessa 3.1, “organisaatio kriisissa”. Kriisijohtamiselle ominaista on
tarve nopeaan, osin vajavaisiin tietoihin perustuvaan, péatoksentekoon.
Paatoksentekokyky ja péatokset ovat johtamisen osa-alueista tarkeimmit,
koska vain niiden avulla organisaatio voi toimia. llman p&atoksia organi-
saation toimintaa ei voi ohjata tavoiteltuun suuntaan, vaan se ajautuu hal-
litsemattomasti tuntemattomille vesille. Siksi paatdksien tekeminen onkin
paras mahdollinen riskienhallintakeino, vaikka paatokset olisivatkin jos-
kus vaéarid. Jokunen taysin epdonnistunutkaan paatos ei koskaan saa orga-
nisaatiota sellaiseen vaaraan kuin téydellinen kyvyttdmyys tehda niité.
(Lassila 2002, 141.)

Nopeita johtamistoimenpiteitd tarvitaan, koska kriisi ei olisi Kkriisi, ellei se
uhkaisi merkittavélla tavalla esimerkiksi organisaation turvallisuutta tai
olemassaoloa. Paatoksenteon perusteena olevaa tietoa taas ei Kriisitilan-
teessa valttamatta ehditd analysoimaan perusteellisesti hakemalla niihin
perusteita, varmistuksia ja erilaisia ndkokulmia. Kriisin yllatyksellisyys,
vaikka siihen olisi tavalla tai toisella varauduttukin, tuo mukanaan tarpeen
nopeille tilanneanalyyseille tilannekuvan oikein muodostumisen ja paatok-
senteon nakokulmasta. Kriisin vaikutukset myds ilmenevét ja etenevét or-
ganisaatiossa nopeatempoisesti. Siksi paatoksenteon nopeus ja sen varmis-
taminen tarvittaessa normaalista johtamisprosessista erillisin ”kriisiproses-
sein”, on hyvin tarpeellista hieman organisaatiosta ja sen johtamistavasta
riippuen. ”1I"ve had a lot experience turning around troubled companies,
and one of the first things | learned was that whatever hard or painful
things you have to do, do them quickly and make sure everyone knows
what you are doing and why.” (Gertsner jr 2002, 68).

Voimakas tiedottamisen tarve on niin ikaan Kriisijohtamiselle ominaista.
Tiedottamisella tarkoitetaan organisaation omasta aloitteesta tapahtuvaa
tiedon valittdmista, esimerkiksi tiedottamista sidosryhmille, asiakkaille tai
joukkoviestimille (Huhtala & Hakala 2007, 28). Nopeuden lisaksi annetun
tiedon tulisi olla myds rehellista. Asianosaiset haluavat tietoa siita, mitd on
tapahtunut, miten asia vaikuttaa heihin ja miten he voivat suojautua mah-
dollisilta vahingoilta. (Seeck 2009, 15.) Kriisitilanteen yllatyksellisyys tuo
mukanaan vaajaamatté sekavuutta ja poikkeavuutta organisaation rutiinei-
hin. Koska kriisitilanteessa organisaation jasenet haluavat tietdd, miten
Kriisi heihin ja heid&n organisaatioonsa vaikuttaa, haetaan tietoa aktiivises-
ti myos itse, usein kyseenalaistamatta sen perusteellisemmin tiedon oikeel-
lisuutta. Téllaisissa tilanteissa organisaation jasenet kokoavat helposti pie-
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nistdkin tiedonmurusista kokonaisuuksia ja tekevat néistd omista 1ahto-
kohdistaan kumpuavia johtopaatoksia. Useimmiten ne kuitenkin ovat tie-
don pirstaleisuuden ja kriisitilanteen mukanaan tuoman epavarmuudentun-
teen takia varittyneet, eivétka enaa valttamatta perustu faktoihin.

Valttadkseen edelld kuvattua tilannetta organisaatiossaan, johtajan tulee
huolehtia nopeasta ja faktoihin perustuvasta tiedottamisesta. Erityisolosuh-
teissa, kuten Kriisissd, tiedon tarve kasvaa, viestintddn on panostettava ja
viestintataidot ndyttelevat tarkedd osaa. On viestittava ajoissa ja avoimesti.
Kriisiviestinnassa korostuvat nopeus, yllatyksellisyys ja voimakkaat tun-
nereaktiot. (Saarelma-Thiel 2009, 67). On erityisen tarkedd toimia nopeas-
ti ja oikeilla tiedoilla. Kriisitilanteessa organisaatiolla on noin tunti aikaa
tulla esiin julkisuuteen kertomaan, mit4 on tapahtunut ja miten toimitaan,
muuten uutistyhjion tayttavat yleensa muut toimijat. Kriisin iskiessa orga-
nisaatioon ensimmaisen reaktion tulisikin olla nopea, paikkansapitdva ja
johdonmukainen. Tdma asettaa paljon paineita kriisinhallinnasta vastaavil-
le tahoille. (Seeck 2009, 15.) Johdon antamien tiedotteiden ja tiedonanto-
jen mahdollinen ristiriitaisuus taas ruokkii entistd enemman Kriisiorgani-
saation spekulointia ja huhumylly&. Faktoihin perustuva, nopea ja harkittu
tiedotus taas ehkdisee naiden seikkojen negatiivisia vaikutuksia organisaa-
tiossa.

Koska aikaa tiedottamiseen liittyvien moninaisten tekijoiden keksimiseen
kriisitilanteessa on vahan, on onnistuneen tiedottamisen varmistamiseksi
tarkedd laatia aikaisemminkin esiin tuotu tiedotusstrategia kaytdnnon to-
teutuksineen ennen varsinaista kriisia ja myos tukeutua siihen itse kriisis-
sd. Tarvittaessa kriisitilanteen tiedotustilaisuudet voi kaytdnndssa pitaa
muu johdon edustaja kuin toimitusjohtaja tai vastaava. Tarkeitd kriisitie-
dottamisen perusasioita ovat kyseisen henkilon taito ja kyky kommunikoi-
da organisaation jaseniston kanssa. Johdon ylimmalla edustajalla ei tata
vain asemansa puolesta valttamatta ole.

Poikkeustilanne vaatii hyvaa yhteistoimintaa organisaation henkilGston
kesken. "Tiedonkulku on kriittinen tekija sen jalkeen, kun poikkeustilanne
on tunnistettu ja toiminta kaynnistetty” (Juholin 2006, 307). Kriisitilanne
tuo esiin kunkin organisaation vahvuudet ja heikkoudet. Terve organisaa-
tio, joka omaa hyvan johtamis- ja organisaatiokulttuurin, selviytyy toden-
nékoisesti muunlaista organisaatiota paremmin erilaisista Kriiseista. Jos
organisaatiossa ei ole luottamuksen ilmapiirid, sen johtamiskulttuuriinkin
on todennékdisesti juurtunut tiedon panttaaminen keinona sailyttdd oman
asemansa erityisyys ja “koskemattomuus”. Alaisia voidaan epaluotetta-
vuuden lisdksi pitdd myds yksinkertaisesti liian tyhmind, ettd heille voisi
mitdén vaativampaa asiaa alkaa edes kertomaan. N&in ajatteleva esimies
tosin taivaltaa todennédkdisesti narsismin harhaisessa maailmassa. Kriisiti-
lanteessa johtajan on ehdottomasti panostettava yhteishengen sailymiseen.
Jos yhteishenked ei organisaatiossa normaalitilanteessa ole lainkaan, sen
luomiseen kriisitilanne on vaaré paikka.

Kriisitilanne, sen johtamiselle ja paatoksenteolle asettamien vaatimusten
takia, ei suosi demokraattista keskustelevaa johtamista samassa mittakaa-
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vassa kuin normaalitilanteissa. Ennemminkin se tietyssd mielessé vaatii
paatoksenteon keskittdmistd, unohtamatta kuitenkaan henkiléstoa ja krii-
siajan paatoksenteon ulkopuolelle jadvéa johtoa. Asioista voidaan, ja pitéa,
aktiivisesti tiedottaa, vaikka ne paatettéisiinkin erityisen kriisiajan suppean
johtamis- ja p&&toksentekomallin mukaisesti. Kriisiaikanakaan ei saa kui-
tenkaan keskittyd liikaa Kkriisinhoitoon ja unohtaa henkiléston tarpeita.
Kaikkeahan ei tarvitse samojen johdon edustajien tehdd. Huonolla Kriisi-
johtamisella murskataan helposti hyvakin yhteishenki organisaatiosta het-
kessd. Jos organisaatio on toiminut hyvien johtamisperiaatteiden ja —
arvojen mukaisesti ennen kriisid, kannattaa néité asioita vaalia myds Krii-
sin aikana. Nain toimimalla panostetaan myos kriisista selviytymiseen ja
elamaan kriisin jalkeen. Vaikka kriisihetkella johtaminen olisikin vain
suoraa toimintaa ja lyhyisiin ké&skyihin perustuvaa organisaation ohjausta,
ennen kriisia luodaan joukkoon se henkinen ja toiminnallinen valmius, jo-
hon menestys perustuu (Nissinen 2000, 11).

Sotilasjohtamisessa kriisitilanteeksi maaritellddn usein sodanajan tilanne ja
Kriisijohtaja maaritelldén taistelujohtajaksi. Nissisen (1997, 74) mukaan
tehokas taistelujohtaja osaa tehtédvansé ja on ammattitaitoinen. Han keskit-
tyy johtamiskayttaytymisessaan:

Toimimaan esimerkkina alaisilleen

Pitdmadn jatkuvasti huolta alaisistaan ja heidan tarpeistaan
Kunnioittamaan jokaista yksittéista taistelijaa ihmisené
Hyddyntdmadan alaistensa ammattitaitoa ja tilannetietoisuutta
Johtamaan ennakoiden ja

Kannustamaan alaisiaan itsendiseen ja aloitteelliseen toimintaan
asetetun tavoitteen saavuttamiseksi.

Etenkin kriisitilanteessa alaiset seuraavat hyvin tarkasti esimiehensé toi-
mintaa. Mikali johtaja lankeaa tilanteen ”voivotteluun” ja taltd osin luo
organisaatioonsa tappiomielialaa, tarttuu se alaisiin hyvin nopeasti. Siksi
johtajan, joka tasolla toimivan, tulee ymmartd4d oma roolinsa organisaati-
onsa esimerkkind ja hengenluojana. Alaisiaan pitd4d muistaa ja heidén tar-
peistaan huolehtia myds kriisijohtamisen paineissa. Alaisiaan ei saa jattaé
oman onnensa nojaan toimimaan keskendén, vaan heilla tulee erityistilan-
teissakin olla esimies, vaikka sitten varamiesjarjestelyin, mikéali kriisitilan-
teen kriittisten asioiden vélitdn hoitaminen ei normaalia esimiesmenettelya
mahdollista. Tallainen erityisjérjestely ei saa olla pitk&aikainen.

Ihmiset ovat erilaisia ja jokainen reagoi yksilollisesti eri asioihin. Siksi
Kriisitilanteessa ihmisten véliton ja yksilollinen kohtaaminen on erityisen
tarkedd. Nain toimiminen tietysti vaatii esimieheltd paljon, mutta on jal-
leen yritettdva pitdd mielessadan myos kriisitilanteen jalkeinen aika. Osa
kriisinhallintaa on estd4 organisaation jasenten ylireagointi ja tatd myo6ta
siihen liittyvat ylilyénnit.

Koska kukaan johtaja ei tiettdvasti osaa kaikkea, eikd Kkriisitilanteessa
kaikkeen ole aikaa myotskaan perehtyd, tulee kriisijohtajan tukeutua oi-
keissa asioissa organisaationsa osaamiseen. Johtaja ei kuitenkaan voi edel-
leenk&an siirtdd todellista, viimekdden vastuutaan muille. Talla tavoin
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toimimalla pystytédan osaltaan lissamaan paatosten oikeellisuutta ja tarvit-
tavien korjaavien tai lisdvahinkoa estavien toimenpiteiden tehokkuutta. It-
se el pida esittdd ammattilaista asioissa joissa ei sitd ole, ndin on erityisesti
Kriisitilanteessa. Johtajan tulee kannustaa alaisiaan ja organisaatiotaan in-
novoivaan ajatteluun Kriisitilanteen ratkaisemiseksi. Kaikkien aivot on
saatava viimeistdan tassd vaiheessa yhteiseen kayttdon yhteisten tavoittei-
den saavuttamiseksi. Monet ensin tyhmiltd tuntuvat ratkaisuehdotukset
saatavat tarkemmin selvitettyna olla kriisin ratkaisun, vaikutusten ehkai-
syn tai lisdvahinkojen estdmisen kannalta merkittavié.

Welchin (2005, 149) mukaan kriisinhallintaa voidaan ohjata muutaman
perusoletuksen avulla.
1. Oleta, ettd ongelma on pahempi kuin néyttaa
2. Oleta, ettd maailmassa ei ole salaisuuksia ja ettd jokainen saa
lopulta selville kaiken
3. Oleta, ettd sind ja organisaatiosi tapa kasitella kriisia esitetdén
pahimmassa mahdollisessa valossa
4. Oleta, ettd prosesseissa ja ihmisissd tapahtuu muutoksia
5. Oleta, ettd organisaatiosi selviytyy kriisista ja on sen jalkeen
entistd vahvempi.

Kuten aikaisemminkin on todettu, monesti meilla ihmisilla on taipumus
olla uskomatta ja torjua negatiiviset kriisin merkit. Meill& on halu uskoa,
ettd asiat sujuvat hyvin ja kriisi ei koskekaan meitd. Kriisiin varautumisen
ja sen hoitamisen ensihetkien kannalta tallainen suhtautuminen on ongel-
mallista. Mikali emme suhtaudu vakavasti selviink&an vaaran merkkeihin
ja uskottelemme itsellemme, ettd kriisi voidaan helposti hallita, ajaudutaan
helposti tilanteeseen, jossa korjaavat johtamistoimetkin ovat alimitoitettu-
ja todelliseen tarpeeseen nahden.

Kriisiorganisaation taytyy tiedottaa aktiivisesti, jotta kriisinhallinta onnis-
tuisi. Aktiivisesti ja ja ennen kaikkea ennakoivasti tiedottamalla valtytdén
organisaatiota kuormittavilta kyselytulvilta ja huhuilta. (Huhtala & Hakala
2007, 161.) Kiriisitiedottamisessa ja kriisitilanteen johtamisessa on loppu-
tuloksen kannalta oleellista muun muassa rehellisyys. Mikali johto l&htee
peitteleméaén kriisié ja valehtelemaan tiedonannoissaan, syventéa ja pitkit-
t44 se lopulta organisaation kriisitilannetta kehittaméalla esimerkiksi joh-
tamiskriisin. Valheellisen tiedon jakamisesta ja& kuitenkin kiinni jossain
vaiheessa. Jatkuva oikean ja rehellisen tiedon jakaminen on erittéin tarke-
ad, jotta henkilsto voisi muuttaa uhan kokemuksensa aktiiviseksi toimin-
naksi. Uhan kokemus ja pelko sailyvat niin kauan, kun epétietoisuus siit,
mit4 tdmé& minulle merkitsee, jatkuu. (Saarelma-Thiel 2009, 22.)

Johtaminen joutuu lahes aina kritiikin kohteeksi, syista joita on téssakin
tutkimuksessa késitelty kappaleessa ”johtaminen”. Etenkin ongelmatilan-
teissa ja suoranaisissa Kriisitilanteissa organisaation Kriittisyys usein vain
kasvaa. N&in tapahtuu jokaisessa johtamismallissa ja hyvin helposti sil-
loin, kun se on tavalla tai toisella henkiléston kannalta kieroutunutta. Hy-
vaadkin johtamista arvostellaan aivan varmasti. Tasta pitavat huolen erilai-
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silla intresseilld varustautuneet organisaation jasenet ja mahdolliset kateel-
liset kollegat.

Kriisitilanteessa organisaatio joutuu sekavaan tilaan ja sovittuja prosesseja
ei valttdméattd noudateta. Ihmistd padosa ei ylipddnsa toimi rationaalisesti
joutuessaan heille uuteen tilanteeseen, jossa omakin tulevaisuus ja turval-
lisuus on uhattuna. On arvioitu, ettd yllattdvissa hatatilanteissa ihmisista
noin joka kymmenes sdilyttad malttinsa, 75 prosenttia arvioi tilanteen epa-
realistisesti tai vahéattelee sitd, ja 15 prosenttia menettdd tdysin tilanteen
hallinnan, esimerkiksi menemaéll& paniikkiin tai vaipumalla apaattiseen ti-
laan. (Ahman 2008, 100). Ihmisten, my&s organisaation eritasoisten johta-
jien toiminta, muuttuu perusturvallisuuden ollessa uhattuna ja ndin ollen
kriisijohtamisessakin tulee huomioida ndmé seikat. Pelolla on vaikutusta
esimerkiksi myds paatoksentekoon. Paatoksia tehdaan nopeammin ja pel-
kistetymmin, yksityiskohtia sivuutetaan helpommin, ja tarkeita asioita ja
helpommin huomaamatta. Talldin kaikkia vaihtoehtoja ei huomata ja paa-
tosten seka sitd kautta ratkaisujen laatu voi heiketa merkittavasti. (Ahman
2008, 100.) "Joukossa tyhmyys tiivistyy” sanotaan vanhassa sananlaskus-
sa. Erityisesti, jos organisaation Kriisitiedottaminen ontuu tdmé vanha sa-
nonta kay toteen hyvin suurella todennékoisyydella.

Kuten aikaisemminkin on téssé tutkimuksessa todettu, on kriisijohtamisen
pitkdjanteisen onnistumisen kannalta hyvin térke&d, ettd organisaation
johdolla on usko kriisista selviytymiseen ja ettd se osataan organisaatiolle
asianmukaisesti myos viestid. Johtamistoimien tulee ehdottomasti painot-
tua Kkriisin peruskysymysten ratkomiseen ja Kriisista selviytymiseen. Joh-
tajan pitad 10ytd4d ongelman juurisyy. Vain puuttumalla siihen, voidaan
varmistaa, ettd tdndén ratkaistu ongelma ei palaa enéa takaisin entista sit-
kedmpana ja karaistuneempana. (Lassila 2002, 49.) On tarked4 huomioida
johtamisessaan, ettd tehdyt toimenpiteet tullaan arvioimaan moneen ker-
taan myaos kriisin jalkeen. Kuten on aikaisemminkin todettu, kriisista voi-
daan parhaassa tapauksessa oppia ja nousta sen jalkeen entista vahvempa-
na toimijana uusien haasteiden pariin.

Normaalit, hyvét ihmisten johtamisen mukaiset periaatteet ovat arvossaan
myds kriisijohtamisessa. Kriisiorganisaation vaativa toimintakenttd tosin
tuo mukanaan omat erityisvaatimuksensa, joita késiteltiin aikaisemmin
tassa kappaleessa. Ne eivéat kuitenkaan kumoa normaaliolosuhteiden mu-
kaista, hyvan johtamisen periaatteita, ennemminkin monet niist4 vain ko-
rostuvat. Kriisitilanteen nopeatempoisen ja vain oleellisimpiin asioihin
keskittyvan johtamisen tiimellyksessa on tdrke&& vaalia niitd periaatteita,
joiden takia kyseinen organisaatio on ollut hyva toimija vastuualueellaan.
Né&in luodaan osaltaan jatkuvuutta ja turvallisuuden tunnetta kriisiorgani-
saation henkiloston keskuudessa.

3.2.2  lIhmisten johtaminen Kriisitilanteessa

“In a crisis it’s far easier for the company to emerge intact, if the CEO
makes sure that all the employees know there is a crisis, what the man-
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agement is doing about it, and what everyone must do to help.” (Gertsner
jr 2002, 285).

Koska kriisi tarkoittaa vakavaa iskua organisaation suunnitelmalliselle ja
tavoitteelliselle toiminnalle, seka tat4 myo6ta vaarantaa sen olemassaolon,
tulee johtamistoimenpiteiden keskittyd ensivaiheessa kaikkein Kriittisim-
osta ja kriisista riippuen, liiketaloudellisiin seikkoihin liittyvid. Saarelma-
Thielin mukaan (2009, 51) voidaan néhda, etta tyopaikkojen kriisitilan-
teissa paatoksenteko keskittyy usein liiketaloudellisiin asioihin. Henkilds-
ton avainresurssien turvaaminen ja henkildston hyvinvointi jadvat helposti
muun paatoksenteon varjoon. N&in on etenkin silloin, jos organisaation
johdossa ei néhda sen henkil0ston arvoa organisaation tavoitteiden saavut-
tamisen merkittavana edellytyksena. Henkiloston inhimilliset voimavarat
ovat organisaation keskeinen kilpailutekija. HenkilGston inhimillisen tilan
seuraaminen tunnuslukujen avulla pitéisi olla yhta tarked johdon tydkalu
kuin ovat taloudelliset tilinpaatostiedotkin. Henkildston tila on menestyk-
sen mittari, mutta siitd on usein vain “mutu” -tietoa. Jotta tiedettéisiin, on-
ko tydyhteisO riittdvan terve ja toimiva, ovatko yrityskulttuuri ja vallitse-
vat arvot uskottavia ja henkiléstda kannustavia, tulee henkildston hyvin-
voinnin tilaa systemaattisesti seurata erilaisin tydkaluin ja mittarein. (Saa-
relma-Thiel 1994, 28.)

Kriisinkin aikana tulee henkildston tilaa mahdollisuuksien mukaan seurata
hyvin aktiivisesti. Kun mittaristo on luotu ja sitd my0s kéytetddn organi-
saation normaaliolosuhteissa, on Kriisiajan mittaustuloksilla myds jarkevé
vertailupohja analyyttista lahestymistapaa varten. Néiden tulosten perus-
teella voidaan esimerkiksi kriisiviestinnan keinoin vaikuttaa organisaation
jaseniin kohdennetusti. Jos henkilosto sen sijaan kokee, ettd mahdollisesti
organisaation arvoissakin mainittu slogan: henkildsté on yrityksen tar-
kein voimavara”, sysatédan syrjaan heti normaalista poikkeavan ja haasta-
vamman johtamistilanteen tullessa, ei siind synny luottamusta johdon toi-
menpiteisiin sen enempéa kriisissa kuin kriisin jalkeenk&én. Henkilosto
oppii tunnistamaan “sanahelindn” eika toista kertaa endd ldéhde mukaan
néiden katteettomien lupausten varaan laskettuun “hengenkohotukseen”.
Jos johdossa ei tatd ymmarretd, aiheuttaa téllaisille termeille pohjautuva
johdon kriisiviestintd ainoastaan sarkastista hymistelyd ja ei toivottuja vas-
tareaktioita kriisin aikana ja sen jalkeen.

Kriisitilanteessa henkil6sto tarvitsee tydnantajan tarjoamaa tukea monessa
mielessa. Tallaista voi olla esimerkiksi lomautus- ja irtisanomistilanteiden
yhteydessé annettava ohjeistus lakisaateisten korvausten saamiseksi. Uu-
delleen koulutukseen ja tyOllistymiseen pyritdén jarjestamaan tukea mo-
nessa yhteiskuntavastuunsa tuntevassa organisaatiossa. Osa téllaisista toi-
menpiteista on myos lakiséateistd. On tietysti kriisin laadusta, organisaati-
on tilanteesta ja koosta seka toimialakohtaisista seikoista riippuvaa, mil-
laista tukea ja miten se pystyy henkildstolleen tarjoamaan. Kysymyksessa
on myods organisaation johdon suhteesta henkiléstoon, ja ennen kaikkea
sen tahtotilasta. Organisaation johdon valmiudet tukitoimiin vaihtelevat
paljon riippuen esimerkiksi organisaatioiden koosta. Avoimuus, suoruus,
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oikeudenmukaisuus ja myo6tatuntoisuus ovat kuitenkin jokaisen tyonanta-
jan keinorepertuaarissa tyontekijoiden auttamiseksi. (Seeck 2009, 30.)
Hyvalla johtamiskulttuurilla ja -arvoilla voidaan henkildston tilaa kriisiti-
lanteessa helpottaa huomattavasti.

Mahdollisuuksien mukaan tapahtuva ihmisten yksilollinen kohtaaminen
kriisin aikana on erityisen tarkedd henkiloston hyvinvoinnin ja jaksamisen
kannalta. T&mé&n onnistuminen vaatii esimieheltd aitoa valittdmista alaisis-
taan ja sité, ettd esimiehelld on myds jotain oikeata sanottavaa jokaiselle
yksilollisesti. Ihmisten tuntemus ja hyvat ihmissuhdetaidot auttavat téssa
tietenkin huomattavasti. Tdllainen toimintatapa saattaa hieman Kriisista
riippuen olla esimiehellekin hyvin vaativa, mutta toisaalta se myos antaa
paljon.

My®os alaisten tuntemus on avainasemassa. Toiselle tilannetta keventava,
ronskikin huumori on hyva keino vieda viestid perille. Toiselle téllainen
ldhestymistapa taas saattaa olla hyvinkin loukkaava. Erityisesti tdma ko-
rostuu monikansallisessa toimintaympéristossa. Vaarin valitut, vaarassa ti-
lanteessa sanotut sanat, saattavat jd&dda asianomaisen mieleen negatiivise-
na kokemuksena koko loppueldman ajaksi. Myds aitous on hyvin térkeaa.
Ihmiset vaistoavat ndyttelemisen sekd epéaitouden ja vetévat tasta omat
johtopaétoksensa. ”Jos sanallinen ja sanaton viestinté ovat ristiriidassa, me
ihmiset uskomme sanatonta viestintdd” (Rummukainen 2007, 36).

Kriisitilanteiden perusteella on todettu, ettd ihmisten mieleen jaa ennem-
minkin se tapa, miten on tullut kohdelluksi, kuin se, mité sanoja ikévassa
tilanteessa on kaytetty. Kohtelu taas sévyttaa sitd, minkalaisen kuvan asi-
anomainen viestittaa tyopaikastaan muille, ja sitd haluavatko tydtoverit
jatkaa tassa tyopaikassa tai haluaako hén suositella sitd muille. Saarelma-
Thiel 1994, 31-32.)
Erds entisisté alaisistani kertoi, miten hénet irtisanottiin tyo-
paikastaan kymmenen vuoden palveluksen jélkeen. Irtisa-
nominen liittyi kyseisen organisaation yleisiin saneeraustoi-
menpiteisiin. Irtisanomispaivana nimetty henkild kévi “poi-
mimassa” irtisanottavat kesken tyopdivan omista toimistaan.
Isossa organisaatiossa tdma tuntui kiusalliselta muiden seu-
ratessa, ketkd tdma kyseinen henkilé mukaansa késkee.
Neuvotteluhuoneessa oli osastopééllikkd ja -johtaja irtisa-
nomisilmoitusta antamassa. Kumpikaan ei katellyt, silmiin ei
katsottu eik& pitkastd palveluksesta Kiitetty. Han kertoi tun-
teneensa, ettd néita ei kiinnostanut hdnen asiansa yhtéan, héa-
nesté oli tullut tarpeeton ihminen. (Tutkijan omasta arkistos-
ta).

My®os organisaatiokulttuurilla on iso merkitys henkiloston hyvinvoinnille
Kriisitilanteessa. Tamé taas vaikuttaa tydyhteison keskinaisiin suhteisiin ja
sitd myota tarjolla olevaan organisaation jésenten keskindiseen tukeen.
Kaikki apuhan ei kéytdnnossé ole esimiesten tarjottavissa. Organisaation
huono yhteishenki ja sen jasenistossa itdvat muut negatiiviset tekijat, ko-
rostuvat mitéd ilmeisimmin kriisitilanteessa. Jos tydyhteisossa vallitsee vie-
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I& yleinen epévarmuus, huoli ja pelko tulevaisuudesta, on myds todenna-
koista, ettd tyontekijat ovat vetaytyneitd, keskindinen tuki vahenee ja kate-
us, kilpailu ja itsekkyys lisaantyvat. (Seeck 2009, 26.)

Kriisi tuo mukanaan aina muutoksia. Jo taysin rutiininomaisissakin tilan-
teissa muutos tuo mukanaan aina epavarmuuden my6td myos muutosvas-
tarintaa. Kriisitilanteessa tamékin seikka helposti korostuu, kun ihmiset
ovat huolissaan omasta tyOpaikastaan ja toimeentulostaan. Kaikilla tasoil-
la, yksiloind, organisaationa, yhteiskuntana, muutokseen sopeudutaan
huonosti, koska piddmme itsedmme pysyvina rakenteina, jotka muuttuvat
vain asteittain. Muutosta vastustetaan ja takerrutaan epatoivoisesti enti-
seen, jotta pystyisimme sailyttdmaan hallinnan illuusion. (Day 2006, 58.)

Muutosvastarintaa, sen aktiivista ja passiivista ilmenemistd, voidaan vé-
hent&a ja sen vaikutuksia ehkaista osallistuttamalla henkilostd muutoksen
valmisteluun ja toteutukseen mahdollisimman hyvin. Muutoksen aiheut-
tamaa ahdistusta voidaan vahentdd@ monin eri keinoin, joista tarkeimpia
lienevat osallistuminen muutoksen suunnitteluun, riittdva tiedottaminen
sek& muutoksen toteuttamiseen varattu riittdva aika (Juuti 2003, 105). Jos
organisaation henkil6std padsee osallistumaan kriisin mukanaan tuomiin
muutosten suunnitteluun, on etu molemmin puoleinen. Samalla kun johto
sitouttaa henkildstod vaadittuihin muutoksiin, saa se myds arvokasta tietoa
ja ideoita siit4, miten muutokset k&ytannossa kannattaa implementoida eri
toimintoihin ja mitd vaikutuksia niilla on organisaation toimintaan. Krii-
sisté selviytymiseen vaikuttavat muun muassa henkildston todelliset mah-
dollisuudet osallistua heitd koskevaan paatoksentekoon tydpaikan muutos-
tilanteissa. Onko esimerkiksi jarjestetty yhteisid tulevaisuutta koskevia
ideointi- ja suunnittelutilaisuuksia tai paaseekd henkilostd itse vaikutta-
maan uudelleensijoitteluun (Saarelma-Thiel 2009, 39). Sisdiseen tyok-
riiseista selviytymiseen vaikuttavat merkittdvimmin kolme muutoksen hal-
linnan edellytysta:

e Ymmarrammekd, mistd on kysymys

e Tuntuuko muutos mielekkaalta

e Pystymmeko vaikuttamaan siihen.
(Saarelma-Thiel 2009, 40).

Parhaassa tapauksessa taitavalla johtamisella voidaan Dayn (2006, 63)
mukaan saavuttaa se, ettd muutos voi auttaa ihmista etenemaén seuraaval-
le ilon, tuotteliaisuuden, luovuuden ja menestyksen asteelle. Tai vastaa-
vasti huonolla johtamisella voidaan luoda tilanne, jossa muutos voi myos
suistaa hanet toimettomuuteen tai tuhotekoihin tai horjuttaa syvasti hanen
uskoaan maailmaan ja itseensa. Ero ei ole siind, millaisia muutoksia ihmi-
selle tapahtuu, vaan siind, millaisina han ndma muutokset nakee ja miten
niihin reagoi.

3.2.3 Kiriisijohtamisen karikot
Kun organisaatio syysta tai toisesta on ajautunut Kriisiin, vaanii sen selviy-

tymista itse kriisin lisdksi organisaation johtamisen puutteet ja niiden
mahdollisesti mukanaan tuomat uudet Kriisit. Hinta kriisien huonosta hal-
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linnasta on usein kova, vaarana on ihmishenkien menettdmisen ja henkisen
hédan lisaksi huhumylly, joka vaikeuttaa oikeiden tietojen pohjalta toimi-
mista ja lisdd ihmisten ahdinkoa. (Huhtala & Hakala 2007, 18.) Huonolla
johtamisella tuhotaan nopeasti organisaation mahdollisuudet selviytya
Kriisistd puhumattakaan sen mahdollisuudesta kehitty& kriisin pohjalta en-
tistd paremmaksi toimijaksi. Rissasen (2007, 331) mukaan téllainen tilan-
ne voidaan n&hd& jopa niin vakavana, etta jos yritysorganisaatio joutuu
syoksykierteeseen, yritys ajautuu muutamassa vuodessa konkurssiin, ellei
organisaatioon I0ydy uutta, todella patevaa johtajaa. Koulutukseen, uudel-
leenorganisointiin, jamakkaan johtamiseen nojaamalla tyon seké uuden si-
séllon luomisella, 10ytamaélla tavoitteet yksiloille ja ryhmaélle uusi johto voi
pelastaa hukkuvan yrityksen. Kriisijohtajan pitdd ymmartaa johtavansa or-
ganisaatio kriisin yli seuraavaan vaiheeseen. El&mé&a on myds kriisin jal-
keen. Jos tdma unohdetaan, leimaa péaatoksentekoa lyhytkatseisuus, joka
pahimmassa tapauksessa pitkittdd organisaation tuskaa kun se téllaisen
paatoksenteon seurauksena ajautuu seuraavaan, itse aiheutettuun Kriisiin.
On selvég, ettd kriisijohtamisen ensimmaéisessa vaiheessa tulee keskittya
lisdvahinkojen estdmiseen, erityisesti kun kysymyksesséd on kriisi, joka
uhkaa ihmisten henkead tai turvallisuutta.

Huono kriisijohtaminen noudattelee p&éperiaattein tdmén tutkimuksen lu-
vussa “ihmisten johtamisen karikot” esiin tuotuja tekijoita. Toki kriisi ja
etenkin sen johtamiselle asettamat kovat vaatimukset itsessdén, luovat
mahdollisuuksia ohjata organisaation toiminta tahattomasti nopeasti tu-
hoon. Eréas téllainen tekija on esimerkiksi Kkriisiorganisaation johtamisen
byrokraattisuus ja siitd johtuva padtoksenteon hitaus. Kuten Huhtala ja
Hakala (2007, 94) kuvaavat tata haittaa: Byrokraattisen ajattelumallin ta-
Kia ei osattu nopeasti organisoitua ja ryhtya hoitamaan kriisia. Odoteltiin
johtajia ja ohjeita, ja kun ne puuttuivat, ei osattu toimia. Toinen tallainen
tekija on itse kriisin selvittdmisen sijasta keskittyminen syyllisten ni-
meé&miseen ja heidan rankaisemiseensa, joka narsistisessa johtamiskulttuu-
rissa usein onkin ensimmainen johdon kriisinhallintatoimenpide.

Narsistisen johtamiskulttuurin organisaatioissa itse kriisin hoito, sen vélit-
tdmien vaikutusten vahentdminen ja lisdtuhojen syntymisen estdminen, jaa
helposti sivuosaan narsistisen johtajan keskittyessa tilanteen vaatimiin joh-
tamis- ja elaméanfilosofiansa mukaisiin vastatoimiin. Silloin suurimman
huomion saavat ”nayttavat peliliikkeet” todellisten, Kkriisin juurisyihin pu-
reutuvien johtamistoimien sijaan. N&enndisen, ja osin vékivalloin rakenne-
tun "me -hengen” varjelemiseen menee oma ”leijonanosansa” téllaisen
johtajan huomiosta. ”Jos johtaja konkreettisten toimiensa kautta syysta tai
toisesta vaheksyy organisaatiotaan eteenpdin ajavia tekijoitd, tarpeita ja
arvoja, hénen organisaationsa ilmapiiristé tulee painostava ja tunkkainen.
Innostuksen tappaminen tuhoaa yleensa myos tuloksen, jonka tekeminen
piti olla tydyhteison tavoitteena. (Lassila 2002, 64.) Kriisitilanteessakin
hierarkkisen organisaatiomallin narsistinen johtaja on aina oikeassa eiké
tarvitse kenenk&an apua, silla h&dn on organisaationsa “valittu” ja paras
osaaja. Perinteisessé hierarkkisessa paatoksenteossa onkin usein kyseessé
jokin muu kuin itse paatosten tekeminen. Paattdminen nahdaan helposti
arvovaltakysymyksend. ”Mind olen johtaja, taalla p&atdn mina!” Mutta
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tarkeintdhan ei ole se, kuka teki paatoksen, vaan ettd se on tavoitteiden
kannalta onnistunut. (Lassila 2002, 142.) Téllainen johtamistyyli johtaa
automaattisesti Kkriisin valittomaéan syvenemiseen, kuten tassakin tutki-
muksessa on esiin tuotu. Narsistinen ja itsekds johtamiskulttuuri saattaa
johtaa myds siihen, etté kriisin tullen johto toteuttaa omat henkilokohtaiset
”evakuointisuunnitelmansa” kriisiorganisaation henkiloston jaadesséd oman
onnensa nojaan katastrofin keskelle.

Narsistisessa johtamiskulttuurissa organisaatio ja sen henkilstd uhrataan
Kriisitilanteessa helposti, etenkin jos narsistisen johtajan henkilékohtaiset
tavoitteet ja asema ovat uhattuna. Huonoa kriisijohtamista ja -hallintaa
voidaan yrittaa peitella tekemalla jatkuvia, kriisin ratkaisemisen kannalta
epéoleellisia muutoksia organisaatiorakenteessa tai prosesseissa. Nain
voidaan perustella, ainakin jonkin aikaa, organisaation huonoja tuloksia
néilld kadnteentekevien ratkaisujen uutuudella ja ihmisten sopeutumatto-
muudella niihin. Tuloksethan paranevat vasta jonkin ajan paasta muutok-
sesta, mutta ennen tata vaihetta on tekeilld jo uusi muutos. Narsisti vaihtaa
organisaation avaintehtdvien miehitystd nopeatempoisesti pyrkien pitéa-
mé&an alaiset kontrollissaan pelolla. TyOpaikka lahtee, ellei narsistisen joh-
tajan paattomat ratkaisut miellytd. Uusien henkildiden valinta tehtéviin ei
perustu nayttoihin tai tuloksekkaaseen toimintaa puhumattakaan ammatil-
lisista seikoista. Tehtdviin valitaan narsistisen johtajan valitsemat sopi-
vimmat”, ja sopivuuden ratkaisee hyotyndkokulma narsistille, ei organi-
saatiolle. Lahjakkaat yksil6t, jotka normaalissa johtamisilmapiirissé nousi-
sivat viimeistddn Kriisitilanteessa ratkaisijoiden rooliin, koetaan epdva-
kaassa kriisitilanteessa potentiaalisina henkilékohtaisina haastajina ja eli-
minoidaan viimeistaan tassa vaiheessa pois organisaatiosta kokonaan tai
siirretddn sekundaéreihin tehtaviin, joissa heisté ei ole vaaraa.

Kriisitilanne saattaa my0s antaa, etenkin sairastuneissa organisaatioissa
mahdollisuuden sen j&senten vélisille kostotoimenpiteille, joiden motiivei-
na saattaa olla liiallinen kilpailu ja henkilékohtaisen eduntavoittelun lisék-
si suoranainen kateus. Téllaisiin toimiin mukaan lahteva johtaja rampaut-
taa organisaationsa nopeasti. Myo6s Kriisistd nouseminen vaikeutuu huo-
mattavasti. Toisaalta narsistille muu kuin hdnen oma ”kilpensa Kiillotus”
on taydellisen yhdentekevad, joten organisaation jasenten kohtalo ei hanté
kiinnosta pienimmissak&an maarin. Tutkija on ollut todistamassa sellaista-
kin tilannetta, jossa kriisiorganisaation uusi johtaja on ollut oikeastaan tay-
sin organisaationsa pahansuovan ja kateellisen, sindnséd pienen mutta ak-
tilvisen osan, ohjailtavissa. Tama johti &llistyttdvan nopeasti ennen esi-
merkillisen hyvén organisaatioilmapiirin peruuttamattomaan pilaantumi-
seen. Tama nékyi kyseisessé organisaatiossa aikaisemmin menestyneen,
my®6s organisaation menestyksen luoneen, patevan henkilGston ajojahtina,
ja toisaalta joukkopakona. Voi hyvin ennustaa, mitd tdma tarkoittaa orga-
nisaation toipumiselle kriisin jélkeen.

Toisaalta my6s liika muihin henkil6ihin tukeutuminen, etenkin lopullises-
sa paatoksenteossa, on Kriisijohtamisen onnistumisen kannalta vaarallinen
tekija. Ristiriitaista ja monentasoista informaatiota tulee silloin paljon, ja
tdman vyyhdin selvittely voi vieda liikaa aikaa jantevalta paatoksenteolta.
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Johtajan liiallinen muihin tukeutuminen ja henkil6kohtainen epavarmuus
voi saada muotoja, jotka hairitsevat objektiivista ja nopeaa paatoksente-
koa, seké oikeudenmukaista suhtautumista alaisiin. Monet esimiehet teke-
vat mitd vain saadakseen alaistensa luottamuksen kaveripohjalta. He ovat
aina paikalla jutustelemassa ja pitavat itseddn kaveriporukan jasenend. Sel-
laisilla esimiehilld on usein suuria vaikeuksia silloin, kun pitaa tehda jokin
epamiellyttavd paatés. Usein he ovat niin sitoutuneet kaveruuteen, ettd
vélttavéat tavalla tai toisella kaikkea ikdvaéd. He eivat onnistu hankkimaan
todellista luottamusta ja arvostusta johtajana. (Ekman 2004, 24.) Johtaja
tarvitsee Kkriisissa vahvan ja terveen itsetuntonsa liséksi runsaasti itseluot-
tamusta. Itseluottamus on merkittdva menestystekija organisaatiota Kkriisin
lapi luotsatessa. Joskus saattaa tuntua siltd, ettei selviytymisesta ole mitdan
takeita. Siind tilanteessa on kriittisen tarkeétd pitdd paa kylména, valttaa
paniikkia ja etsid pienidkin onnistumisia, joiden varassa voi jatkaa, saada
lisa4 itseluottamusta ja joiden avulla voi motivoida omaa organisaatiotaan.
(Sculley & Byrne 1988, 313.) Liian varovainen, pelokas ja riskinottokyvy-
ton johtaminen, ajaa paatoksentekoprosessin liiallisen varmistelun tielle
asiassa kuin asiassa, ja paatoksenteko kestdd ndin Kriisin vaatimuksiin
néhden aivan liian kauan. Organisaatiossa saatetaan my0ds kokea, etta liian
varovainen johtaja yrittda siirtdd vastuitaan muille, joka lisdd henkildston
epaluuloisuutta muutenkin epdvakaassa tilanteessa entisestaan. Luottamus
karsii ja usko organisaation menestyksekkééaseen johtamiseen loppuu, joka
luo vain lis&a sekasortoa ja syventéé kriisia tdssa mielessa.

Epdvarman johtajan esiintyminen organisaatiolleen saattaa viestia henki-
16ston nakokulmasta katsottuna tilanteen suurempaa vakavuutta kuin se
todellisuudessa onkaan. Liian ”varman péélle” toteutettu viestinti saate-
taan organisaatiossa myds mieltaa siten, etta johtajalla ei ollutkaan mitaan
todellista kerrottavaa, ja ndin viestinndn hyvékin sanoma j&& sisdistamatta.
”Kunhan nyt taytti velvollisuutensa”, voi olla henkiloston mielipide tallai-
sesta viestinnasta. Liiallinen varmistelu kriisitilanteessa nékyy hitautena ja
passiivisuutena organisaatioon, joka odottaa johdolta kriisitilanteessa pal-
jon tietoa, selkeité ratkaisuja ja toiveikkaita viestejd paremmasta tulevai-
suudesta.

Mikéli organisaatio ei tiedota lainkaan toimistaan tai tiedottaa niistd puut-
teellisesti tai yliolkaisesti, saattaa varsinaisen kriisin lisdksi kehittya vies-
tintakriisi (Huhtala & Hakala 2007, 161). Organisaatio voi johdon huono-
laatuisella, hitaalla ja valheellisella viestinnalla ajautua viestintaperustei-
seen Kriisiin varsinaisen Kriisin lisdksi. On tapauksia, jossa organisaation
johto paattda yrittad peitelld kriisin vakavuutta. Tastd &ariesimerkking on
esimerkiksi Tsernobylin ydinonnettomuus, jossa ensivaiheessa ei tehty mi-
taan kriisin vaikutusten vahentamiseksi esimerkiksi, evakuoimalla ihmiset
heti sateilyalueelta. Tietoa ei ollut ja hierarkkisen organisoitumisen ja au-
toritdérisen johtamisen miinuspuolet kavivat tadssd maailmanlaajuisesti
tunnetussa tapauksessa toteen mita suurimmissa maarin. Liian tiukka hie-
rarkkinen johtamis- ja paatoksentekomalli, lisattynd viel& byrokraattisella
organisaatiolla, lis&& tiedon jakamisen ja saannin kankeutta jo ilman yli-
maaraisia muita tekijoitd. Kuten Huhtala ja Hakala (2007, 151) kuvaavat:
”Aiemmat Kriisit ovat osoittaneet, ettd samat virheet tai kriisiviestinnan
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solmukohdat ovat toistuneet usein. Ongelmia on ollut etenkin tiedonkulus-
sa niin organisaation sisalla kuin organisaatioiden valillakin. Hallintoyksi-
koiden véliset raja-aidat ovat hidastaneet paatosten tekemista.”

Viestintd on nopean ja oikeisiin asioihin painottuneen paitoksenteon ohel-
la tarkeimpia tekijoita kriisitilanteen hallinnassa. Kriisiviestinndssé tehty-
ja virheita voi olla mahdotonta korjata, etenkin jos ne organisaation ulkoi-
sena viestintdna paatyvat julkisuuteen. Tosin myds sisdisen viestinnan
kanssa saa olla yhta tarkkana, silla senkin huono hoitaminen, vaaréssa ti-
lanteessa vaarinlausuttuine viesteineen paatyy yhtalailla julkisuuden riepo-
teltavaksi. Téssé on tietenkin organisaatiokohtaisia eroja perustuen organi-
saation kokoon ja yhteiskunnallisiin vaikutuksiin. Kaytdnndssa ei tieten-
kadn ole sama asia, mitd lausutaan johtajan suulla kolmen hengen organi-
saatiossa tai Nokian kokoisessa, monikansallisessa yrityksessa kymmenil-
le tuhansille tyontekijoille, vaikka periaatteessa ndin onkin.

Eras kriisitilanteen haaste on n&dhda, koska kriisi on todellisuudessa ohitet-
tu ja voidaan siirtyd organisaation normaalirutiineihin myds johtamisen
osalta. On turhaa kuvitella, ett4 tdmé& prosessi olisi nopea ja helposti hoi-
dettavissa. Kriisi jalkipuinteineen vaatii paljon virallisia ja epéavirallisia
keskusteluja sekd organisaatiossa ettd sen sidosryhmissé. Kriisitilanne pi-
tdd ottaa hallintaan ja johtaa organisaatio sen lapi loppuun asti. Mikali
kriisin jalkipuintia ei viedd loppuun asti, voi siit4 seurata konflikteja, jotka
Kiusaavat tydyhteisod jatkossakin. Organisaation arvojen on oltava sellai-
sia, ettd asioista voidaan keskustella avoimesti ja rehellisesti parhaan rat-
kaisun l0ytamiseksi. (Lassila 2002, 10.) Hierarkkisen autoritdérisyyden
kulttuureissa voi kdyda niin, ettd johtaja madrittelee omavaltaisesti organi-
saation tilaa sen enempaa tulkitsematta, milloin kriisi on loppuun kasitelty.
Né&inhé&n tallaisen johtamiskulttuurin omaavissa organisaatioissa toimitaan
muissakin tilanteissa. Kun epadmiellyttavista ja vaikeista asioista ei puhuta,
kaikki on kunnossa. Johtaja pyrkii kontrolloimaan kaikkea toimintaa ja
paattaa kaikesta itse, myds siitd milloin joku asia on loppuun kasitelty.
Kontrolloiva johtaja pyrkii saavuttamaan tavoitteensa riippumatta siitg,
mitka ovat alaisen tavoitteet. Johtaja ei ole yleensa kiinnostunut alaisis-
taan. Kontrolloivan johtajan usein ndenndinen tehokkuus perustuu asioi-
den johtamiseen. Kontrolloiva johtaja vahtii aktiivisesti kaikkea toimintaa
ja etsii virheitd, koska ei luota alaisiinsa. (Vuorio 2001, 15).

On tarkeaé, ettd valvontaa ja seurantaa kriisiorganisaatiossa terdvoitetaan,
koska esimerkiksi kulujen seurantaan voi olla tarvetta panostaa, mikali ra-
haa on totuttu organisaatiossa kayttdmaan levéperéisesti. On kuitenkin
kontrolloitava oikeita, kriisin ratkaisun ja sen vaatimusten kannalta oleelli-
simpia asioita. Kaikkea ei ole tarvetta kontrolloida. Liiallinen ja vééariin
asioihin kohdistettu johdon kontrollointi tappaa organisaation jésenten
oma-aloitteisuuden, joka monesti kriisitilanteen ratkaisun kannalta saattaa
olla hyvin oleellista. Tallainen vaariin asioihin kohdistettu kontrollointi
vain kiihdyttad kriisin epasuotuisia vaikutuksia sen sijaan, etta se ehkaisisi
niitd ja antaisi organisaatiolle hyvat lahtokohdat kriisin seuraavalle vai-
heelle.
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3.3 Kiiisin jalkeen

Perusteet organisaation toiminnan jatkumiselle ja sen laadulle kriisin jal-
keen, luodaan jo ennen kriisid mutta ennen kaikkea Kkriisin aikana. Jos krii-
sijohtaminen on taitavaa ja toteutukseltaan pitkéjanteiselle tavoitteellisuu-
delle ja paatoksenteolle pohjautuvaa, on kriisista selviytymisen mahdolli-
suudet huomattavasti paremmat kuin tilanteissa, joita on kuvattu esimer-
kiksi kappaleessa 3.2.3, “kriisijohtamisen karikot”. Jos ylimmassa johdos-
sa puuhastellaan operatiivisten haasteiden parissa ja sen oma varsinainen
ty0, toiminnan strateginen suunnittelu ja siihen liittyvien uhkatekijoiden
maarittely seka niiden ehkaisyn suunnittelu jaa hoitamatta, kriiseja ei pys-
tytd ennakoimaan riittdvan ajoissa eika niiden vaikutuksia ehkaiseméén
Kriisin aikana. Kriisin jalkeen tama ylimman johdon rooli on viimeistaan
ymmarrettdva analyyttisen pohdinnan lopputulemana.

Kriisi voi my6s toimia kasvualustana ja kimmokkeena uudistuksille. J&l-
kikéateen tarkasteltuna kriisi on ollut monille térked ja haasteellinen oppi-
miskokemus. Vaikeat eldméntilanteet auttavat ihmisia kasvamaan yksiloi-
nd myos henkisessa mielessa. (Saarelma-Thiel 1994, 51.) Kuten aikai-
semminkin todettiin, voi kriisi olla my0s kasvupohja tai niin sanottu “al-
kupamaus” organisaation kehityspolun uudelle vaiheelle. Se ajaa organi-
saation vaajaamatta muutoksen tielle, koska kriisin jalkeen kaikki organi-
saation toimintaan vaikuttavat tekijat eivat useinkaan ole ennallaan. Ter-
veessd, hyvéssa organisaatiossa ja sen hyvélla johtamisella, saadaan kriisin
jalkianalysoinnin perusteella tehtyd sellaisten muutosten sarja, jolla orga-
nisaatio parhaassa tapauksessa kehittyy entistd paremmaksi toimijaksi
alallaan. Jopa ty6tapaturma voidaan jalkikateen nahda sellaisena asiana,
etta tallaisen sindnsa erittdin valitettavan tapahtuman seurauksena organi-
saation tyoturvallisuutta kehitetddn niin, etta tyontekijoiden on siell& entis-
t4 turvallisempaa tyoskennelld. Organisaatio on téllaisessa tapauksessa ta-
vallaan tdmén velkaa tapaturman uhrille, hdnen omaisilleen ja tyétovereil-
leen.

Kriisin jalkeen on darimmaisen tarkeéd, ettd tydpaikan toiminnot saadaan
nopeasti ja hallitusti palautettua normaaleiksi. Kriittiset toiminnot ja tehta-
vat on varmistettava ensimmaiseksi, jotta tarkeimpia asiakkaita voitaisiin
vaatimustenmukaisesti palvella. (Saarelma-Thiel 1994, 35.) Organisaation
perustehtdvéd, ja tatd myotd sen olemassaolon oikeutusta, ei saa unohtaa
missadn vaiheessa, ei Kriisin aikana eika sen jélkeen. Jotta perustehtavéa
paastadan jatkamaan mahdollisimman nopeasti, on kriisin purkua henkil6s-
ton ja sidosryhmien kanssa vietdva eteenpéin samalla kuin organisaation
toimintoja normalisoidaan. Toimintojen normalisointi viestii kdytannossa
henkil6stolle, ettd kriisin pahimmat vaiheet on ohitettu ja “elama jatkuu”.
Samalla organisaatio péésee eteenpdin itselleen Kriittisissa tehtavissaan.

Kriisin purkuvaiheessa on hyva pitdd mielessa, ettd liian pitk&ksi tat4 vai-
hetta ei pida venyttdd. Osa henkilOstosta saattaa kokea koko purkuvaiheen
turhana, kun taas suurin osa varmasti kaipaa kriisin asianmukaista purkua
osana organisaation henkista elpymistd. Tassa avainasemassa ovat organi-
saation esimiehet, jotka tuntevat omat alaisensa ja osaavat toiminnassaan
ottaa huomioon alaistensa erilaisuuden. llman johdon ja henkilstohallin-
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non toimintaa yhtendistdvia ohjeita, esimiesten tyd on usein niin kirjavaa,
ettd se ei sellaisenaan valttamattd avaa kaikkia kriisin myota syntyneité
solmuja toivotulla tavalla.

Kriisin jélkeen, oli se sitten suuri tai pieni, on syyté paneutua johdon toi-
min niihin syihin, jotka organisaation kriisiin ajoivat. Analyysi, kehitys,
muutos ja oppiminen ovat Kriisisté selviytymisen avainasioita. Koko hen-
Kilstdn on oltava sitoutuneesti mukana (Rissanen 2007, 39). Jalkiviisaste-
lu ja syyllisten nimedminen ei tassa vaiheessa johda mihink&&n organisaa-
tion toimintaa kehittaviin asioihin. Jotta kriisista voidaan mahdollisimman
hyvin oppia, tulee johtamis- ja organisaatiokulttuurin olla terveelld pohjal-
la ja organisaation toiminnan avoimuudelle ja luottamukselle perustuvaa.
Analyysin kannalta on térkedd saada mahdollisimman hyvin kriisin juu-
risyihin liittyvaa tietoa monesta eri ndkdkulmasta. Kriisien syyt ovat olo-
suhteiden ja lahtotilanteiden eriasteisen suotuisuuden seka tiettyjen valin-
tojen, jalkiviisaasti ajateltuna virheiden ja laiminlyontien ketjuja, joita
voidaan jaljittad ja analysoida jalkeenpdin (Vanhala & Laukkanen & Kos-
kinen 2002, 169). Taman jalkeen itse analyysi pitdd pyrkia luomaan mah-
on vahva politikoinnin kulttuuri, ei tdma vaihe yleensa onnistu, koska la-
hes kaikkea kriisin jalkeinen informaatio on vahvasti varittynytta ja vaarin
intressein syntynyttd. Muutos syntyy vain, jos johto ymmértaa ja hyvéksyy
analyyttisen tyon merkityksen ja tulokset. Namé saattavat olla myds joh-
don johtamis- sekda paatoksentekoprosessin kannalta hyvin kiusallisia.
Mutta jos johto oikeasti on tehtéviensa tasalla, ja ymmartdd oman tehta-
vansé organisaation palvelijana, pystyy se tekemdan myds oman toimin-
tansa ja jarjestaytymisensa kannalta vaikeita paatoksia.

Muutos tapahtuu, jos organisaatiossa niin halutaan. Todellinen muutos
toimintatavoissa tapahtuu, jos organisaation joka tasolla ymmarretdan sen
valttamattomyys. Oleellista tdman tahtotilan syntymiseen on johdon vies-
tinta ja esiin tuleminen. Jos johto aidosti haluaa muutosta itse, ja 0saa sen
organisaatiolleen kaikilla viestintdkanavilla alykké&éasti esiin tuoda, pysty-
tdédn muutos saamaan liikkeelle. Oleellista tdssa on aikaisemminkin esiin
tuotu organisaation osallistuttaminen muutoksen suunnitteluun ja toteutuk-
seen. Késkyttdmalla muutos saadaan aikaiseksi hyvinkin nopeasti, ainakin
kosmeettisesti. Mutta todellista, organisaation toimintaan suunnitellulla
tavalla vaikuttavaa muutosta, ei nédin toimimalla aikaiseksi saada. Kun
kaikki j&senet saadaan muutokseen sitoutettua hyvalla johtamisella ja joh-
don omalla esimerkilld, ei muutoksen implementoinnilla ole enda merkit-
tavia esteité.

Seeckin (2009, 10) mukaan kriisijohtamisen piirteet, joiden avulla johta-
misen onnistumista tai vastaavasti epdonnistumista voidaan mitata, ovat

1) varoitussignaalien havaitseminen,

2) kriisin leviaminen,

3) toiminnan jatkuvuus,

4) vaikutukset oppimiseen,

5) vaikutukset maineeseen,

6) resurssien saatavuus ja
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7) paatoksenteko

Kriisin jalkeisessa analyysissé voidaan hyddyntaa néité edella esiin tuotuja
tekijoitd. Nain toimien voidaan johtamista ja organisaation toimintaa krii-
sin eri vaiheissa tarkastella talta osin rationaalisesti. Organisaation johdon
tulisi hyvin perusteellisesti selvittda, mité kriisin ensivaiheessa tehtiin, mi-
hin reagoitiin mill&kin tavalla ja minké&laiseen toimintaan se johti. On tér-
kedd selvittad, esimerkiksi:

e Miksi kriisi& mahdollisesti ennakoivia varoitussignaaleja ei osattu
tulkita tai miksi ne eivét tavoittaneet organisaation johtoa ajoissa ja
riittdvan selkeind?

e Kun sitten reagoitiin, mik reaktiot todella kdynnisti?

e Hyoddynnettiink6d kriisisuunnitelmia ja kuinka kayttokelpoisia ne
olivat?

e Ovatko mahdolliset ongelmat johdon omassa toiminnassa vai ra-
portoinnin ja viestinndn monimutkaisuudessa, reaaliajattomuudes-
sa tai muissa syissa?

On myos erityisen tarkeaa selvittaa kriisin hallinnan eteneminen itse Kriisi-
tilanteessa ja sen merkitys organisaatiossa sekd sidosryhmissa kriisin le-
viamisen suhteen, esimerkiksi seuraavin kysymyksin:

e Miten ja missa vaiheessa kriisin vaikutukset ilmenivéat organisaati-
on toiminnassa?

e Missé niiden vaikutus oli organisaation tavoitteiden saavuttamisen
kannalta kaikkein merkittdvimmat ja mita kautta kriisin vaikutuk-
set levisivéat organisaatioon?

e Olisiko kriisin leviamista voitu hidastaa tai ehkéista se kokonaan?
Milld keinoin?

e Miten organisaation viestinta toteutettiin ja miten se vaikutti orga-
nisaatioon ja sidosryhmien reaktioihin sek& toimintaan?

e Miten johdon péa&toksentekoprosessi todellisuudessa tassé vaihees-
sa toimi?

e Minkalaisia toimenpiteitd ja tuloksia johtamisella saavutettiin krii-
sin eri vaiheessa?

e Saatiinko organisaatiosta palautetta kriisin aikana ja miten sita
hyodynnettiin?

Toiminnan jatkuvuuden takaaminen ja sen mahdollisimman nopea kéyn-
nistdminen, on kriisin jalkeisen paatoksenteon tarkeimpié kohteita. Orga-
nisaation toiminta tulee pyrkid normalisoimaan ja saada jatkumaan tavoit-
teiden saavuttamisen kannalta oleellisimmilta osin hyvin nopeasti Kkriisin
jalkeen. Liika hatikointi kuitenkin saattaa aiheuttaa sen, ettd organisaatio
ei ole kriisin jaljilta todellisuudessa vield valmis toimimaan vaaditulla ta-
valla ja sen tarjoamat palvelut eivat tyta asiakasvaatimuksia. Tallainen,
liilka organisaation henkildston “prassaaminen” johdon toimesta valitto-
maésti kriisin jalkeen, on virhe. Sellainen toiminta todenndkdisesti aiheut-
taa ongelmia henkiléston jaksamisen, ja tatda myo6td annetun tydpanoksen
laadun ja mé&é&ran suhteen. Keskeisia kysymyksié jatkuvuutta arvioidessa
on esimerkiksi:
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e Missé vaiheessa ja mihin perustuen johto pdaatteli organisaation
olevan valmis jatkamaan normaalia toimintaa normaaliprosessein?

e Miten ja milla aikataululla ajateltiin toiminnan saavuttavan nor-
maalitaso ja koska tdma saavutettiin?

e Siséltyikd mahdolliseen kriisisuunnitelmaan organisaation elpy-
missuunnitelma, kaytettiinko sitd ja toimiko tdma suunnitellusti?

Kuten t&ssé tutkimuksessa on useaan otteeseen korostettu, kriisistd voi-
daan my0s oppia. Kriisitoiminnan analyysissd on tarkedd huomioida myos
organisaation oppimista edistdneet ja haitanneet tekijat. Keskeisia pohdit-
tavia seikkoja ovat muun muassa:

e Mill& tavalla organisaation kriisitoiminta suunniteltiin analysoita-
van, toteutettiinko suunnitelmia ja miten ne toimivat todellisuudes-
sa?

e Milla toimenpitein johto oli suunnitellut oppimisen ja toiminnan
kehittdmisen toteutettavan ja miten tassa kaytanndssa onnistuttiin?

e Milla tavoin onnistuttiin kohdistamaan kehitystoimet kriisin perus-
teella oikeisiin asioihin?

e Miten ndma kehityskohteet méariteltiin?

e Miten tatd kehittymista mitattiin ja onnistuttiinko mittauksessa?

Organisaation maineen kannalta oleellista on tietysti itse kriisiin ajaneet,
organisaatiosta itsestdan johtuvat seikat, kuten esimerkiksi torkeét tydsuo-
jelumé&érdysten laiminlyonnit tai suoranainen rikollinen toiminta. Toinen
aarimmaisen tarked tekija on Kriisiviestintd, sen suunnittelu, toteutus ja
vaikuttavuus. Mikéli kriisiin ajaneet seikat ovat olleet organisaation kan-
nalta raskauttavat ja selvasti tuottamukselliset, on Kriisiviestinndn onnis-
tuminen viel& entistd tdrkedmmassé asemassa, vaikka organisaation mai-
netta se ei pystyisikddn pelastamaan, ainakaan vélittomaésti. Arvioitaessa
Kriisin vaikutusta organisaation maineeseen on hyva selvittaa esimerkiksi:
e Miten kriisiviestintd oli suunniteltu ja miten se toteutui?
e Kohdistettiinko viestinta oikeille sidosryhmille?
e Olivatko viestintakeinot ja viestinnassa kaytetyt vélineet onnistu-
neita?
e Oliko viestinta oikein ajoitettu?
e Oliko viestint4 siséllollisesti tilanteen mukaan oikein laadittu?
e Miten viestinnan siséltd paatettiin, missa vaiheessa ja kenen toi-
mesta?
e Saatiinko viestintad varten oikeata tietoa ja miten tdma tieto han-
Kittiin?
e Mitattiinko sidosryhmien ja organisaation tyytyvéisyytta tai mie-
lipidettd organisaation toiminnasta?
e Minkalaiset tulokset saatiin? Mihin niitd peilattiin ja miten niista
saatu palaute implementoitiin osaksi organisaation toimintaa?

Resurssien saatavuutta voidaan tarkastella edellisten pohjalta. Kriisi, sen
tyypista riippuen, voi vaatia esimerkiksi henkilostéresurssien sopeuttamis-
ta tai tuotantoresurssien realisointia. Silloin on syyté tarkastella sopeutta-
misen onnistumista organisaation tuloksentekokykyyn néhden kriisin jal-
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keen. Tutkijan ndkemyksen mukaan on tyypillistg, etta kriisitilanteessa re-
sursseja leikataan usein liikaakin, tavallaan tapahtuu siis yliohjausta tassé
mielessd. Johdon korjausliikkeet voivat my6s perustua muuhun Kkuin var-
sinaisiin todellisiin tarpeisiin. Narsistisen johtamisen kulttuurissa kysymys
voikin olla siitd, kuka on johtoryhmén “kovin jatka”, eli tekee ndyttavim-
maét ja nopeimmat “peliliikkeet”. Tallainen toiminta perustuu siis taysin
naenndisiin seikkoihin, eikd silla vélttamatta ole minkadanlaisia liiketalou-
dellisia, oikein mitoitettuja motiiveja. Kriisiorganisaation resursointi on
haasteellista ja tdma haasteellisuus jatkuu kriisin jalkeenkin. Jos organi-
saatio menettdd maineensa kriisissa syysta tai toisesta, voi olla hyvin vai-
keaa saada esimerkiksi tehtdviensd tasalla olevaa patevaa henkilostoa or-
ganisaatioon. Henkilostoresurssien kyseessd ollessa, sopeutetut henkil6t,
jos heitd on huonosti kohdeltu, levittavét negatiivista viestia organisaatios-
ta kdyttden muun muassa internetin sosiaalista mediaa hyvakseen. Erityi-
sesti Suomen kokoisessa ja kaltaisessa, paljon sosiaalista mediaa kaytta-
vassa populaatiossa, negatiivinen viesti etenee todella nopeasti ja ohjaa
néin uuden henkiloston hakeutumista organisaation kayttoon. Keskeisiéa
kysymyksia resursoinnin onnistumista arvioidessa voi olla esimerkiksi:

e Mihin perustuen eri resursseja sopeutettiin?

e Vaikuttivatko toimenpiteet suunnitellusti organisaation Kriisita-
voitteisiin?

e Ohjattiinko resursointia tavoitteiden kannalta oikein?

e Vaikuttiko resursoinnin uudelleen mitoittaminen sidosryhmiin ja
miten ne pystyvat vastaamaan organisaation palveluiden kysyn-
taan kriisin jalkeen?

e Minkalainen maine organisaatiolla on ja miten se vaikuttaa henki-
I6resurssien saatavuuteen kriisin jalkeen?

Paatoksentekoprosessi on kriisijohtamisen tarkeimpi tekijoitad. Sen onnis-
tumisen analysointiin kannattaa kéyttaa aikaa ja vaivaa, koska organisaati-
on kriisi tuo johtamisen vahvuudet ja heikkoudet esille selkeammin kuin
mikadn muu johtamistilanne. Paatoksentekoa on kasitelty tassa tutkimuk-
sessa suhteellisen perusteellisesti, samoin kuin paatoksenteon perusteena
olevia tekijoitd, joten niitd ei tassa kayda eritteleméan tdman perusteelli-
semmin. Jos organisaation johto todella haluaa kehittyd ja luotsata organi-
saationsa entistd paremmaksi toimijaksi, se analysoi ja kehittda paatoksen-
tekoaan jatkuvasti. Erityisesti kriisin jalkeen tdhan on normaaliolosuhteita
helpompi paneutua, koska sen onnistuminen ja epdonnistuminen on selke-
ammin todennettavissa. Paatoksentekoa voidaan pohtia muun muassa seu-
raavien kysymysten valossa:
e Toimittiinko Kriisissd etukateen tehtyjen suunnitelmien mukaan?
Olivatko suunnitelmat toteutuskelpoisia?
e Reagointiinko saatuihin, kriisid ennustaviin merkkeihin ajoissa ja
minkaélaisia paatoksia siind vaiheessa tehtiin?
e Kohdistuivatko ndma péaatokset Kkriisin vaikutusten ehkaisyn kan-
nalta oikein?
e Saatiinko Kriisistd ja sen vaikutuksista oikeaa ja kayttokelpoista
tietoa paatoksenteon tueksi kriisin aikana?
e Tarvittiinko saadun tiedon oikeellisuuden varmistamista? Miksi
tarvittiin ja miten varmistaminen toteutettiin?
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e Onnistuttiinko padtoksissé kriisin eri vaiheissa ja aiheuttivatko
paatokset odotettuja korjaavia toimenpiteité organisaatiossa?

e Olivatko toimeksiannot riittavan selkeité ja yksiselitteisia?

e Etenivatko paatetyt toimenpiteet organisaatiossa oikeille henkil6il-
le toimeenpanoa varten?

e Miten pa&toksenteossa onnistuttiin kriisin jalkeen tarkasteltuna?

e Oliko turhaa byrokratiaa, joka hidasti paatdsten etenemistd toi-
menpiteiksi?

e Mitd paatoksenteossa tulisi kehittaa?

Ylin johto suunnittelee tulevaisuutta ja vastaa yritysta tai organisaatiota
koskevista strategisista paatoksista. Ylimmélla johdolla tulee siis olla sel-
ked nakemys, visio, my0s paatdstensé seurauksista. Se joutuu usein myds
tekemdadn nopeita paatoksia monimutkaisessa, epdvarmassa ymparistossa,
jossa suunnittelujanne on lyhentynyt. Onnistuakseen ylimmén johdon pi-
tad pystyd tekemaén tyopaikan tulevaisuuden kannalta oikeansuuntaisia,
toivoa yllapitavia ratkaisuja, joihin samalla liittyy kielteisia henkilostorat-
kaisuja. Ylimmalle johdolle kuuluvat ennen kaikkea strategiapadtokset
tuotannon ja toiminnan suunnasta ja maarasta seka riskianalyysit ja "kai-
ken varalle” -suunnitelmat. (Saarelma-Thiel 1994, 36-37.) Kaiken kaikki-
aan organisaation toiminnasta ja sen tuloksista vastaa viime kadessé yksi-
selitteisesti sen ylin johto. Johdon vastuulla on tehdd organisaation ole-
massaolon ja kehittymisen kannalta kaikkein merkittdvimmét péaatokset.
Tamaén toiminnan merkittavyys korostuu kriisijohtamisessa. Johdon vastuu
ei kuitenkaan poista organisaation henkildston vastuuta omissa tehtavis-
s&an toimeksiantojen toteuttajina ja organisaation padmadrien tavoittelijoi-
na. Johto on vastuussa siité, ettd sen itselleen luoma tilannekuva on kul-
loinkin oikea, johdossa luodaan myds perusteet koko viestinta- sekd rapor-
tointikulttuurille tdmén tilannekuvan luomisen pohjaksi. Jos organisaation
henki on huono eika johtamis- ja organisaatiokulttuuri suosi realistiselle ti-
lannekuvan luomiselle perustuvaa viestintéd, saa johto syyttaa tasta vain ja
ainoastaan itsedan. Taitavalla ihmisten johtamisella saadaan organisaation
toimintaa vaikeuttavien tekijoiden vaikutuksia véhennettya ja sen toiminta
ohjattua oikealle polulle. Esteend talle on ainoastaan johdon tahtotila ja
sen kyvykkyys.

Ylin johto voi kriisin jalkeen joutua tekem&&n hyvin vaikeita paatoksia
henkil6storatkaisuineen. Johdon tulee kuitenkin kantaa myds oma vas-
tuunsa eika jattaa itseddn koskevia vastaavia ratkaisuja tekeméttd. Vas-
tuunsa tunteva, organisaationsa aito johtaja, pystyy vetdméén oikeat johto-
paatokset myds oman toimintansa vaikutuksesta organisaationsa tavoittei-
den tayttymiseen, itse Kkriisiin sek& siita selviytymiseen. Jos ne ovat sen
laatuisia, ettd johtaja ei endé pysty nauttimaan organisaationsa luottamus-
ta, on syytd tehdd ”johtajan ratkaisu”, eli poistua kohti uusia haasteita.
Kerran, syysté tai toisesta, kasvonsa menettanyt johtaja ei endd omaa jat-
kamisen mahdollisuutta organisaationsa huipulla eik& organisaatiossaan.
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3.4 Yhteenveto

Onnistuneen kriisijohtamisen perusteet luodaan organisaation arkipaivai-
sen toiminnan aikana rutiinitilanteissa. Kriisitilanteen onnistunut hallinta
vaatii kriisin syvimman olemuksen, ja sen johtamiselle asettamien vaati-
musten mahdollisimman hyvad ymmarrystd. Kriiseja on hyvin monenlai-
sia ja niiden syyt yhtélailla moninaiset. Kriisi vaatii organisaatiolta ja sen
johdolta paljon, johon muun muassa Kriisitilanteen yllatyksellisyys tuo
omat nyanssinsa. Kriisijohtaminen vaatii johdolta erittdin hyvaa tietdmysta
toimialakohtaisista tekijoista ja organisaation seka sidosryhmien tilasta.
Tama asettaa suuria vaatimuksia myods kaytannon onnistuneelle johtamis-
tyblle. Aikaa paatoksentekoon on vahén ja tiedottamisen tarve kasvaa.
Myos henkildston tarve esimiesten konkreettiselle johtamistyélle kasvaa
rutiinitilanteeseen ndhden. Kriisitilanteessa johtaja tarvitsee rutkasti tervet-
téd itsetuntoa, oikeata tietoa, kykya seké vahvaa uskoa itseensa ja arvoihin-
sa.

Kriisi jakautuu vaiheisiin, joissa johtamisen kannalta tarkasteltuna jokai-
sessa on omat ominaisvaatimuksensa. Kriisissé on erittdin paljon muuttu-
jia, h&mmennystd ja epdvarmuutta aiheuttavia tekijoitd. Padsaantoisesti
johtamisen perustekijat eivat muutu, mutta niiden soveltaminen muuttuu
kriisin ominaistarpeiden mukaan. Kriisin hallinnan kannalta on erityisen
tarkeda ennakoiva johtaminen, sen eri ilmenemismuotoineen. Ennakoivas-
sa kriisijohtamisen vaiheessa on esimerkiksi paatoksenteolle hyvin erilai-
set aikavaatimukset kuin itse kriisitilanteessa. Riskien tunnistamisen ja
niiden vaatimien toimenpiteiden méarittelyjen kautta paastaan riskien- ja
kriisinhallintasuunnitelmien laatimiseen, joka on oleellinen osa enna-
koivaa johtamista. Tdman vaiheen onnistumiselle tarked on laaja organi-
saation osaamisen kayttaminen.

Toimialakohtaisten tekijoiden, organisaation ja sidosryhmien tilan jatkuva
seuranta on erittdin tarke&dd. On darimmaisen tarkedd tunnistaa kriisia en-
nakoivat merkit ajoissa siitd tietomassasta, joka organisaation johdon kéyt-
toon jatkuvasti tulee. Kriisien merkkeja on tdssa tutkimuksessa esitelty
varsin perusteellisesti. Autoritdérisen, eristaytyvan johtamisen kulttuuris-
sa, ndiden ennakoivien merkkien tunnistaminen vaikeutuu, koska viestinta
on yksisuuntaista, luottamuksen ilmapiirid ei ole ja johtajan saama tieto on
usein manipuloitua. Mygds organisaation toiminnan motiivit ovat vaaristy-
neet.

Kriisitilanne haastaa myds perinteiset toimintatavat, jotka normaalitilan-
teessa ovat kayttokelpoisia. Esimerkkind tastd voidaan mainita jalleen joh-
tamisen kannalta erittdin merkittavé tekija, paatoksentekoprosessi. Kriisiti-
lanteen kaventunut aikaikkuna mahdollistaa harvoin paatoksenteon perus-
teiden juurevan puntaroinnin. Siksi on darimmaéisen tarkeéa, ettd johto on
hyvin perilld sen péatoksentekoon vaikuttavista tekijoistd jo valmiiksi.
Kriisijohtaminen vaatii kykya soveltaa hyvan johtamisen periaatteita kul-
loisenkin tilanteen kannalta parhaiten. Etddntyneen johdon oikeiden toi-
menpiteiden maarittely ei ole yhta tehokasta kuin organisaatiotaan lahelld
olevan johdon. Autoritéarinen johtaminen on tdssékin mielessa tuhoisaa.
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Byrokraattisuus taas aiheuttaa paatdksenteon ja toiminnan hitautta, joka
onnistuneen Kriisijohtamisen kannalta on yhtalailla epétoivottu ilmi6.

Ihmisten kohtaaminen yksil6ind on Kkriisissa hyvin tarkeédé ja johtajan mo-
tivointikyvyn merkitys kasvaa. Kriisitilanteessa tarvitaan koko organisaa-
tion osaamista ja innovatiivisuutta yhteisten haasteiden voittamiseksi. Nar-
sistinen johtaja ei tdmén tekijan merkityksellisyyttd ymmarrg, eikd myos-
kaan ryhdy sitd mahdollistaviin toimenpiteisiin. Narsistinen johtamiskult-
tuuri ohjaa kriisiorganisaation toimintaa sen selviytymisen merkittavien
tavoitteiden kannalta epéoleellisin motiivein vaaraan suuntaan, joka osal-
taan vain syventaa Kkriisia.

Tiedottamisen tarve lisddntyy huomattavasti Kkriisitilanteessa. Tiedottami-
sen onnistumisen perustekijoitd ovat muun muassa viestinnan rehellisyys
ja oikea-aikaisuus. Hyvélaatuisella ja aktiivisella tiedottamisella paranne-
taan osaltaan kriisista selviytymisen mahdollisuutta ja nopeutetaan organi-
saation toiminnan normalisoitumista. Myo6s Kkriisista toipumisen kannalta
katsottuna organisaation viestinnalla on térked osuus. Kriisistd voidaan
my®s oppia ja nousta siitd entistd vahvempana toimijana uusiin haasteisiin.
Tassé selviytymisprosessissa hyvalla ihmisten johtamisella on erityisen
tarked asema. Kriisijohtaja johtaa organisaatiotaan tavoitellen kriisista sel-
viytymistd mahdollisimman pienin tappioin. Kriisijohtamisen tiimellyk-
sessa on kuitenkin tarkedd muistaa organisaation kokonaistavoitteet, jotka
ulottuvat myds kriisin jalkeiseen aikaan. Johtamisen tulee Kriisitilantees-
sakin olla mahdollisimman pitk&jénteista ja johtajalla perustehtava "kirk-
kaana mielessd”. Hyva ja taitava johtaminen luo organisaatioon sellaisen
yhteishengen, jolla haastavatkin kriisitilanteet ovat helpommin voitettavis-
sa.

Kun sitten vertaamme edell& kdytyj& organisaation normaali- ja kriisitilan-
nejohtamisen tekijoit4, voimme jo tassé vaiheessa vetéé joitakin alustavia
johtopééatoksia. Kriisissa korostuu moni organisaation arkipéivaisessa joh-
tamisessakin tdrked asia. Kriisi nostaa esille rutiinijohtamisen puutteet,
mutta toisaalta myds sen vahvuudet. Kriisivaiheessa on usein liian myo-
héist4 alkaa luomaan uusia menettelyja tai lahted korjaamaan sellaisia pe-
rustavaa laatua olevia virheitd, joita johtamisessa on tehty rutiinijohtami-
sen vaiheessa. Aika ei riitd ja toimintaa ohjaavat motiivit ovat erilaiset.

Paatoksenteko ja sille oleellinen oikean tilannekuvan luominen on joka ti-
lanteessa tarkeda. Erityisesti organisaation Kkriisitilanteessa oikean tilanne-
kuvan merkitys paatoksenteon perusteena Kkuitenkin kasvaa entisestaan.
Kriisitilanteen erityisvaatimukset ja niiden organisaation olemassaoloa tai
sen tavoitteita uhkaavat kriittiset seikat eivat anna virheellistd paatoksen-
tekoa anteeksi siind méarin kuin organisaation normaalissa tilanteessa.
Paatoksenteon aikajanne ja oikea kohdistuminen, seka péatosten perusteel-
la kaynnistyvien toimenpiteiden vaikuttavuus nousevat yhtdlailla tdssa
mielessé standarditilannetta huomattavasti merkittavimmiksi.

Organisaation normaalitilanteessa mahdollisesti k&ytossa oleva autoritda-
rinen, hierarkkinen ja byrokraattinen toimintakulttuuri ei mahdollista or-
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ganisaation tavoitteiden mukaista selviytymisté kriisitilanteesta ilman va-
kavaa uhkaa sen toimintaedellytyksille. Sen sijaan kriisitilanne nostaa hy-
vén johtamisen mukanaan tuomat elementit, kuten luottamuksen ja inno-
vatiivisuuden, organisaation selviytymisen kannalta merkittavaksi menes-
tystekijaksi. Kriisitilanteen vaatimukset korostavat tilanteenmukaisesti
raataloidyn demokraattisen johtamisen positiivisia puolia tuloksekkaan
toiminnan mahdollistajana.

Organisaation henkildsto tulee pitédé ajan tasalla sen toimintaan vaikutta-
vista tekijoista kaikissa tilanteissa. Erityisesti Kkriisitilanteessa tdmén teki-
jan merkitys kasvaa oleellisesti. Hyva tiedotuspolitiikka luo joka tilantees-
sa, organisaatiossa ja sen sidosryhmissé, toivottuja vaikutuksia, mutta Kkrii-
sitilanteessa tastd tulee onnistumisen kannalta erityisen kriittinen tekijé.
Kriisitilanteessa kasvanut tiedontarve taytetddn tavalla tai toisella henki-
16ston toimesta. Johdon aktiivisella tiedottamisella epdmé&érainen, huhujen
pohjalta kdynnistyvéd kustannustehoton toiminta negatiivisine vaikutuksi-
neen saadaan minimoitua.

Hyvé ihmisten johtaminen vapauttaa organisaation voimavaroja monimuo-
toisesti ja tehokkaasti organisaation johdon kayttoon. Kriisitilanteen rat-
kaisun ja siitd selvidmisen kannalta tdma on erds hyvin oleellinen tekij4,
etenkin kun otetaan huomioon nykyaikainen, kasvavien vaatimusten kyl-
lastama toimintaymparistd. Organisaation johdon tulee jalkautua henkilGs-
tonsa pariin ja olla sosiaalisessa kanssakéymisessa henkilosténsa kanssa.
Téama luo osaltaan luottamusta, sitoutumista ja yhtendisyyttd johdon ja
henkildston vélille ja on tilannekuvan realistisen muodostumisen kannalta
tarked tekija. Tata luottamusta tarvitaan, kun organisaatio syysta tai toises-
ta ajautuu kriisin armottomaan toimintaympéristoon.

4  IHMISTEN JOHTAMINEN ORGANISAATION KRIISITILANTEIS-
SA

Tassé luvussa kasitelladn empiirisen tutkimuksen tavoitteita, sen suunnit-
telua, toteutusta ja tuloksia. Empiirinen tutkimus muodostuu haastattelu-
tutkimuksesta, jota kéaytettiin tdman opinndytetyon primééarina tietolahtee-
nd, Kirjallisuus- ja muun tutkimuksen ollessa sekundaari tietolahde. Talla
menettelylld tuettiin tutkimustavoitteiden tayttymistd merkittavéasti. Taman
luvun perusteella voimme tarkastella empiirisen tutkimuksen tuloksia
muun tutkimuksen valossa, ja saada tutkimusongelmiin viitaten vahva ob-
jektiivinen nakdkulma.

4.1 Aihepiiri ja taustatietoa

Haastattelututkimuksen tavoitteena oli saada kaytdnnon nakemysté tuke-
vaa tietoa tutkijan omien kokemuksien lisaksi ja lisata tall4 keinoin objek-
tiivista tutkimusnakemysté. Teknologiaosaamisen johtamisopintojen alku-
vaiheessa kaydyn “TyGeldméperustainen tutkimus- ja kehittdmistyd” —
opintojakson aikana syntyi nakemys toteuttaa haastattelututkimus nimen-
omaan kvalitatiivisena tutkimuksena kvantitatiivisen sijaan. Tama l&dhinna
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siksi, etta kvantitatiivisessa mielessa tutkimusmateriaalia on saatavissa
runsaasti kirjallisuuden muodossa ja erilaisissa medioissa muutenkin.
Haastattelututkimuksen tulikin siis tdydentaa edell& mainittua kirjallisuus-
lahtoista teoreettista tutkimusmenetelmaa ja tuoda siihen vahva kaytdnnon
nakemys.

Haastattelututkimus aiheena oli “ihmisten johtaminen organisaation Kriisi-
tilanteissa”. Haastattelututkimus koostui kuusiosaisesta kysymysraken-
teesta, joka jakautui tutkimuksen lyhyeen taustaselvitykseen ja varsinai-
seen kysymyssarjaan, joka oli jaettu viiteen aihealueeseen. Ensimmaéinen
alue koski taustatietojen kerd&mista itse haastateltavasta, seuraavat alueet
koskivat johtamista yleisesti, ihmisten johtamista, kriisijohtamista ja paa-
toksentekoa.

Haastattelututkimus toteutettiin  teemahaastatteluna henkildékohtaisina
haastatteluina.

Haastattelut toteutettiin syksyn 2010 ja alkuvuoden 2011 aikana.

4.2 Haastattelututkimuksen tavoitteet

Haastattelututkimuksen tavoitteena on saada tutkijan kokemuksen, teoreet-
tisen tiedon ja kirjallisten l&hteiden lisdksi kdytannon kokemusperaisté tie-
toa tutkimusongelmasta haastavissa tehtavissé toimineilta, hyvin menesty-
neiltd johtavassa tehtdvassé toimivilta / toimineilta henkil6ilta, hyvin eri-
laisista organisaatioista ja toimintaymparistoista.

Haastattelujen tarkoituksena oli saada kirjallisuustutkimuksesta keréttya
teoriatietoa tdydentdvad objektiivista informaatiota, jonka perusteella py-
rittiin osaltaan maarittelemaén Kriisitilannejohtamiseen liittyvia tekijoita ja
niiden vélisia riippuvuuksia seka yhteisia tekijoita onnistuneelle ihmisten
johtamiselle organisaatiosta riippumatta, nimenomaan kéytdnnoén koke-
musten perusteella.

Oletettavaa on, ettd nd&ma onnistuneen Kriisitilannejohtamisen elementit
ovat madriteltavissa rajaamatta niitd mihink&an tiettyyn organisaatioon,
yritykseen tai toimialaan. Perusoletus on, ett4 hyvan ihmisjohtamisen ele-
mentit ovat tdssa mielessd madariteltavissa ja ainakin jossain maarin opitta-
vissa, sekd tietyssd mielessa organisaatiovapaasti kaytettavissa auttamaan
esimiehid ja alaisia selviytymaan parhaalla mahdollisella tavalla erilaisista
Kriisitilanteista.

Yleisesti ottaen opinndytetydtutkimuksessa pyritddn tuomaan esiin myos
muita ndkdkulmia ihmisten johtamiseen ja johtamiseen ylipadnsé ja tutkia
néiden valisia riippuvuuksia ja yhteisia tekijoita erilaisissa toimintaympa-
ristéissd. Tutkijan olettamuksen mukaan, haastattelututkimuksessa on odo-
tettavissa my0s néité tavoitteita tukevia tuloksia.
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4.3 Haastattelututkimuksen suunnittelu

Haastattelututkimuksen suunnittelu aloitettiin tutustumalla saatavissa ole-
viin haastattelututkimusteorioihin kirjallisella tutkimuksella. Taman jal-
keen madriteltiin haastattelututkimuksen tavoitteet seka tutkimuksen ra-
kenne. Kysymykset laadittiin kokonaistutkimuksen kannalta tavoiteperus-
teisesti ja ryhmiteltiin siten, ettd kysymysten asettelulla johdatettiin”
haastateltava kohti haastavinta kriisijohtamisosiota kohti. Kysymykset
laadittiin puolistrukturoidun kysymysrakenteen periaatteella, koska halut-
tiin suosia myo6s vapaata keskustelua ja vapaampaa ilmaisua vastausten
suhteen. Ajatuksena oli kokonaistutkimuksen kannalta oleellisimpien
seikkojen selvittdminen kerattyé kirjallisuustutkimuksella kerattya teoriaa
tukien.

Kysymysten maara rajoitettiin kvalitatiivisen tutkimuksen periaatteita
noudattaen, unohtamatta k&ytannon toteutuksen mielekkyytté, seké haasta-
teltavan ettd keratyn materiaalin analysointimielesséd. Kysymykset myos
testattiin etukateen koehenkil6illd, jotta voitiin varmistua niiden ymmar-
rettdvyydesta ja yksiselitteisyydestd. Kysymysten tarkoituksenmukaisuus
selvitettiin pohtimalla jokaista kysymysosiota erikseen ja paneutumalla
haastattelututkimuksen tavoitteisiin tutkimuksen kokonaisuustavoitteelli-
suutta unohtamatta.

Haastattelututkimuksesta tehtiin erillinen tutkimussuunnitelma, joka hy-
vaksytettiin opinndytetyon valvojalla. Hyvaksynnan jalkeen aloitettiin var-
sinaiset haastattelut.

4.4 Haastateltavien valinta

Tutkimuksen aihealueen varsin yleisen luonteen takia oli tdrke&dd saada
haastateltavat hyvinkin erilaisista toimintaymparistoista, eri aloilta (erilai-
set teollisuuden alat, taiteet, opetus, sotilasorganisaatiot ja niin edelleen) ja
erilaisella kokemustaustalla. Haastattelututkimuksen otannaksi suunnitel-
tiin 10 — 15 henkil64, joka toteutui kahtenatoista haastatteluna.

Tarkoituksellisuusotannan periaatteella haastateltavat valikoituivat tutkijan
laajasta sosiaalisesta verkostosta. Tallaisen valinnan etuna on haastatelta-
vien taustatietojen luotettavuus ja tutkimuksen toteutuksen kannalta mah-
dollisimman hyvin soveltuvien haastateltavien saaminen mukaan. Muina
etuina mainittakoon haastateltavien tavoitettavuus ja tdssd mielessa tutki-
muksen toteuttamisen kannalta mahdollisimman tarkoituksenmukainen
ajankaytto.

4.5 Toteutus
Esivaiheessa tutkija otti haastateltaviin yhteyttd henkilokohtaisesti puhe-
limitse tai sahkdpostitse esitellen tutkimuksen viitekehyksen, tutkimuksen

itsess&an ja sen tavoitteet. Tassa vaiheessa selvitettiin haastateltavien ha-
lukkuus osallistua haastattelututkimukseen. Kaytdnndssé kaikki kysytyt
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henkilot halusivat osallistua haastatteluun, mutta kahden haastateltavan
kohdalla ei sopivaa ajankohtaa pystytty kuitenkaan jarjestamaan tutkimuk-
sen raportointiaikatauluun sopivasti.

Seuraavassa vaiheessa tutkija otti yhteytta erikseen haastattelujen sopimi-
seksi ja kaytannossd myods haastattelukysymykset lahetettiin etukéteen ky-
symysten haastavuuden takia. Joissain tapauksissa haastatteluajankohtaa
jouduttiin siirtdmaan muutamaan otteeseen tai ei muuten Idydetty yhteises-
ti sopivaa aikaa, jolloin haastattelu toteutettiin siten, ettd kysymykset lahe-
tettiin etukateen taytettavéksi ja niitd seka vastauksia tdsmennettiin puhe-
limitse tai séhkopostitse. Kéytdnndsséa tdmékin tapa osoittautui hedelmaélli-
seksi, vaikkakaan taysin alkuperdisen suunnitelman mukaista se ei ollut.
Haastateltavien tavoitettavuus osoittautui kaiken kaikkiaan alkuperdista
ajatusta haasteellisemmaksi.

Haastattelun kestoksi suunniteltiin noin 1,5 tuntia, ja se oli tarkoitus to-
teuttaa haastateltaville tutussa tyo- tai vastaavassa ymparistossa. Kéaytan-
ndssé ndin tapahtuikin, vaikkakin varsinaisissa haastatteluissa varattu aika
ylittyi parissa tapauksessa reilustikin. Haastateltavat olivat kuitenkin myos
varanneet aikaa haastattelulle enemman, kuin alun perin suunniteltiin.
Haastattelut on tarkoitus tallentaa &&nittamalla (&lypuhelin, tietokone, muu
taltioiva medialaite) ja kirjallisin, tdydentavin muistiinpanoin. Kéytannos-
sé tallennus toteutui pa&asiallisesti kirjallisin muistiinpanoin, mutta jois-
sain tapauksissa erikseen hankitulla sanelukoneella. Ehdottomasti suurin
osa valitsi ennemmin kirjalliset muistiinpanot. Puhelimella tallennus ei
kaytdnndssa tuntunut asianmukaiselta tallennustavalta, vaan erillinen, sii-
hen tarkoitukseen varattu sanelukone tuntui haastateltavan ja haastatteli-
jankin kannalta henkilokohtaisemmalta, ja ndin siis toteutuskelvollisem-
malta tallentimelta. Varsinaiset haastattelut toteutettiin kaikissa tapauksis-
sa tutkijan itsensa toimesta.

Kysymykset pyrittiin laatimaan ja kaytdnnon haastatteluissa myds esitta-
mé&an mahdollisimman yksiselitteisesti ja johdattelematta. Kaytanndssé
tdssa onnistuttiinkin odotuksia paremmin. Haastateltavan tehtévéksi jai
vastaaminen haastattelijan pitdessé haastattelua kysymysten ja aihealueen
parissa pysyvana. Kaytdnnossa “ronsyilylta” ei kuitenkaan aina voitu vélt-
tyd, vaikkakin haastattelutilanteet pysyivétkin hyvin aihealueella. Toisaal-
ta tdma toi haastatteluihin sisaltoa jopa ajateltua enemman. Haastateltaval-
le annettiin mahdollisuus vastata vapaamuotoisesti, myods esimerkein sel-
keytettynd kunkin haastateltavan henkildkohtaisten mieltymysten mukaan.
Vastausten, ja kaytdnnossa siis kysymystenkin, ollessa odotettua yksiselit-
teisempid, tarvetta keskustelua ohjaaviin taydentévin lisdkysymyksiin oli-
Kin varsin véhan.

4.5.1 Haastattelun taustatiedot ja alustus

Haastateltaville kerrottiin yhteydenotoissa ja haastattelutilanteessa seuraa-
vat taustatiedot:
1. Miksi haastattelu tehd&én?
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e Liittyy tutkijan YAMK opinndytety6hon Kriisitilannejoh-

tamisesta
2. Mité tavoitteita silla on?

e Tavoitteena saada k&ytdnnon tutkimusaineistoa teoria- ja

kirjallisen tiedon tueksi
3. Miten sen tuloksia tullaan luottamuksellisesti késittelemaéan?

e Materiaalia ei tulla sellaisenaan, tunnistettavana, luovutta-
maan kolmannelle osapuolelle eiké oppilaitoksen tai muun
instanssin kdyttdon muuta kuin opinndytety6hon Kirjatuin
osin. Siihen tuleva haastateltavaa koskeva tunnistettava ma-
teriaali hyvaksytetdan vield haastateltavalla ennen lopullista
kasittelya.

4. Kerrottiin haastattelun kulku ja aikataulu.

e Haastattelu koostuu tutkijan esittamistad kysymyksista, nii-
hin voidaan vastata vapaasti ja lisakysymysten esittdminen
on sallittua puolin ja toisin. Haastattelun kesto on noin puo-
litoista tuntia.

Liséksi kysyttiin:
e Lupa haastattelun tulosten kaytton opinnadytetydssa.
e Saako haastateltavan nimed ja/tai nimellisid sitaatteja kdyttaa
opinndytety0ssa tai sen yhteydessa.

Haastateltaville tarjottiin lopullista hyvaksyttyd opinndytetyota eréanlaise-
na haastattelupalkkiona.

Haastattelu alustettiin seuraavasti:

Tutkijan oman kokemuksen, ja lukuisten muiden lahteiden,
lahdeteosten ja -tutkimusten mukaan kriisitilanne vaatii joh-
tajalta tai esimieheltd ylipaansé paivittaisjohtamista huomat-
tavasti taitavampaa johtamista. Mutta mit4 tdma “taitavam-
pi” johtaminen ihmisten johtamisen ndkékulmasta on? Mista
se koostuu ja miké& siind on tarkedd? Voidaanko madritelld,
mitka asiat ovat menestyksekkdan johtamisen kannalta tar-
keitd, tai ainakin tarkedmpid kuin toiset? Miten johtajan tai
esimiehen ylipaansa tulisi kriisitilanteessa johtaa yritystaén
ja organisaatiotaan? Mihin arvoihin h&nen johtamisessaan
tulisi nojata?

”Kriisi” sanalla on paljon merkityksid, joista tdssa tutkimuk-
sessa keskitytddn erilaisiin ihmisten johtamiseen vaikutta-
viin, normaalista poikkeaviin ja normaalia paivittdista joh-
tamisty0ta huomattavasti vaativampiin johtamistilanteisiin.

4.5.2 Haastattelukysymykset
Taustatiedot

1. Nimi?
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ok wn

Ika?

Koulutus?

Tamaéanhetkinen tehtava?

Ajallinen kokemus esimiestydsta?
Merkittavimmaét johtamistehtdvat uran aikana?

Johtaminen yleisesti

7.

8.
9.

10.

11.

Mitkd ovat kokemuksesi mukaan johtajan tarkeimmat ominaisuu-
det?

Miten priorisoisit ne?

Minké&laista on mielestasi hyva johtaminen?

Toimiiko kuvaamasi hyva johtaminen kokemuksiesi mukaan eri ti-
lanteissa yhta hyvin?

Mita kuvaamallasi hyvélla johtamisella saavutetaan?

Ihmisten johtaminen

12.
13.
14.
15.

16.

17.
18.

Mit& mielestési on ihmisten johtaminen?
Misté asioista ihmisten johtaminen mielestasi koostuu?
Minkaélainen on hyva ihmisten johtaja?
Mité hyvalla ihmisten johtamisella voidaan mielestési saavuttaa

a. yksilon ja

b. organisaation kannalta?
Miten ihmisten johtamisen, tai johtamisen menestyksellisyys yli-
paansa voidaan mielestasi mitata?
Mika ihmisten johtamisessa on haastavinta?
Voidaanko ihmisid kokemuksesi mukaan johtaa menestyksekkaasti
erilaisissa tilanteissa joillain tietyill& perussaannoilla?

Kriisijohtaminen

19.

20.
21.

22.

23.
24,
25.
26.

Minkalaisia Kkriisitilanteita (johtamisen kannalta) olet johtaja-
na/esimiehend toimiessasi kokenut?

Miten kriisitilannejohtaminen eroaa tavallisesta johtamisesta?

Mité ovat kokemuksesi mukaan kriisitilanteessa oleellisimmat sei-
kat ihmisten johtamisen nakokulmasta?

Mitkd toimenpiteet onnistuneessa Kkriisitilannejohtamisessa ovat
kokemuksesi mukaan johtajan toiminnassa tarkeimpia?

Miten priorisoisit ndma toimenpiteet?

Mité kriisijohtamisessa tulisi ehdottomasti valttaa?

Entdpd kriisin jalkeen, miten eteenpéin johtamisen ndkokulmasta?
Pystytkd kertomaan historiastasi jonkun hyvin onnistuneen Kkriisi-
johtamistapahtuman?

Paatoksenteko

27.
28.
29.

Miten keraat tietoa organisaation tilanteesta?
Miten varmistat tiedon oikeellisuuden?
Onnistuneen péaatoksenteon tarkeimmat elementit?
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4.5.3 Haastattelutulosten analysointi

Haastattelutulokset analysoitiin taman tutkimuksen kohdan 1.4, "Tutki-
musmenetelmat”, kuvatuin periaattein. Haastatteluissa saatu tieto koostet-
tiin tutkimusraporttiin aihe- ja kysymyskohtaisesti alaluvuittain, jotta nii-
hin pystytadn tutustumaan riittdvan yksityiskohtaisesti, tutkimuksen ta-
voitteiden madrittdmien analyysien tekemistd varten. Tutkimusmateriaali
on haastatteluvastausten osalta kokonaisuudessaan hyvin laaja, joten kay-
tdnnon syista vastausmateriaalia on tarkoituksenmukaisuus -periaatteella
koostettu kysymyskohtaisesti. Alkuperéinen vastausmateriaali séilytetdan
tutkijan omissa arkistoissa mahdollista my6hempéa tarkastelua varten.

Haastattelututkimuksen tulosten analyysin perusteella tehtiin tutkimuksen
johtopéatokset. Taman luvun lopussa, kappaleessa 4.7, "Haastattelututki-
muksen tulosten tulkinnat ja paatelmat”, haastattelumateriaalista on esitet-
ty tulkinnat ja haastattelututkimuksesta johtopé&atokset kootusti. Saatua
haastattelututkimustietoa verrattiin Kirjallisuustutkimuksesta kerattyyn tie-
toon tdman kriisijohtamista koskevan tutkimuksen lopullisten johtopaatos-
ten tekoa varten.

4.6 Haastattelutulokset

Haastattelututkimuksen tulokset esitelldén taustatieto- ja kysymysosioil-
taan eritellysti. Taustatiedot on esitetty tutkimuksen tavoitteiden kannalta
tarpeellisella laajuudella. Taustatiedoista voidaan tehdé tarvittavat péaéatel-
mét tutkimuksessa kaytetyn kvalitatiivisen menetelmén tutkimusotannan
kaytettdvyydesta tahan tutkimukseen, sen tavoitteet huomioiden.

Kysymykset on esitelty kysymyskohtaisesti ja jokainen kysymysalue on
tavoitteidensa osalta esitelty ennen vastausten esittelyd. Ajatuksena on se,
ettd vastausmateriaali on tutkimuksen tavoitteiden kannalta eritelty riitta-
valla tarkkuudella lahempéé tarkastelua varten. Osaan kysymyksista vas-
tattiin hyvin laajasti kunkin kysymyksen laajuuden mukaan. Toisiin taas
pystyi vastaamaan huomattavasti lyhyemmin. Lainaukset on poimittu vas-
tausmateriaalista sellaisenaan.

4.6.1 Haastateltavien taustatiedot

Tarkoitus on selvittad vastaajan, tutkimuksen kannalta oleellisimpia taus-
tatietoja. Haastateltavat edustivat eri alojen erilaisissa johtamistehtévissa
toimivia tai toimineita henkil6istad. Haastateltavien keski-iké oli 46 vuotta
ja joukosta padosa oli miehid. Esimieskokemusta tai vastaavaksi luettavaa
kokemusta oli keskimaarin 16 vuotta. Koulutustaustaltaan haastateltavat
olivat korkeakoulutettuja, omien alojensa erikoiskoulutettuja, ulkomailla
korkea-asteen opintoja suorittaneita ja teknisen eriasteisen koulutuksen
saaneita. Eri aloja oli haastateltavilla erilaisten tehtdviensa kautta edustet-
tuna seuraavasti:

e Metalli- ja konepajateollisuus

o Viljely- ja ymparistoteollisuus
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Elintarviketeollisuus
Metsateollisuus
Elektroniikkateollisuus
Rahoitusala

Koulutus- ja konsultointi
Musiikkiteollisuus
Opetusala

Poliisitoimi
Maanpuolustus
Opetusala

Viestintdala
Diplomaattiala.

Tehtaviltddn haastateltavat edustivat muun muassa:

Yrityksen korkein johto, toimitusjohtaja / vastaava
Yrityksen keskijohto

Konsultti

Koulunjohtaja

Taiteellinen johtaja

Kapellimestari

Poliisin kentté- ja joukkojenhallinnan ryhménjohto
Osastoesiupseeri.

Kaiken kaikkiaan merkittavié johtamistehtavié oli kertynyt sinansa pienel-
le kvalitatiivisen tutkimuksen kohteena olleelle ryhmaélle merkittavasti
isoissakin, jopa n. 2000 hengen organisaatioiden johdossa. Tallaisia olivat
muun muassa:

Maajohtajuus kansainvélisessa elintarviketeollisuudessa
Toimitusjohtajuus kansainvalisessa metalliteollisuudessa
Jalkimarkkinointijohtajuus kansainvalisesséd metalliteollisuudessa
Tuotantojohtajuus kansainvélisessa metalliteollisuudessa
Sinfoniaorkesterin kapellimestarin tehtavat

Kansainvalisen telekommunikaatiojatin markkinointijohtajuus
Panssarireserviupseerikoulun johtajuus .

4.6.2 Johtamisesta yleisesti

Tasséa osiossa oli tavoitteena selvittdd muun muassa:

Millainen lahestymistapa haastateltavalla on kokemusperaisesti
johtamiseen ja johtamisen arvoihin?

Mitkd ominaisuudet on koettu kdytdnnossa hyviksi ja tarkeiksi?
Loytyyko yhtéléisyyksia erilaisten organisaatioiden valilla?
Vaihteleeko hyvan johtamisen maaritelma eri tilanteissa?
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Kysymys 7)

Tiedusteltaessa kokemusperaista madrittelyd johtajan kolmelle térkeim-
mélle ominaisuudelle, saatiin yhteisollista tavoitteellisuutta, niiden selke-
ytta ja saavutettavuutta korostavia vastauksia.

”Rehellisyys, oikeudenmukaisuus ja tavoitteellisuus = saada asiat
tehdyiksi.”

”(1)Varmistaa, ettd kaikki tietdvat minne halutaan péastd ja etta
siihen on riittavat resurssit, (2) uskaltaa tehda paatoksia epétaydel-
lisen tiedon varassa, (3) oikeat ihmiset oikeille paikoille.”

”Oma esimerkki, rehellisyys, ammattitaito.”

”Saada alaiset tekemé&adn asioita yhteisen paadmaaran hyvaksi.
Alaisten hyvan henkisen ja fyysisen toimintakyvyn yllapito. Oi-
keudenmukaisuus.”

”Hyvét vuorovaikutustaidot, hyva havainnointikyky, kyky soveltaa
tietoja kdytantoon.”

”Luoda kaytossaan olevista osatekijoista tehokas kokonaisuus (re-
surssit ja osastot), Tavoitteellisuus operatiivisella ja strategisella
tasolla, Hyvét vuorovaikutustaidot. (Saada kaikki tuntemaan, etta
heidan tyonsé ja tavoitteensa ovat mielekkaitd).”

”Asiantuntemus, jarjestelmallisyys ja ihmistuntemus.”
”1)Uskottavuus 2) Kyky reagoida vallitsevaan tilanteeseen 3) Ky-
ky tydskennell&.”

”Oikeudenmukaisuus, Tunnedly ja kommunikointitaidot.”
”Kuunteleminen, ihmistuntemus ja johdonmukaisuus.”

Y hteistyokykyinen, johdonmukainen, mééaratietoinen.”
”Ammattitaito (riittdva alykkyys, tietotaito ja kokemus). Ihmisten
johtaminen (kyky saada ihmiset innokkaasti, motivoituneina, luo-
vasti suuntaamaan tyonsd saman tavoitteen ja paamaaran saavut-
tamiseksi). Asioiden johtaminen (kyky valita ja paattd4 oikea ta-
voite ja padmaaré organisaatiolle).”

Kysymys 8)

Kysymyksessé tiedusteltiin edellisessa kysymyksessa esiin tulleiden omi-
naisuuksien priorisointia.

“Tavoitteellisuus, rehellisyys ja oikeudenmukaisuus.”

”Kaikki kolme ominaisuutta ovat tarpeelliset, mutta mielestani tér-
keysjarjestys voisi olla seuraava; Oman esimerkin kautta esimies
voi saavuttaa luottamuksen, jonka avulla saa ihmiset sitoutumaan
paremmin yrityksen tavoitteisiin ja strategiaan seka samalla pystyy
luomaan innostuneisuutta. Rehellisyyden merkitys korostuu on-
gelmien syntyessa. Ammattitaitoa (oman alan) tarvitaan jokapai-
vaisessa operatiivisessa johtamisessa.”

1. asiantuntemus: luo pohjan toiminnalle. Pitda sisélldédn myos
koulutuksen ja sen hyddyntamisen erilaisissa johtamistilanteissa 2.
jarjestelmallisyys: suuremman kokonaisuuden johtaminen vaatii
lukuisia pienié paatoksia ja ratkaisuja, jotka tulee suorittaa Kiireel-
lisyys ja ympariston turvallisuus huomioiden. Paatokset ovat usein
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erittdin nopeita ja pohjautuvat asiantuntemuksen kautta tosiasioi-
den hallintaan. 3. lhmistuntemus: alaisten ominaisuudet sek&
osaaminen tiedettavd, jotta heitd voidaan hyodyntdd tehokkaasti.
Suorittajan ollessa oikeassa paikassa hdn on yleensé itsekin tyyty-
vainen.”

”Uskottavuus on térkeintd. Se pitda oikeastaan siséllaan kaiken.
Jotkut poikkeusyksilot saattavat olla uskottavia pelkastaan lasnéa-
olonsa voimalla, mutta yleensa uskottavuus vaatii kaikkia mainit-
semiani ominaisuuksia.”

1. IThmistuntemus 2. Johdonmukaisuus 3. Kuunteleminen.”

1) ihmisten johtaminen, 2) ammattitaito, 3) asioiden johtaminen.”

Kysymys 9)

Kysymyksessé tiedusteltiin vastaajien ndkemysta siitd, mité hyva johtami-
nen on. Ajatuksena oli saada tietoa siitd, miten vastaajat "hyvén johtami-
sen” kohdaltaan méérittelevat.

“Tekeminen ja tavoitteiden saavuttaminen tapahtuvat kuin omalla
painollaan ja mukanaolijoilla kannustava ja toisiaan tukeva ilma-
piiri. Organisaatiossa ei ole pelon ilmapiirid. Avoimella ja kannus-
tavalla vuorovaikutuksella sitoutetaan henkilésto ja luodaan mah-
dollisuus uusien ajatusten ja innovaatioiden synnylle. Paatoksia
syntyy jarjellisessé ajassa.”

”Avointa, selkeéd, reilua, kunnia sille, jolle kunnia kuluu, tehd&én
asioita tosissaan muttei otsa rypyssa.”

”Hyva johtaminen on johdonmukaista, avointa ja innostavaa.”
”Organisaatio saavuttaa hyvat tulokset.”

”Siind asetetaan selkedt tavoitteet ja saadaan organisaatio luotta-
maan itseensd ja tekemé&an parhaansa tavoitteiden eteen ja jopa
ylittdvén itsensa.”

”Hyvé johtaminen luo edellytykset yhteiselle onnistumiselle. Val-
taa ja vastuuta jaetaan niin, ettd itsedkin hirvittad. (Henkilosto si-
toutetaan yhteisiin tavoitteisiin), Tehddén selkeité paatoksia, joiden
lahtokohtana ovat tunnetut tosiasiat ja mitattavat tavoitteet. (Teh-
daén oikeita asioita ja tiedetddn mihin tekijoihin saavutetut tulokset
perustuvat), Kaikessa pyritddan jatkuvaan parantamiseen, Pyritdén
avoimeen vuorovaikutukseen ja ollaan rehellisia.”

”Myds omiin tuntemuksilla ja intuitiolla on merkittava asema hy-
vassé johtamisessa.”

“Perstuntuma” taytyy olla aina kunnossa ja usein se my0s riittaé
paatosten perusteeksi.”

”Kaikkia paatoksia ei voi tehda pelkastaan faktoihin perustuen. On
luotettava myds omiin nakemyksiin ja tuntemuksiin ja annettava
niille oikea painoarvo, joskus myds ratkaiseva.”

”Esimies ei ole virheetdn, alaisia on kuunneltava ja mielipiteita tu-
lee kunnioittaa. Tehtévilla tulee antaa selkeét ohjeet ja varmistetta-
va ettei niissa ilmene ristiriitaisuuksia. Esimiehen tulee myds huo-
lehtia riittavasta koulutuksesta ja ettd se vastaa tarkoitusta. Koulu-
tuksella on havaittu olevan motivoiva vaikutus.”
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e "Hyvén johtamisen erottaa huonommasta se, ettd se ei ole riippu-
vaista olosuhteista. Hyva johtaminen on aina hyvéa.”

e 1) Uskottavuus — Johtaja on keulakuva. Johtaja voi olla enemmén
tai vahemman esimerkki johdettavilleen, mutta kaikissa tapauksis-
sa han on johtamansa organisaation keulakuva. Johtajan sanomiset
ja erityisesti tekemiset asetetaan aina erityistarkasteluun kun kaik-
kea johdettavaa toimintaa tarkastellaan. T&sta seuraa se, etta johta-
jan on oltava tilanteen tasalla — tiedettava "missa menndan”. Ana-
lyysi on uskallettava tehda. Siksi on kyettdva voimia sdastamatta
kerddmaan mahdollisimman paikkansapitdvaa tietoa johdettavasta
toiminnasta. Samanaikaisesti on oltava selvilla esimerkiksi siita,
ketkd ovat johdettavan organisaation kilpailijoita ja mista Kilpailu
nimenomaisella alalla syntyy. Itsestdan selvéa on, ettd mita pa-
remmin johtaja hallitsee johtamansa alan siséllon, sitd paremmin
hé&n voi keskittya tietojensa ja taitojensa kayttdon naita soveltaen.
Halu kehittyd osaamisessaan luo kokemukseni mukaan aina arvo-
valtaa. 2) Kyky reagoida vallitsevaan tilanteeseen — Johtaja voi
toivoa asioita ja kehityskulkuja, mutta viime kadessa ratkaisut on
tehtévé todelliseen tilanteeseen suhteutettuna. On uskallettava toi-
mia. Johtajan on nahtdvd muita johtaakseen pidemmalle. Tdma tar-
koittaa vaistamaétta sitd, ettd paatoksen teon hetkelld muut eivét voi
laheskddn aina ymmartaa paatoksia kokonaisuuteen suhteutettuna.
Talloinkin johtajan on kyettdva paatoksiin ja hyvaksyttava “raken-
teellinen yksindisyys” (oma termi). Toisaalta kokonaisuuden hah-
mottuessa, yleensé ajan myoté, ei johtajan tulisi muistuttaa johdet-
tavilleen olleensa péaatoksen teon hetkellda muita paremmin asioista
perilla. Korkeintaan, mikali kiitosta jaetaan, on se otettava noyrasti
vastaan ja suunnattava tulevaan. 3) Kyky tydskennelld — Téssa pa-
lataan edelld mainittuihin kohtiin. Kovin harvoin toimimattomuu-
dessa on kokemukseni mukaan puhtaasta laiskuudesta. Niin sanot-
tu saamattomuuskin yleensé tarkoittaa sitd, ettd johtavassa asemas-
sa oleva henkil® ei osaa tai uskalla toimia. Tietyssa mielessé voi-
daan ajatella niinkin, ettd hyva johtaja "tekee itsensa tarpeettomak-
si”. Mikéli organisaatio kukoistaa ei perustilanteessa ketdan kiin-
nosta ensisijaisesti se, miten johtaja on toiminut. Mutta kokemuk-
seni mukaan "t6iden paiskomiseen” tarvitaan aina suunta. Johtajan
tehtdva on valvoa, ettd organisaatiolla on suunta, ja ettd se on kai-
Killa organisaation jasenilla sama. Mikali johtaja hallitsee alansa
on hanelld kyky halutessaan olla ahkera.”

e “Taitava johtaminen on sellaista, jossa johtaja saa porukat teke-
maan innokkaasti tarkeiden asioiden eteen toitd. Nakemys, Innos-
tus ja vauhti, riittava tuki.”

e ”lhmisten arvostaminen, huomioiminen ja palkitseminen.”

e “Johtaja luo ymparilleen hyvaa ilmapiiria, menee sitkedsti, toisia
kuunnellen kohti yhteisid tavoitteita. Pddmaaratietoista. Selked
suunta ja kirkas visio. Vield kirkkaampi tavoite ja konkreettinen,
tavoiteltavissa oleva valitavoite. "Oikeudenmukainen, rehti, suora
ihmisten johtaminen. Asioiden johtamisessa kyky nahdda metsa
puilta.”
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Kysymys 10)

Tasséd kysymyksessa pyrittiin kartoittamaan vastaajien kokemusperéisté
nakemysta siitd, toimiiko edelld maéritelty johtaminen aina hyvin eri tilan-
teissa. Vaihteleeko hyvén johtamisen painopiste ihmisten johtamisen ja
asioiden johtamisen vélilla erilaisissa tilanteissa?

”Periaatteessa kylla, kriisitilanteessa ei toimi.”

”Kriisitilanteessa paatoksenteko vakisinkin keskittyy, muuten hyva
johtaminen toimii kriisissakin.”

"Toimii.”

”Ei toimi joka tilanteessa. Uuden johtajan tullessa vanhaan organi-
saatioon on johtajan ensiksi jarjestettdvd organisaatio kuntoon
edellisen johtajan mahdollisen vaarén johtamisen takia.”

"Kylla (mutta eri tilanteissa eri keinoin).”

“Periaatteessa kylla. Tilanneherkkyytta ei kuitenkaan saa unohtaa.
Usein esimerkiksi kriisitilanteissa pitad paatoksentekoa nopeuttaa
ja vastuuta siirtdd organisaatiossa ylospain.”

”Kenttatehtdvissa johtaminen jakaantuu karkeasti kahteen tasoon:
Henkildjohtaminen ja tilannejohtaminen. Henkil6johtamisen osalta
edelld kuvattu toimii kokemuksieni mukaan erinomaisesti mutta ti-
lannejohtamisessa kaikki edella kuvattu taytyy 16ytya pohjalta, jot-
ta tilanteessa kaikki osalliset toimisivat kurinalaisesti koulutuksissa
sovitulla tavalla. Kenttdoperaatioissa on ensiarvoisen tarkeata, etta
kukaan yksittdinen toimija ei tee omia ratkaisuja ilman tilannejoh-
tajan hyvaksyntaa, ellei kyseessa ole héatavarjelutilanne tai muu
akillista ratkaisua vaativa erillinen tilanne. Naistakin erillisista rat-
kaisuista taytyy tiedottaa tilannejohtajaa viipymatta.”

”Oma ajatukseni johtamisesta perustuu siihen, ettd toiminta tunne-
taan niin hyvin, ettd kaikkiin tilanteisiin kyetadn reagoimaan vai-
vatta nopeasti.”

”Toimii, mutta se ndyttaytyy eri muodoissa tilanteissa ja ajassa.”
"Kylla.”

”Ei. Joskus pitdd toimia ihan oman ajatuksensa mukaan, eika ky-
sella.”

”Ei aina toimi, koska johtaja ei viestita konkreettista visiota ja ta-
voitetta, ei tiedd itsek&én tavoitteiden saavuttamisen askelmerkkeja
ja edellytyksid, pitaytyy liikaa vanhassa huomaamatta sen vaaroja
tai painvastoin syoksyy suin pdin uusien trendien vietévaksi nake-
maétta niiden soveltumattomuus organisaation tilanteen.”

”Ei aina toimi, vaikka johtaja tekisi oikeita paatoksid, koska han ei
saa paatoksensd merkitysté ja etuja viestitettyd muille, osallistujille
ei vélity sama ymmarrys ja tilannekuva ratkaisusta, eivatka osallis-
tujat sen takia sitoudu johtajan ratkaisuihin.”

Kysymys 11)

Kysymyksessé tiedusteltiin, mitd edelld kuvatulla hyvalla johtamisella
saavutetaan.
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”Hyvié tuloksia motivoituneen henkilokunnan kanssa jaékiekko-
termein huippujoukkue.”

”lhmiset tietdvat minne ollaan menossa, ei pelatd ja uskalletaan
keskustella, uskalletaan olla oma-aloitteisia.”

"Hyvélla johtamisella edesautetaan hyvan taloudellisen tuloksen
syntymistd ja organisaatio tietdd kuka tekee, mitd tekee ja miksi te-
kee.”

”Hyvia tuloksia organisaation pysyessa terveena.”

”Odotettuja tuloksia, onnistumisia.”

”Yritys menestyy, kaikki sidosryhmat ovat tyytyvéisia tyskennel-
len entista sitoutuneemmin yhteisten padmaarien eteen. Henkil6s-
ton parhaat puolet nousevat esiin hyddyntden organisaatiota ja joh-
toa.”

”Henkil0djohtamisen osalta tyOtyytyvéisyytta. Toissékin saa viihtya
ja siell& voi olla ystévia ja yhteista harrastamista! Hyvalla tilanne-
johtamisella turvallista, lainmukaista ja nopeaa lopputulosta.”
”Suvereniteetti luo tyontekijoissd luottamuksen ja arvostuksen il-
mapiirin. Se ei vaadi taydellistd onnistumista kaikissa tapauksissa,
mutta luo yleensa positiivisen Kierteen”, jossa ihmiset vapautuvat
uskaltamaan ja yrittdméan kun nékevat, ettd yrittdminen ja veny-
minen johtaa konkreettisiin onnistumisiin. Lisaksi turhalta hotkyi-
lyltd valtytdan kun johtaja hallitsee kokonaisuuden ja hénen tilan-
nearvioonsa uskalletaan luottaa.”

”Innostuneet ja osaavaa ihmiset, tyytyvéiset asiakkaat ja hyva lii-
ketaloudellinen tulos.”

”lhmisten luottamus, avoimuus ja hyva henki.”

”Hyva ja innostunut, eteenpdinpyrkiva tyoilmapiiri.”
”Organisaation toimivuus, ihmisten sitoutuminen ty6hon ja organi-
saatioon sekd asetettujen tavoitteiden saavuttaminen.”

4.6.3 Ihmisten johtaminen

Talla kysymysosiolla oli tarkoitus selvittdd, muun muassa:

Miten haastateltava ihmisten johtamisen ymmaértdd ja miten hén
sen johtamisarvoissaan priorisoi?

Minkalaisia johtamisndkdkulmia tunnistetaan?

Miten haastateltava suhtautuu ihmisten johtamiseen ja maarittaa
“menestyksekk&an” johtamisen?

Kysymys 12)

Kysymyksessé tiedusteltiin kokemusperaistd mielipidetta siit4, mitd ihmis-
ten johtaminen on.

”Rehellistd, oikeudenmukaista ja yksion tarpeet huomioivaa tie-
tyissé rajoissa.”

”Kuuntelua, keskustelua, rohkaisua, rakentavaa palautetta.”
”Ohjeistamista, motivoimista, kuuntelemista ja valvontaa.”
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”Sovittujen padadmadrien johdonmukaista vientid eteenpdin ottaen
huomioon ihmisten hyvinvointi.”

”Motivointia, kannustusta, tahtotilojen synnyttdmista, voimien ja
kykyjen vapauttamista.”

”lhmisten kykyjen ja voimavarojen esiin nostamista.”
“"Huomiointia yksilotasolla asettamatta ketd&n eriarvoiseen ase-
maan. Yksilon ja tehtdvén tulee istua kaksisuuntaisesti: tyonantajan
ja tyontekijan yhteinen tahtotila ja etu.”

”lhmisten johtamisessa on mielestdni ymmarrettava se, etta loogi-
suudesta ja rationaalisuudesta on luovuttava aika ajoin ihmista
ymmartaakseen. Peiliin katsominen silloin talléin voi olla paikal-
laan. Mielesténi rehellisyys vie pitkélle. Ihmiset ovat organisaati-
oissa hyvin erilaisissa tehtdvissa ja suorittavat tehtavidan kovin eri-
laisista ndkokulmista. Vetoaminen ihmisiin on tehtéva rehellisesti.
Itse olen pyrkinyt jattdmaan riittavasti tilaa "herravihalle” ja "vélt-
taméattomalle niskuroinnille”. Eri asemassa olevien ihmisten tilan-
teita ja ndkokulmia ei pitéisi keinotekoisesti yhtendistdd ja vaatia
yhteistd kokemusta asioissa, joissa se ei ole mahdollista. Tama te-
kee myos todellisista yhteisistd kokemuksista vahvempia. Rehelli-
syys.”

”Olennaista on johtaa jokaista henkil6d hdnen omista lahtokohdis-
taan, kuitenkin niin, ett4 mietityt tavoitteet tullaan saavuttamaan.”
”Ohjaamista ja valmentamista yhteisten tavoitteiden saavuttami-
seksi.”

”Saada ihmiset tydskentelem&&dn yhteisen asian hyvaksi, samoilla
séaannoilla.”

”Alaisista valittamista (ihmisten paivittaistd huomioimista kanssa-
kaymisessd, kiinnostusta alaisen vahvuuksista, murheiden kuunte-
lemista, rohkaisua ja lohduttamista, ihmisten auttamista ja opetta-
mista, henkildkohtaisten tavoitteiden luomista alaisille ja niiden
seuraamista, itsensa ylittdneiden huomioimista ja vastoinkdymisten
alla painivien tukemista).”

”Kyky nostaa kissa pdydalle ilman, ettd ihmiset pahastuvat asiasta
vaan rakentavasti 16ytavat yhteisen ratkaisun ongelmaan (eli suora,
ongelmien késittely heti, kun ne havaitaan ja viel&pa siten, ettd
henkildiden oma motivaatio ongelman ratkaisuun liséantyy).”

Kysymys 13)

Tassé kysymyksessa pyrittiin selvittdmaén, millaisista asioista tai tekijois-
t4 ithmisten johtaminen koostuu. Mik& on oleellisinta ihmisten johtamises-

sa?
[ ]

”Kuuntelu on tarkead, keskustelu mutta tarvittaessa myos selkeité
paatoksia pitaé pystya tekemaan.”

”Varmistetaan, ettd kaikki tietdvat minne halutaan paastd, annetaan
ihmisille tydkalut ja resurssit tavoitteiden saavuttamiseksi, tarkiste-
taan saannollisesti ollaanko oikealla tielld, tehddan korjaavat liik-
keet ja lopuksi annetaan kunnia niille joille se kuuluu.”
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”Saada alaiset vakuuttuneiksi padmaéérien ja keinojen optimaalises-
ta yhdistelméstd. lhmisten henkilokohtaisten ominaisuuksien ja
kykyjen huomioonottamista hyvéan johtamisen edellytyksena. Li-
séksi se on tavoitesuuntautunutta vuorovaikutusta.”

”Avoimesta vuorovaikutuksesta ja luottamuksesta, IThmisten erilai-
suuden tunnistamisesta ja hyddyntamisestd, Tavoitteellisuudesta ja
palautteesta, Osaaminen suhteessa tehtdvadan. Osaamisen kehitta-
misesta ja tehtavien kehittymisesta.”

”Kokonaisuuden hallinnasta, tavoitteen ymmartdmisesta sek& oi-
keiden ihmisten asettamisesta hénelle soveltuvaan toimeen. Naiden
osa-alueiden valvonnasta ja muutostarpeisiin vastaamisesta yhteis-
tydssa tyontekijoiden kanssa.”

”Kyky asettua toisen asemaan. Kyky saada ihmiset ymmartaméaan
yhteisen padmadréan merkitys. Rekrytointi. Rekrytoinnissa suorite-
tut virheet eivat ole Kkorjattavissa, ainoastaan minimoitavissa.
Huomioiminen. Ihminen, joka kokee tulevansa huomioiduksi on
voimavarana mittaamaton. Oikeudenmukaiselta johtajalta hyvak-
sytdan myos kritiikkid. Tamé on ehdoton edellytys tydskenneltées-
sé yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.”

”Arvot, tavoitteet, seuranta, kannustaminen, huolenpito ja valitta-
minen.”

”Psykologiasta, tehtdvien delegoimisesta ja rajojen maarittdmises-
ta."

”Yhteistyostd, toisten kuuntelemisesta, yhteisista saannoista ja yh-
teisestd pddmaarasta.”

”Keskittyminen olennaiseen.”

”Olennaisen yksityiskohtien ymmartdminen ja kokonaisuuden né-
keminen samanaikaisesti.”

”Saada alaiset toimimaan olennaisen toteuttamiseksi.”

”Alaisten tydnteon esteiden poistaminen.”

"Tyoryhmien, kokousten, tilaisuuksien toteuttaminen siten, ettd
niistd on jotain hyotyé (eli tydpaivien ja prosessien rakentaminen
siten, ettd ithmisten aika ei mene hukkaan vaan saadaan tyfaika ja -
resurssit asioiden tekemiseen (eli tavoitteiden saavuttamiseen).”

Kysymys 14)

Kysymykselld haluttiin kartoittaa, minkalainen hyvé ihmisten johtaja on
kokemusperaisesti ominaisuuksiltaan.

”Kokonaisvaltainen ihminen, joka osaa johtaa myds itseaan.”
”Avoin, innostava, energinen, alaisiinsa luottava, asettaa selkeét
tavoitteet ja muistaa kiittaa.”

”Sellainen, joka saa ihmiset sitoutumaan tavoitteisiin ja strategi-
aan, mutta olemalla samaan aikaan innostava.”

”Vakuuttava, asiantunteva, psykologista silmaa omaava, avoin.”
”Hénella on vahva tunnedly ja hén on oikeudenmukainen (looginen
kausaalisuus).”

”Hyva ihmisten johtaja on kuin hyvé isd, luo selkeat pelisaannot,
kannustaa, opastaa ja antaa palautetta, arvostaa, antaa kehittymisen
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mahdollisuuden ja kehitt&d, luottaa, antaa mahdollisuuksia, valtaa
ja vastuuta, on avoin, on mukana ja ottaa mukaan.”

”Osallistuva, vélittava, oikeudenmukainen ja riittdvan asiantunte-
muksen omaava henkild.”

”Kysymys on mielestani uskottavuudesta. Se vaatii syntyakseen
oikeanlaista persoonaa, kiistatonta osaamista, sosiaalisia taitoja,
seka sellaista rakkautta ja rohkeutta johdettavia asioita kohtaan, et-
ta paatoksia syntyy ja ihmiset haluavat toimia niiden mukaisesti.”
”Luotettava, oikeudenmukainen, osaava, delegoiva ja kannustava
(palautetta antava).”

”Sosiaalinen, ulospdin suuntautunut, tasapuolinen, ammatissaan
pateva.”

”Kuunteleva, toisten mielipiteet huomioon ottava, paamaaréatietoi-
nen, tasapuolinen.”

”Luotettava, oikeudenmukainen, valiton ja lasné oleva.”
”Kiinnostunut alaisten huolista ja murheista seka iloista ja ideois-
ta.”

”Aktiivinen eli johtaja tulee alaisten luo seka etsii myds itse ratkai-
suja ongelmiin.”

Kysymys 15)

Taman kysymyksen avulla oli tarkoitus 16ytaa niita tekijoita, joita haasta-
teltavat ovat kokeneet saavuttavansa hyvélla ihmisten johtamisella. Kysy-
mys oli jaettu kahteen osaan, joista toisessa tiedusteltiin asiaa yksilon kan-
nalta ja toisessa organisaation kannalta.

Yksilon kannalta;

”Kehittyy tekijand, asiantuntijana tai esimiehena yha vaativampiin
tehtéviin.”

"TyOtyytyvaisyys, energia suuntautuu tyon tekemiseen, eikd mu-
rehtimiseen, ihminen tekee mielelldén t6itd yhteisten tavoitteiden
eteen.”

”Yksilo tietdd mité pitad tehda ja miksi. Yksilo tekee oikeita asioi-
ta. Motivoituneena yksilé saa enemmin aikaan.”

”Yksilo tekee parhaansa ja on tyytyvdinen saamiinsa tuloksiin ja
saamaansa palkkioon, tunnustukseen ja hyvaksynt&éan.”
”Elinvoiman vapautuminen ja omien kykyjen ylittdminen ja kehit-
tdminen.”

"Yritykseen ja tehtdviin / tavoitteisiin sitoutuneita henkil6ita, Hyva
ty6ilmapiiri / tyéhyvinvointi, Jatkuvasti kehittyvat henkiléresurs-
sit.”

"Yksilon kannalta tyytyvaisid tyontekijoitd, jotka ovat kokonai-
suuden yhten& osana kehittdméssa toimintaa.”

”Yksilon kannalta hyva johtaminen luo kannustavan ilmapiirin. Se
mahdollista tyydyttavan tyOuran luomisen ja tyOpanoksen taysi-
maardisen hyodyntdmisen. Parhaimmillaan tyon kautta yksil6 voi,
tyopaikasta ja tyon luonteesta riippuen 16ytdd myos ystavia ja luo-
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da sellaisia kontakteja, jotka tuovat elamisen laatua tyon ulkopuo-
lellakin.”

"TyOtyytyvaisyys, osaamisen kasvu ja saavutukset.”

"Tyontekijalle turvattu ja motivoiva ilmapiiri.”

”Ty0 ja tyOpaikka koetaan mielekkaaksi ja oma panos tarkeaksi —>
tyotyytyvaisyyttd, tyomotivaatiota, sitoutumista organisaation ja-
senyyteen ja tyonantajaan.”

Organisaation kannalta:

”Kasvua, kannattavuutta seka uusia businessideoita.”

”Syntyy hyvan tyopaikan maine, saadaan rekrytoitua parhaat ihmi-
set, organisaatio on vahva ja tulokset erinomaisia.”

”Organisaatio toimii samaan suuntaan ja valtytaan ristiriitaisuuksil-
ta. Tdma johtaa parempaan tulokseen.”

”Organisaatio saavuttaa hyvat tulokset.”

”Terve organisaatio, joka onnistuu tehtavassaan.”

”Menestyva yritys.”

”Monitaitoiset, joustavat ja sitoutuneet resurssit.”

”Uusien "tahtipelaajien” kehittyminen.”

”Haluttu tyopaikka.”

”Organisaation kannalta vaihtuvuus vahenee ja henkinen hyvin-
vointi on hyva.”

”Organisaation kannalta hyva johtaminen tekee tydskentelyn orga-
nisaatiossa haluttavaksi ja tavoittelemisen arvoiseksi. Tama syn-
nyttdd parhaimmillaan “positiivisen kierteen”: organisaation tyon-
tekijat kokevat ylpeyttd organisaatiosta, jonka jaseniksi halutaan.
Taitavasti hyédynnetty tyOpanos vie tavoitteisiin, olivat ne sitten
taloudellisia tai muutoin viritettyjd. Taméa onnistuminen luo jatku-
vuutta ja mahdollisuuden organisaation johdolle ohjata toimintaa
onnistuneesti ympariston vaatimuksiin sopeutuen.”
”Kyvykkyyksien kasvu, maine ja liiketoiminnan tulokset.”
“Tuottava ja avoin tyoilmapiiri.”

“Innostuneet, hyvin tydsséan jaksavat ihmiset jaksavat tehda toitéa
firman hyvéksi. Turhilta konflikteilta ja poissaoloilta valtytdan —>
parempi tyOilmapiiri, vahan sairaspoissaoloja, ei kiusaamista, pa-
rempia tuloksia, enemman tuottavuutta, tyytyvaisemmat asiakkaat
ja sidosryhmat (koska toimivat hyvan yrityksen kanssa).”

Kysymys 16)

Kysymyksessé kartoitettiin mitattavuutta koskien ihmisten johtamista ja
johtamisen menestyksellisyyttéd ylipd&nsa. VVoidaanko néité tekijoita yleis-
patevasti mitata?

“Tasapainotetulla mittaristolla, joka huomioi eri osa-alueet. Kovat
mittarit: taloudellinen tulos kilpailijoihin verrattuna, markkina-
aseman muutokset, poissaolot, vaihtuvuus. Pehmedt mittarit: erilai-
set haastattelut.”
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“Ensisijaisesti tuloksen kautta. Sit4 voidaan mitata toissijaisesti
esimerkiksi poissaolojen kautta tai muilla vastaavilla "viihtymis
kriteereillg””

”Mittaaminen on vaikeata. Tulokset ratkaisevat, jos ne voidaan mi-
tata kohtuullisessa ajassa. Asiantuntijaorganisaatiossa tai palveluja
tuottavassa organisaatiossa voidaan mitata esimerkiksi asiakastyy-
tyvéisyydella.”

”Qrganisaation toiminnan mittaamisen kautta.”

”Yrityksen henkiloston vaihtuvuudella.”

”Vaihtuvuus yrityksen sisélld osastolta toiselle. Huomioitava kui-
tenkin, ettd hyva esimiesty0 kehittd4d henkiliden osaamista ja oh-
jaa henkil6ité yrityksen tavoitteiden ja kokonaistuottavuuden mu-
kaisesti. (Ei pelkastdan esimiehen tai osaston tarpeista l&htien).”
"Ty6ilmapiirimittauksella.”

”Sairaspoissaoloja seuraamalla”

”Palvelukyvyll ja tuottavuuden kehittymisella.”

”Perinteinen mitta lienee se, mita jaa sen viimeisen viivan alle. Li-
séksi tulisi kuitenkin seurata tyontekijoiden vaihtuvuutta organi-
saatiossa.”

”Téama on erittdin hyva kysymys. Mielestani olisi uskallettava aset-
taa tavoitteita, joita on mahdollista saavuttaa. Ihminen tarvitsee
onnistumisia. Mikéli organisaation johto ei kykene asettamaan ta-
voitteita ei onnistumisen tunne ole mahdollinen ja toiminta on ky-
seenalaista. Tavoitteiden asettaminen vaatii myos rehellisyytta ja
sitoutumista, asioita, jotka jo sinéll&&n luovat onnellisuutta.”
”Liiketoiminnan tulokset, bréndi, 360 tulokset.”

”Kyselyin tyGpaikan ilmapiirista.”

”Miellyttavalla tyodilmapiirilld, tyontekijoiden innostuksella ja saa-
vutetuilla tuloksilla.”

”Alaisten ja vertaisten palautteesta.”

”Johtajasta tehtdvista arvioista (esim. kompetenssiarviot, johtaja-
arviot ym.).”

”Organisaation / tiimin tyotyytyvéisyys, sairaspoissaolot, kiusaa-
mistapausten maara.”

”Vain valillisesti tulokset, koska siihen vaikuttaa niin paljon tyon-
tekijoiden tyopanos sek& markkinoiden tilanne.”

Kysymys 17)

Kysymys kasitteli ihmisten johtamisen haasteita. Mitka tekijat haastatelta-
vat ovat kokeneet haastavimmiksi?

”Olemme yksilGitd — miten sovittaa erilaiset odotukset ja lahtokoh-
dat joukkueen yhteisiksi tavoitteiksi, joihin kaikki ovat sitoutu-
neet.”

”Arkisessa aherruksessa ja kiireessa fokus katoaa helposti, johtaja
kadottaa itsensé pikkunippeleihin ja numeroihin (eli manageroi).
Pitdd ehtid enemman kuuntelemaan, keskustelemaan, olemaan
”joukkojensa edessa”.
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”Saada ihminen toimimaan pitk&lla aikavalilla ensisijaisesti yrityk-
sen parhaaksi.”

”Saada erimieliset tai skeptiset alaiset tekemaén ty6ta organisaati-
on hyvaksi.”

”Inhimillisyys (oma ja toisten), “bugit”, “ohjelmoimattomuus”,
kaaoksen hallintaa, epataydellisyyden johtamista.”

”Erilaisuuden hyodyntdminen ja hallinta.”

”lhmisten odotusten ja yrityksen tarpeiden yhdistaminen.”
”Yksilon huomiointi; saako organisaatio vastinetta ja onko tydnte-
Kija itse tyytyvéinen. Laajemmassa kokonaisuudessa tulee mini-
moida paallekkaisyydet seka ristiriitaisuudet.”

”lhmisten erilaisuus. Se on tietysti ”voimavara”, mutta myos “ruu-
titynnyri”. Toistan itsedni, mutta mielesténi yli kaiken vaikuttaa
uskottavuus — tai sen puute.”

”Empatian huomioiminen joka tilanteessa.”

”lhmistuntemus.”

”lhmisten luonne-erot, kemiat eivét aina vain kohtaa. Ihmiset myo6s
arvostavat erilaisia asioita.”

”Uskallus olla oma itsensd, eika esittaa johtajaa.”

”Paattavaisyys siihen, ettd kehittda paivittain itseaan (kuuntelemi-
sessa ym. ihmisten johtamisen taidoissa sekd& ammattitaidossa
alaisten luottamuksen saavuttamiseksi).”

”Kyky olla vasymattomasti aktiivinen, positiivinen ja muita voi-
maannuttava.”

Kysymys 18)

Kysymyksessé haettiin haastateltavien kokemusperaistd nékemystd me-
nestyksekkéan johtamisen perussaantdjen yleistettavyydesta.

"Tietyt perussaannot ovat lahes péésaantoisesti voimassa kaikissa
tilanteissa johtamisen nakdkulmasta.”

”Minusta hyvén johtamisen perussaannét ovat aina samat.”
”Johtamisen perusasioita ovat rehellisyys, luottamus, tasapuolinen
kohtelu, hyva vuorovaikutus, tavoitteellisuus ja palaute. Nama pa-
tevét kaikissa tilanteissa.”

”Kenttatehtavissa johtaminen on kaavamaista ja pohjautuu tarkoin
ennalta sovittuun tilannejohtomalliin mutta henkildjohtamisessa
taytyy aina huomioida kokonaisuus erikseen: ihmiset, tilanne ja ta-
voite sekd pyrkia saavuttamaan yhteisymmarrys tydntekijan, tyon-
antajan seka tavoitteen valilla.”

”Perussdédnnot toimivat, mutta niitd tulee tilanteiden mukaan sovel-
taa. lhan sama vastaus ei sovi kaikille, eri tilanteisiin ja ajankoh-
tiin. Samat periaatteet sopivat.”

"Kylla.”

”Itse olen kokenut tiimityon aina hyvaksi. Kaikki saavat osallistua
toiminnan suunnitteluun ja kaikkien mielipiteitd kuunnellaan. Yh-
dessa suunniteltu ja toteutettu tyé on mielekkdampéaa.”

125



Kriisitilannejohtaminen — Miten johtaa ihmisia organisaation kriisitilanteissa?

e ”Ei periaatteessa, mutta kuitenkin “Tee parhaasi ja ole rehellinen
itsellesi ja muille” - silla padsee aika pitkalle, eika ole ainakaan mi-
t&én jossiteltavaa.”

4.6.4 Kriisijohtaminen

Tarkoitus oli selvittdd muun muassa:
e Mitk& asiat kokemusperdisesti nousevat tarkeimmiksi organisaati-
on Kkriisijohtamisessa?
e Miten kriisijohtaminen eroaa rutiinijohtamisesta?
e Mitk& ovat onnistuneen kriisijohtamisen merkittdvimmat tekijat?
e Mitd kriisijohtamisessa tulisi valttda?

Kysymys 19)

Kysymyksessé kartoitettiin, millaisia kriiseja haastateltavat ovat omakoh-
taisesti tyossddn johtamisen kannalta kohdanneet ollessaan esimiesase-
massa.

”El&intautikriisit ja laittomat lakkotilanteet.”

”Vakava tapaturma tehtaalla (2 krt), iso havitty kauppa.”

”Fuusio sai organisaation Kriisitilaan.”

”Markkinoiden kuivuminen kokoon yhté akkia.”

”Yrityksen imagon péélaelleen k&dantyminen (sinivalkoinen - ro-

tosfirma).”

e Yritykseen kohdistuneet syytokset ja tiedotusvélineiden syytok-
set.”

e YIlattavat organisaatiomuutokset.”

e “Henkiloiden valiset erimielisyydet, jotka vaikuttavat laajasti koko
organisaatioon.”

e “Asiakastoimituksia vaarantavat tuotantohdiriot.”

e Yrityksen toimintojen ulkoistusprosessit.”

e “Kenttatehtdvissd olen ollut useissa monipartiotehtavissd kentta-
johtajana tai varsinaisena tilannejohtajana. Vaativinta johtaminen
on ollut silloin kun kyseessa on henkeen ja terveyteen kohdistuva
tehtévé, joka vaatii lisdvahinkojen vélttamiseksi nopeita ratkaisuja.
Sen lisaksi, mitd paineita varsinainen tehtavé tuo johtamiseen on
my0s huomioitava ympariston paine, kuten sivulliset ihmiset ja
media.”

e YT-menettelyt, Irtisanomiset, alkoholinkdyttd, vakavat sairaudet,
perheen jasenen menetykset.”

e ”lIrtisanomiset.”

e “Urani alussa piti selvitella edellisen johtajan rahankavallusjuttu-
ja.”

e “Alaisten alhainen motivaatio ja jopa palveluksen véalttdminen.”

e ”Klikkien eli liian kiinteiden pienryhmien syntyminen, joka aiheut-

taa ongelmia tydyhteison tiedonkululle, ihmisten valiselle yhteis-

tyolle ja tyytyvéisyydelle.”
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Kysymys 20)

Talla kysymykselld pyrittiin kartoittamaan haastateltavien nakemykset
kriisitilannejohtamisen eroja normaaliin johtamistoimintaan verrattuna.

”Johdon pité4 ottaa tiukasti tilanne hallintaan ja johtaa sitd selkeilla
paatoksilla ja ohjeistuksella (kriisitilanteessa asiat pitdd yksinker-
taistaa, ohjeistaa selkeésti ja tiedottaa tiedottamasta paastyaan).”
”Pitad osata kuunnella normaalia enemmin, mutta péatoksenteko
pitéé olla tarvittaessa nopeampaa kuin tavallisesti.”

”Kriisiin pitéd varautua etukateen toisella tavalla.”

”Yleensa lasné oleva aikataulupaine ei mahdollista normaalia toi-
mintaa. Yksil6lliset ja yhteisolliset reaktiot ovat voimakkaampia ja
arvaamattomampia. Kriittisen massan mukaan saaminen tarke&a,
nopeasti vaikuttavia péatoksid tarvitaan. Paamaara ajaa keinojen
ohi. Kdytet&d&n paavarejé, ei eri sdvyja.”

”Paatokset on usein tehtdvd nopeammin kuin normaalitilanteessa.”
"Tyypillisté on, ettd vastuu jakautuu harvemmille.”

”Henkiloston sitouttaminen saattaa jadda kevyemmaksi tai sité ei
aina voi saada. Johtajan on tehtava paatoksia.”

”Seurannan merkitys korostuu.”

”Kenttatehtévissa tilannejohtaja on yleensd enemman tai véhem-
méan aina Kriisitilanteessa. Kriisitilanteessa on vain tehtavd nope-
ampia paatoksia ja toimintoja.”

”Reagointinopeus erottaa hyvat johtajat erinomaisista. Aina tdma
ei tarkoita salamannopeaa toimintaa, mutta ongelman selvittdmi-
nen ja rajaaminen nopeasti antaa etulyontiaseman. Kriisitilanteissa
mitataan myos ihmisten vélista luottamusta.”

”Asioihin tulisi paneutua intensiivisemmin ja syvéllisemmin. Olla
mukana ja lasna.”

“Tiedottamista ja keskustelua asioiden edistymisesta pitaa lisata.
Huhuilta katkaistava siivet.”

”Kriisitilanteessa kaikki voimavarat kohdistuu tilanteen selvittami-
seen. Ajatukset seuraavat myds ty6ajan ulkopuolelle. Muu véltta-
maton ty6 tehdaan rutiinilla kriisin ajan. Tyontekijéiden jaksami-
nen on kovilla.”

”Huomio on kiinnitettava tavallista enemman asioiden johtamises-
ta ihmisten johtamiseen.”

"Keskigssa on l0ytdd yhteisvoimin vaihtoehdot ratkaisuun sek&
suunnitelman valitun vaihtoehdon toteuttamiseksi.”

Kysymys 21)

Talla kysymykselld kytkettiin yhteen ihmisten johtaminen ja kriisitilanteen
erityisvaatimukset johtamisen kannalta. Edelleen pyrittiin selvittamaan
tassakin kohtaa tarkeimmat tekijat.

”Viesti siitd ettd tilanne on hallinnassa, selkeéat yleensa kirjalliset
viestit organisaatiossa alaspain.”
”Rehellisyys ja selke& viesti.”
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e “Tehtdvien jako etukdteen ja johtamisen / viestinndn keskittdmi-
nen. Johtajan pitad osata jo etuk&teen delegoida tehtavié kriisitilan-
teen varalta.”

e ”Proaktiivinen johtaminen, havainoinnin on oltava nopeaa, etta
kriisin syveneminen vastareaktioiden johdosta véltetadn. Pitaa osa-
ta lukea signaaleja oikein.”

e Luotettava informaatio, jota annetaan / toistetaan, riittdvan usein.”

e “Katkotaan huhuilta siipid.”

e "Ei anneta “normaalien” tehtévien jaada kriisin jalkoihin. ”Nor-
maali” elama luo turvallisuuden tunnetta!”

e ”Nostetaan esiin kriisin tai entisten kriisien luomat mahdollisuu-
det.”

e ’Kayttaydytaan itse rauhallisesti.”

e ’Kdydadan usein henkiloston tyodpisteissd ja seurataan aktiivisesti
heidan tuntemuksiaan. Ollaan lasna ja tukena.”

e “Kriisitilanteessa ihminen ei vastaanota ympadriston darsykkeitd
normaalisti, jolloin on tarkedtd, ettd pohjalla on hyvat koulutuksen
antamat toimintamallit. Johtamisen tulee myds olla aarimméisen
selkedtd ja annettujen ohjeiden ymmadrrettavia. Tarvittaessa tiedon
lapimeno tulee varmistaa. Tilanne tulee kdyda tarkoin lapi tapahtu-
neen jalkeen.”

e “Toiminnan séilyttdminen ja rauhallisen ilmapiirin luominen tai
sdilyttdminen. Asiat on osattava sijoittaa kokonaisuuden mittakaa-
vaan. Mikéli nopeita toimenpiteita tarvitaan ei ole syyta eparoida.
Johtaja ei ole johdettaviensa ystavé vaan naiden tyon tulosten edis-
t4ja ja suojelija.”

e ’Kuuntelu ja pulssilla oleminen.”

e “Tiedottaminen.”

e ”Luottamuksen palauttaminen ja tydolojen vakauttaminen normaa-
liksi mahdollisimman pian. Tyontekijoiden tukeminen. Annetaan
heille mahdollisuus purkaa ajatuksiaan.”

e “Tarkastellaan yhdessa tosiasiat siitd, miten kriisiin on paadytty
sekd luodaan yhteinen ymmarrys tilanteesta (ja sen véistamatto-
myydesta).”

e Pohditaan ja selvitetddn askelmerkit eteenpéin (eli mihin suuntaan
ja milld toimenpiteilla edetdan sek& mitkd ovat vaihtoehdot suun-
nille).”

e “Arvioidaan eri vaihtoehtojen riskit ja osoitetaan, ettd kriisista on
mahdollista selvitd, mutta kaikissa tapauksissa toimenpiteisiin si-
séltyy mahdollisuuksien lisdksi riskeja (eli kriisista ei selvité ilman
ponnisteluja ja jopa takaiskuja).”

e “Luodaan toivoa jokaiselle yksil6lle (tyOpaikasta, toimeentulosta,
yksilon keinoista - mutta pitad olla rehellinen eli jos organisaatio
joutuu vahentdmaan tydvoimaa, se on ilmoitettava ajoissa ja ko.
alakriisi on ratkaistava).”
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Kysymys 22)

Kysymyksessé tiedusteltiin kokemusperdisid, onnistuneen Kriisitilannejoh-
tamisen tarkeimpid johtamistoimenpiteité.

“Tilanteen nopea haltuunotto ja tosiasioihin perustuva viestinta.
Kerro vain se, minka Kkriisistd varmasti tiedat. Ei spekulointia.”
”Johtajan on luotava selked tilannekuva, oltava l&snd, seistava po-
rukkansa tukena, tehtdva kriittiset paatokset ja tiedotettava loput-
tomasti niin omalle organisaatiolle kuin ulospain.”

”Rauhallisuus, uskottavuus, johtajan pita4 tietdd mita han tekee.”
“Tasméllinen avoin tiedottaminen sek& kriisista ettd korjaavista
liikkeista ja niiden syista.”

”Rauhallisuuden ja analyyttisyyden sailyttdminen.”

”KyKky tehda péaatoksia, myos epamiellyttavia.”

”Otetaan itse vastuu, ei menna muiden taakse tai syytetd muita.”
”Pidetddn huoli, ettd oikea tieto on oikeiden henkildiden kayttssa
ja ettd kaikki saavat riittavasti tietoa.”

”Paatosten toteuttamisen varmistaminen ja vaikutusten seuranta.”
”Alaisten ja esimiehen saama koulutus, sen yllapito ja kehittdmi-
nen seka tilanteessa sen hyodyntadminen.”

”KyKky sietdd painetta ja keskittya itse ongelmaan. Kyky I0yt&a kul-
loiseenkin tilanteeseen oikeat ihmiset, joille antaa mahdollisuus
”nousta” tilanteessa omien kykyjensé rajoille ja yli.”
”Rauhallisuus, luotettavuus, méarétietoisuus, lasndolo.”
”Systemaattisuus, neutraali l&hestyminen ei liioittelua negatiivi-
seen / positiiviseen suuntaan.”

”Eri osapuolille asiasta tiedottaminen. Epévarmuus ahdistaa ja luo
turvattomuutta. Tilanteen selvittdminen mahdollisimman nopeasti.
Luottamuksen palauttaminen.”

“Tiedonjako, info-tilaisuudet, sd&nnolliset kokoukset ja tyopalave-
rit (jossa johto mukana).”

”Kaikilla asioilla pitaa olla jokin tarkoitus! Asioiden merkitys ja
tarkoitus kerrotaan koko organisaation jasenille.”

”Osoitetaan, etta tulevaisuus on edelleen (ainakin osin) omissa ka-
Sissd.”

”Saannollisyys eli informoidaan useasti (esim. viikoittain sama ai-
ka), vaikka aina ei olisikaan uutta sanottavaa. Samalla mahdolliste-
taan alaisten saédnndnmukainen johdon tapaaminen ja tilanteen ky-
syminen.”

”Ymmarretddn ja sallitaan vastarinta, mutta perustellaan todellisin
jarkisyin valittu vaihtoehto (ei saa keksia perusteluja vaan ne on ol-
tava todellisia, muuten viestinnaltd menee pohja pois).”
”Varmistetaan, ettd kyvykkaat, motivoituneet osaajat jatkavat or-
ganisaatiossa ja ovat johtajan tukena kriisitilanteessa.”

”Ihmisten kouluttaminen uusien tilanteiden hallitsemiseksi (kay-
tannonléheisesti ja kaikkia koskien).”

”Johtaja ndkyy ja on aina tavattavissa (eli ylimaaraisten virkamat-
kat minimiin ja huomio oman organisaation selviytymiseen).”
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”Johtaja itse tietdd, miten tilanteesta selvitddn sekd oikeasti uskoo
sithen (silloin on helppo vastata kysymyksiin ja motivoida alai-
sia).”

”lhmisten sosiaalisten suhteiden arvostaminen eli yllapidetadan hy-
vin toimivat ryhmaét, tiimit, tydryhmét (jolloin tyon liséksi joukko
saa sosiaalista tukea toisiltaan).”

”Loydetéddn onni onnettomuudesta (eli kaikista asioista on aina jo-
tain hyotyékin, josta voi ottaa ilon irti).”

”Jarjestetddn epavirallisia hengenkohottajaisia ja tilaisuuksia, jois-
sa ihmiset voivat tarvittaessa painia” asiat kuntoon (huom! Britti-
komentaja suunnitteli ja toteutti joukkojen paluun Irakista Englan-
tiin siten, ettd joukot palasivat Irakista Kyproksen kautta, jossa he
viettivat yhden illan ja ryyppésivat porukassa ja paransivat maail-
man hieman paremmaksi eli silla tavalla ihmiset pystyivat paasta-
méaan hoyryt pihalle ennen kuin palasivat normaaliin arkeen per-
heiden pariin).”

Kysymys 23)

Talla kysymyksella pyrittiin selvittdmaén edellisessa kysymyksessa eritel-
tyjen toimenpiteiden keskindinen prioriteetti.

”Oikea tilannekuva, selkeat paatokset ja tiedotus.”

”Kriisista ulosvievan tahtotilan synnyttdminen on tarkeintd, se hoi-
detaan tiedottamisella.”

”Rauhallisuuden ja analyyttisyyden sailyttdminen, Kyky tehda paa-
toksia, myos epamiellyttavia, Pidetédan huoli, ettd oikea tieto on oi-
keiden henkil6iden kéaytossa ja, ettd kaikki saavat riittavasti tietoa,
Pa&tosten toteuttamisen varmistaminen ja vaikutusten seuranta.”
”1. Koulutus: riittdvé osaaminen tuo toimintavarmuutta 2. Koulu-
tuksen yll&pito: tietojen paivittdminen ja uusien asioiden l&pikaynti
luo osaamista ja vahentdd muistin varassa toimimista.”

o "Kyky keskittya olennaiseen on tarkein.”

e 1. Tiedottaminen, 2. tilanteen selvittdminen, 3. luottamuksen pa-
lauttaminen.”

e “Johtajan oma aktiivinen, positiivinen ja ratkaisuhakuinen johta-
misote.”

e Viestintddn keskittyminen, koska sen avulla huomio valttamatta
suuntautuu ihmisiin samalla, kun asioita ratkaistaan.”

Kysymys 24)

Talla kysymykselld kartoitettiin niitd tekijoita ja toimenpiteitd, mité tulisi
valttaa kriisijohtamisessa.

”Turhan paniikin synnyttamista.”

"Viivyttelyd, vaaréa tilannekuvaa, huhujen vellomista (energia
suuntautuu vaariin asioihin).”

“Eparehellisyytta tai linjattomuutta.”
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e “Epdjohdonmukaisuutta, salailua, alaisille ei saa antaa liikaa mah-
dollisuuksia tehda virheita.”

e Vadriin tietoihin perustuvaa paatoksentekoa, joka johtaa kriisin
syvenemiseen vaaran ohjauksen ja vastareaktioiden kautta.”

e “Paniikkia.”

e Vadrén tiedon jakamista.”

e “Epé&maéardisiin tietoihin tai oletuksiin perustuvaa paatoksentekoa.”

e Syyttelyd.”

e “Arkuutta tehd& paatoksia.”

e “Johtamista epdvarmojen seikkojen pohjalta, epaselvien ohjeiden
antamista ja kiiretta.”

e "Syyttelyd. Olen itse tavannut aika usein sanoa, ettd “en kaipaa
syyllisia, vaan Lahtista ja konekivéaria.” Télle nauretaan iloisesti,
mutta viesti on ainakin toistaiseksi mennyt hyvin perille.”

e Hatikointid, valinpitaméattomyyttd, pelon ndyttoa.”

e “Liioittelua, ihmisten aliarvioimista.”

e “Panikointia, hatéisia ratkaisuja, liiallista tiedottamista.”

e ”Syyllisten etsiminen.”

e ’Hatikoityjen paatosten tekeminen.”

e ’Paattamattdomyys ja vastuuttomuus (eli johtaja ei laita itsedan pe-
liin).”

e “Asioiden henkildityminen.”

e ”Johdon eldminen umpiossa (jolloin kukaan ei uskalla kertoa to-
tuutta tilanteessa eiké johto halua edes tietdd ongelmia saati niiden
syita tai ratkaisumahdollisuuksia).”

Kysymys 25)

Kysymykselld selvitettiin haastateltavien nakemyksia siitd, miten Kriisin
jalkeen tulisi toimia johtamisen ndkodkulmasta. Miten Kriisistd selvitdan
johtamisen nakokulmasta.

”Kriisin perinpohjainen lapikéynti tarvittavan henkiloston kanssa
ja rakennuspuut tulevaisuuteen.”

”Polyn laskeuduttua on keskusteltava, purettava traumat, yritettava
oppia vastaisuuden varalta.”

”Kriisin analysointi. Mik& meni oikein ja mika vaarin.”

”Kriisista pitad palautua (elpyminen & toiminnan normalisointi),
Oppiminen (kriittinen lapikaynti), Seuraavaan Kriisiin pité varau-
tua jo ennakkoon (esim. Kehittdméllad organisaation viestintakult-
tuuria).”

”Huolehditaan kriisiavun antamisesta, jos se on tarpeellista.”
”Analysoidaan Kriisin syyt ja seuraukset. (mistd aiheutui, mik&
muuttui, mitd vaikutti, mitd opimme, miten voimme valttda uusiu-
tumisen, jne.).”

”Kasitelldan analyysin tulokset kriisiin ndhden oikealla tasolla / oi-
keiden ihmisten kanssa.”

”Palataan normaalin tydtekoon kriisin kokemukset hyodyntéen.”
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e “Tilanne tulisi kdyda suorittajien osalta riittdvan laajasti l&pi, jol-
loin tapahtuu taas oppimista ja henkinen hyvinvointi huomioi-
daan.”

e Kiriisin jalkeen on katkaistava mahdollinen syyttelyjen Kierre tai
vihanpito l&htokuoppiinsa. Mikali on syytd kirkastaa yhteisia ta-
voitteita saattaa olla syytda muistuttaa mihin on yhteisesti sitoudut-
tu. Voipa olla paikallaan kiittd4 ihmisid mahdollisuudesta saada ol-
la mukana toteuttamassa yhteisia tavoitteita.”

e “Asiat tasaantuvat, ne etenevat omalla tahdillaan ja seestyvét.”

e “Otetaan oppia. Puretaan kriisitilanne mahdollisimman hyvin ja
tarpeeksi moneen kertaan. Palautetaan normaalit tydskentelyolo-
suhteet ja luottamus. Jatketaan tyotd, joka keskeytyi kriisin ajaksi.”

e “Pidetdén suunta, tavoitteet ja toimenpiteet jatkuvasti mielessa (ar-
vioidaan niiden saavuttamista kokouksissa ja tuetaan tyontekijoi-
den tyota).”

e “Jatketaan korostetun aktiivista viestintdd (vuoden verran sen jal-
keen, kun Kkriisi on todettu paattyneeksi).”

e “Otetaan ilo irti kriisista selvidmisestd ja vahvistetaan siten joukon
Kiinteytta ja ihmisten sitoutumista (palkitse ne, jotka tekivat mui-
den edistamiseksi eniten seka palkitse parhaat tiimit/ryhmat).”

Kysymys 26)

Kysymyksessd pyydettiin kertomaan hyvin mennyt Kriisijohtamistapauk-
sen johtaminen omasta historiasta. Talla kysymykselld keréttiin taustama-
teriaalia erilaisista kriiseistd, joissa haastateltavat ovat joutuneet toimi-
maan.

Yksi vastaus nousi esimerkkien joukosta esille kertomaan johtamisen
haasteista ja johtajan suhtautumisesta tydssaan kehittymiseen:
e ”En, aina jaa sellainen olo, ettd asiat olisi pitanyt hoitaa parem-
min.”

4.6.5 Péaatoksenteko

Tarkoitus oli selvittdd muun muassa:
e Mihin tekijéihin haastateltavien paatoksenteko kokemusperéisesti
perustuu?
e Miten tietoa saadaan ja keratdan?

e Miten tiedon kayttokelpoisuus varmennetaan?

Kysymys 27)

Tassé pyrittiin selvittdm&én kunkin keinovalikoimaa organisaation tilan
kartoittamiseen.
e “Kyselemalla eri ihmisiltd, kylméat luvut sekda oma tilannearvio,
naista muodostuu kokonaiskuva.”
e “Keskustelu, kuuntelu, kovat mittarit, pehmeét mittarit.”
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”Keskustelemalla laajasti organisaation eri tasoilta, kilpailijoilta ja
yhteistyokumppaneilta.”

”Raportointijarjestelméastd (osastopalaverit, mittarit, poikkeamat
suunnitellusta, kuormitukset, liukumat ja ylity6t jne), luottamus-
henkil6iltd, tyoterveydesta ja jalkautumalla joukkoihin.”
”Mittaristoista, raporteista ja poytakirjoista.”

”Henkilokohtaisen verkoston avulla.”

”Yleisella havainnoinnilla. Usein ilmeet, eleet ja ihmisten kayttay-
tyminen kertovat enemmaén kuin tunnusluvut tai raportit.”
“Esimiehiltani, vertaisiltani ja my0s alaisiltani sekd ennen kaikkea
omasta sisaisestd "Xxxxx”-jarjestelmasta. Lisaksi piddmme vuoro-
jen alussa aloituspalaverin.”

”Organisaation siséltd keskustelemalla, kuuntelemalla ja asettumal-
la muiden nédkdkulmaan. Ulkopuolelta samalla tavalla. Lisaksi
kdyn l&pi menneitd tapahtumia ja etsin aktiivisesti lainalaisuuksia
lukitsematta ajatteluani niihin.”

"Tyotyytyvaisyystutkimuksista, 360 raporteista, keskustelemalla
mahdollisimman paljon henkildston kanssa erilaisissa forumeissa
ja erilaisista asioista.”

”Organisaatiotutkimukset, henkilokohtaiset haastattelut.”

”Katson kunnanhallituksen ja valtuuston paatokset, kadyn koulun-
johtajien kokouksissa, juttelen tydntekijoiden, vanhempien ym
kanssa, teetdn arviointeja toiminnastamme.”

”Keskustelemalla, kuuntelemalla ja tarkkailemalla ihmisten vuoro-
vaikutusta, tydtilojen jarjestelyja, asiakkaiden tyytyvaisyyttd, si-
dosryhmien toimijoiden kannanottoja.”

”Kyselyt (oma organisaatio, asiakkaat, esimiehet). Raportit tuotta-
vuudesta.”

Kysymys 28)

Talla kysymykselld selvitettiin kunkin suhdetta saatuun tietoon ja tiedon
oikeellisuuden varmistamiseen.

”Useiden tietolahteiden ristiin analysoinnilla. Mik& on OIKEA tie-
to. Perception is reality, organisaation tilanne ei useinkaan ole se
miltd numerot ndyttavét, vaan se on erittdin monimuotoinen hakky-
ré tunteita, tuoksuja ja kappa rautanauloja.”

”Varmentamalla tiedon vahintdan kahdesta ldhteesta.”
”Keskustelemalla laajasti organisaation kanssa, ei saa jaada nor-
sunluutorniin.”

”Mietin itsekin tuota kysymysté jonkin verran.... aika "mielenkiin-
toinen” kysymys... Itse taidan kuvitella, ettd tunnen kavereiden
omat tavat kertoa asioista ja siten osaan laittaa maaratyt asiat oikei-
siin uomiin... mutta olet kylld oikeassa... kyllahan sitd toisinaan
varmistaa asioita myos toiselta henkil61td, mutta sekin on joidenkin
tapauksessa sitten jo melkein enemmin sdénto kuin poikkeus ;).”
”Varmistus eri lahteistd. Kaikki eivat todennakdisesti osaa johtaa
kyselijaa harhaan.”
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”Keradmalla sitd toisistaan riippumattomista l&hteista ja toisistaan
hyvinkin riippuvaisista l&hteistd. Analysoimalla informaatiota (in-
telligence analysis).”

“Tarvittaessa varmistan tiedon useammasta eri ldhteesta.”

”Myos ihmistuntemus auttaa tiedon luotettavuuden varmistuksessa
ja analysoinnissa. Pitaa tietdd kuka on varmanpaélle -pelaaja, op-
timisti, pessimisti, jne.”

”Vertaan saamaani tietoa historiantietoihin, jos se on mahdollista.”
"Meillé edelld kuvatut vaylat ovat varsin luotettavia ja perustuvat
yleensa todettuihin faktoihin.”

”Léhteiden maéaralla ja monipuolisuudella.”

”Varmistamalla asian tarvittaessa monesta suunnasta.”

”Riittdva edustavuus organisaation eri tehtdvista valmistelijajou-
kossa.”

"Riittavasti aikaa (varsinkin monimutkaisten asioiden selvittdmi-
seen).”

”Kokemusta omaavien motivoituneiden henkildiden valinta avain-
tehtaviin (eli henkil6t, jotka osaavat suhteuttaa ja pelkistdd suuren
tietomassa paatoksenteon edellytyksiksi).”

Kysymys 29)

Tasséd kysymykselld selvitettiin padtoksenteon onnistumisen kannalta
oleellisimpia elementteja.

”Hivenen keventden eli kolmen O:n sdantd: Osaaminen, Olosuh-
teet ja Onni.”

"Riittavén oikea tilannekuva, selked yhteisesti hyvaksytty paatos,
tiedottaminen.”

”Yrityksen tavoitteiden ja strategian sovittaminen tilanteeseen on-
nistuneesti.”

“Taustatekijoiden ja erilaisten intressien selvittdminen. Hyva arvio
paatoksenteon vaikutuksista.”

”Oikeat tiedot ja paatoksentekijan substanssiosaaminen. Todellis-
ten riskien tunnistaminen.”

”Lé&htoétietojen luotettavuus.”

”Paatosten tekeminen oikealla tasolla. Huomioiden paatoksen vai-
kutukset ja sovitut valtuutukset.”

”Paatoksenteon ajoitus ja selkeys.”

”Varmistetaan, ettd paatokset myos toteutetaan.”

”Qikein kohdistettu ja ajoitettu tiedotus paatoksista, paatdsten vai-
kutuksista ja taustoista.”

”Paatosten toteuttamisesta ja vaikutusten seurannasta sopiminen.”
”Oleellinen paatos, jota ei ole tehty vain paatoksen vuoksi. Sen tu-
lee pohjautua faktaan ja olla laillinen seka toteutettavissa oleva.
Paatoksen suorittajan tulee myos kyeté suoriutumaan siitd. Paatok-
sen (laht6laukauksen) tulee olla niin selked, ettd suorittaja ymmar-
t&a tavoitteen (maalin).”

”KyKky, halu, uskallus.”
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"Riittavasti dataa ja faktaa, olennainen aika keskustelulle ja mieli-
piteille, rohkeus tehda pé&atds epavarmuuden vallitessa, seisoa péa-
tosten takana vaikeina aikoina, valmius kuitenkin muuttaa asioita,
jos pééatos ollut vaara.”

“Tiedon oikeellisuus, oikea-aikaisuus.”

”Paamadaratietoisuus, ajan tehokkuus, tyytyvéiset osapuolet.”
”Kaikilla on tiedossa paatoksenteon valmisteluprosessi: paatoksen-
tekoa tukevat esittelyt, vaihtoehtojen arviointi, paatoksenteko vaih-
toehdon valinnasta, paatoksenteko toteutuksesta.”

”Paatoksen perustana on kattava maéara oikeaa tietoa.”
”Organisaatio jasenet padsevat vaikuttamaan johtajalle esitettaviin
asioihin.”

”Johtajalla on vahintdén kolme hyvin arvioitua vaihtoehtoa tai yk-
sityiskohtainen perustelu, miksi muita vaihtoehtoja ko. tilanteessa
ei ole.”

”Valmistelijat esittavat paatosta perusteluineen.”

”Johtaja on sitoutettu paatoksentekoprosessin myo6té paatoksen te-
kemiseen (ja liséksi hanelld on valmiina todenmukainen tilanneku-
va).”

”Paatoksenteon jalkeen paatds tiedotetaan kéytannonlaheisin pe-
rusteluineen kaikille toimijoille.”

”Johto kantaa vastuunsa eli toteuttaa myos itse tekeméénsa péatos-
ta.”

4.7 Haastattelututkimuksen tulosten tulkinnat

4.7.1 Johtaminen yleisesti

Johtajan tarkeimpien ominaisuuksien kohdalla haastatteluissa tulivat esiin
muun muassa:

Tavoitteellisuus
Johdonmukaisuus

Ammattitaito

Kyky saada asiat tehdyksi

Kyky soveltaa tietoja k&ytantoon

Tekijoita, joita voidaan pitdd tdssé kohtaa nimenomaan ihmisten johtami-
sen nakokulmasta pohdittuina, olivat muun muassa:

Rehellisyys
Oikeudenmukaisuus
Hyvét vuorovaikutustaidot
Tunnedly

Ihmistuntemus

Huomioitavaa on, ettd yleisen johtajuuden osiossa, ei pyydetty l&hesty-
mé&an johtajuutta mistaan erityisestd, esimerkiksi henkildstéjohtamisen na-
kdkulmasta. Naita Kirjallisuustutkimuksen kanssa yhtenevaisia nakemyk-
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si&d voimme vertailla esimerkiksi kappaleen 2.3.2, "Mit4 johtajalta vaadi-
taan?” sisaltéon johtopaatdsten vahvistamiseksi. Mainitut johtajan tér-
keimmét ominaisuudet pyydettiin myds priorisoimaan. Tassa voitiin ndhda
nimenomaan ihmisten johtamisen kannalta tarkasteltuna merkityksellisim-
pien tekijoiden olevan useiden vastaajien kohdalla tarkeimpié. Jonkinas-
teista, tosin lievad, hajontaa oli toki havaittavissa.

Kun nditd, haastattelututkimuksessa esille tulleita méaarittelyja verrataan
kirjallisuustutkimukseen, on kokeneiden johtajien haastattelujen perusteel-
la nahtévissa hyvin jasentynyt, kokemusperaisesti vahvistunut ja yhtélai-
nen kaytanndn nékemys johtajan tarkeimmistd ominaisuuksista seka nii-
den ominaisuuksien tarkastelukulmasta. Naita Kirjallisuustutkimuksen tu-
loksia voidaan lahestya esimerkiksi tutkimuksen kappaleen 2.3.2 perus-
teella, ja ndahda ndakemysten yhtenevaisyys tata kautta. Myds kirjallisuus-
tutkimuksessa tuli esille johtajan ominaisuuksia kasitellessé asioiden joh-
tamiseen ja ihmisten johtamiseen liittyvia madrittelyjd, joiden sisalté on
yhdensuuntainen haastattelututkimuksen tulosten kanssa.

Haastateltavilta tiedusteltiin mielipidettd hyvasta johtamisesta ja madritte-
lemaan, mité se on. Esiin tuli varsin vahvasti tekijoita, joissa yleisesti otta-
en korostui nimenomaan yhdessd tekeminen ja onnistuminen. Oikeastaan
kaikissa vastauksissa oli havaittavissa yhteisollinen ajattelu tavalla tai toi-
sella. Tavoitteiden ja tulosten saavuttamista pidettiin myds hyvén johtami-
sen yhteyteen kuuluvina argumentteina, kuten kirjallisuustutkimuksessa-
kin kappaleen 2.3.2 perusteella on n&htavissd. Namé seikat voidaan ndhda
myads tulemana hyvasta johtamisesta. Myos paatoksentekokyky nousi erik-
seen esille. Kaiken kaikkiaan vaikuttaa siltd, ett4 haastateltavat toimialasta
riippumatta lahestyivat hyvaa johtamista nimenomaan ihmisten johtamisen
nédkokulmasta. Kun naita tuloksia verrataan kirjallisuustutkimuksen tulok-
siin, on havaittavissa selva yhtenevaisyys kappaleessa 2.3.1, ”Johtamisen
arvot”, esiin tuotuihin ndkemyksiin. Nakokulma johtamiseen oli jokaisen
haastatellun kohdalla kypsa, demokraattinen johtamistapa autoritaarisen
sijaan. Niin ikdan byrokraattisuus ei tullut esille yhdenk&&an haastateltavan
kohdalla kannatettavana toimintatapana. Tiimijohtamisen hyvéksyttavyys,
jossa johtaja on suunnanndyttdjan roolissa, oli tata paljon selkedmmin esil-
1a. Johtamisndkemystd leimasi yhdentyvé johtamistyyli, jossa johtajassa
yhdistyvat voimakas ihmis- ja tehtdvdasuuntautuminen, jota késittelevat
myds esimerkiksi Parviainen, Lillrank ja livonen (2005,49). Leadership -
tyyppisté johtamista arvostettiin haastateltavien keskuudessa selvésti.

Hyvé johtaminen pit44 haastateltavien mielesté sisalladn kannustavan il-
mapiirin ja avoimuuden, joilla osaltaan sitoutetaan organisaation jasenia
yhteisiin tavoitteisiin. Tassa on nahtavissa yhteys kirjallisuustutkimuksen
mukaiseen yhdentyvéan ja demokraattiseen johtamistyyliin. Jasenien valta
ja vastuut ovat tasapainossa keskendén. Johtajan paatosten on oltava sel-
keitd ja niiden perusteet kunnossa faktatietoon perustuen. Haastateltavien
johtamisen arvoissa havaittavissa perinteiselle suomalaiselle arvopohjalle
nojaava lahestyminen kappaleen 2.3.1 mukaisesti. Hyvé&é johtamista saa-
vutetaan jalkautumalla organisaatioon ja sitouttamalla henkilosto tatakin
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keinoa kayttden johdon tavoitteisiin samalla kun itse saa tietoa paatoksen-
tekonsa tueksi, kuten Kirjallisuustutkimuksessa on todettu.

Kun haastateltavien méaarittelemaa hyvan johtamisen soveltuvuutta eri ti-
lanteisiin pyydettiin kuvaamaan, oli vastauksissa selvéa jakautumista vas-
taajien kesken. Osa naki selkeésti, ettd kuvattu hyva johtaminen ei toimi
eri tilanteissa yht4 hyvin. Eli mitddn “joka tilanteen yleisohjetta” johtami-
seen ei olisi siis talld perusteella 16ydettavissd. Osa taas néki, ettda hyva
johtaminen toimii aina, mutta sitd pitad pystya soveltamaan kulloisenkin
tilanteen vaatimusten mukaan, esimerkiksi tiedottamalla aktiivisemmin tai
keskittamalla p&atoksentekoa toimenpiteiden vaikutuksen nopeuttamisek-
si. Pieni osa on kokenut, ettd hyva johtaminen toimii aina samoilla perus-
menetelmilld. Kirjallisuustutkimuksen (esimerkiksi kappaleessa 2.3.2.1
”Hyvéa johtaminen”) perusteella voidaan paatelld, ettd periaatetasolla hy-
vén johtamisen metodit ovat sovellettavissa. Erityisesti ne ovat sovelletta-
vissa, jos toimintaympéristd pysyy samantyyppisend (Nissinen 2000, 37).
Kuitenkaan kummankaan tutkimuksen perusteella ei ole ldydettavissa
toimenpidelistaa, jolla johtaja selviytyisi tilanteessa kuin tilanteessa sa-
manlaisin lopputuloksin. T&sta pitavat huolen ihmisten, organisaatioiden
ja toimintaymparistojen erilaisuus.

Tiedustellessa, mitd kuvatulla hyvalla johtamisella saavutetaan, tuli ensin-
né esille yhteisollisyyttd korostavia arvotekijoitd. Molempia seka liiketa-
loudellisia ettd ihmisten johtamisen kannalta tarkasteltuja arvoja lueteltiin.
Tassé mielessé haastateltavat katsoivat johtamista hyvin laajakatseisesti.
Tuloksellisuus oli vastauksissa merkittavésti esilla muun ohella. Vastaava
nékemys syntyy myos Kirjallisuustutkimuksen ja tutkijan omien kokemus-
ten perusteella. Hyva johtaminen tuottaa organisaation hyvinvoinnin kaut-
ta hyvid tuloksia, joka nakyy tyytyvaisina asiakkaina ja hyvéna liiketalou-
dellisena tuloksena.

4.7.2 lhmisten johtaminen

Tassé osiossa haastateltavia pyydettiin lahestymdan johtajuutta nimen-
omaan ihmisten johtamisen ndkokulmasta. Haastateltavilta tiedusteltiin
mielipidetta siitd, mitd ihmisten johtaminen heidan mielestddn on. Vasta-
uksissa oli nahtévissé selkeésti ihmisten johtamisen merkityksen sisdista-
minen johtamiselle ylipdansa. Kirjallisuustutkimuksen kappaleessa 2.4,
”Ihmisten johtaminen”, kdy ilmi selvésti samantyyppiset tulokset. Toisek-
seen tuli selkeésti esille ihmisten johtamisessa oleellisen yksiléllisyyden
huomioiminen johtamistydssa. Yksiloiden tarpeita ei kuitenkaan saa ottaa
huomioon siten, ettd organisaation tarpeet jadvat niiden jalkoihin, vaan yk-
silot toimivat tarpeineen osana organisaatiota. Yksilollisyydesta ja erilai-
suudesta on organisaatiolle suurta hyétya, jos ne vain osataan esimiesten
toimesta hyoddyntédéd. IThmisen toiminnan epdrationaalisuuden huomioimi-
nen johtamistoiminnassa kévi yhtalailla haastatteluissa ilmi. IThmiset ovat
yksiloita ja myds heidan lahtékohtansa ovat erilaisia. Kaikki eivét voi ko-
kea ja nahda asioita samalla tavalla talta pohjalta. Johtajan on otettava té-
mé aspekti huomioon ihmisid johtaessaan. Ihmisten eriarvoinen kohtelu ei
ole hyvéksyttavaa, vaan tasapuolisuutta on vaalittava parhaan mukaan.
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Johtajan rooli voimavarojen ja kyvykkyyden etsijand, sekd naiden vapaut-
tajana nahtiin haastateltavien joukossa selvésti. Samaan tulokseen tultiin
Kirjallisuustutkimuksessa, kuten kappaleesta 2.4, ”lhmisten johtaminen”,
voimme paatelld. Johtajan pitdd kyetd kuuntelemaan ja motivoimaan alai-
siaan, sekd huomioimaan ja kohtaamaan heidéat yksilollisesti. Kirjallisuus-
tutkimuksessa on tultu samaan tulokseen tastd l&hestymistavasta, jota
muun muassa Salo (2008, 282) on kuvannut.

Ihmisten johtaminen koostuu haastateltavien mukaan vuorovaikutuksesta,
luottamuksesta, avoimuudesta. Osaaminen pitad I0ytéd, tunnistaa ja tietysti
myd6s hyodyntéd, kuten kirjallisuustutkimuksessakin on todettu. IThmisten
johtamisessa johtajan yksi tehtavé on I0ytéa oikeat ihmiset heille sopivim-
piin tehtdviin. Vuorovaikutus ja yhteistyd ovat tarked osa ihmisten johta-
misessa, joka korreloi selvasti Kirjallisuustutkimuksen tuloksiin. Organi-
saation jasenia velvottaa organisaation yhteiset sdédnnoét ja tavoitteet. Or-
ganisaatiolla on arvot, joihin jasenten tulee sitoutua ja johtajan rooli on si-
touttaa ihmisten johtamisen keinoin organisaationsa jasenet niihin. Orga-
nisaation jasenista tulee huolehtia, heitd huomioida ja heidan toimintaansa
seurata positiivisessa mielessd. IThmisten johtajan tulee pystya asettumaan
toisen asemaan ja saada tat4 kautta myds muita kuin omista lahtékohdista
luotuja aspekteja. Oikeudenmukaisuus on tarkeéd, kuten Kirjallisuustutki-
muksestakin yhtenevasti ilmenee.

Hyvé ihmisten johtaja on:
Luotettava
Oikeudenmukainen
Avoin

Luottamusta osoittava
Rehellinen

L&asna oleva.

Han omaa:

Hyvét sosiaaliset taidot

Vahvan tunneélyn

Kiinnostuksen alaisiinsa ja heidan tekemisiinsa
Taidon innostaa alaisiaan.

Naissé on selvd yhdenmukaisuus Kirjallisuustutkimukseen, kuten kappa-
leesta 2.3.2, ”Mita johtajalta vaaditaan”, on néhtévissé. Johtajan pitda osa-
ta johtaa my0s itsedén, jos aikoo johtaa muita menestyksekkaasti.

Hyvalla Ihmisten johtamisella voidaan saavuttaa paljon seké yksilon ettd
organisaation kannalta. Hyva ihmisten johtaminen vapauttaa henkildston
osaamista organisaation kayttoon, kuten kappaleissa 2.4 ja 2.4.1, ”Onnis-
tunut ihmisten johtaminen”, on myo6s todettu. Silla saavutetaan yksilon
kannalta tarkasteltuna tyotyytyvéisyyttd ja tyoémotivaatiota seka osaltaan
sitoutuneisuutta tydnantajaan ja tdta myota molemminpuolista turvallisuut-
ta. Hyvélla ihmisten johtamisella saavutetaan kannustava ilmapiiri, joka
vapauttaa voimavaroja my0s tyoelamén ulkopuolelle. Organisaatio saavut-
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taa taltd osin maineen hyvana tyonantajana ja se mahdollistaa hyvén lah-
tokohdan rekrytoinneille. Kun organisaation jasenet ovat motivoituneet ja
he luottavat tydnantajaan, taloudellista tulosta voidaan tat4 kautta paran-
taa. Hyvalla ihmisten johtamisella organisaatiossa muhivat kehitysideat
vapautuvat yhteiseen kéyttoon, kuten kirjallisuustutkimuksessakin todet-
tiin. Myds muutoksiin suhtaudutaan positiivisemmin téllaisissa tydorien-
toituneissa ja sitoutuneissa tyoyhteisoissa. Hyvé yhteishenki véhentaa ei —
tuottavaan tyohon menevaa aikaa, kuten myos erilaisten konfliktien selvit-
telyyn menevid voimavaroja. lhmisten jaksaminen on parempaa, turhia
poissaoloja on véhemmaén, kiusaamistapauksia ei ole ja tuottavuus nousee.
My0s organisaation jasenten vaihtuvuus pienenee. Tatd kautta tyonantaja
saa vastinetta taloudellisiin panostuksiinsa. Asiakkaiden ja sidosryhmien
tyytyvaisyys organisaatioon nousee. Hyvalla ihmistenjohtamisella saavu-
tettavat hyodyt yksilon ja organisaation kannalta, ovat haastattelututki-
muksen perusteella linjassa kirjallisuustutkimuksen kanssa.

Yrityksen tilaa voidaan mitata vertaamalla sen taloudellisia tunnuslukuja
Kilpailijoiden vastaaviin lukuihin, markkina-aseman muutoksiin ja ana-
lysoimalla muutoksiin johtaneita tekijoitd. Mikd on muuttunut viime ker-
taan verrattuna? Miten asiakastyytyvaisyys on muuttunut ja mitka tekijat
nousevat tat4 kautta esille? Myos henkildston vaihtuvuutta voidaan mitata,
kuten my0s poissaoloja ja tyOtyytyvéisyyttd. Tassakin pitad tuloksia ana-
lysoida ja tutkia, mikd on muuttunut, jos esimerkiksi henkilostda poistuu
organisaation tietystd osastosta ja miksi he hakeutuvat kokonaan pois tai
jollekin tietylle, toiselle saman organisaation osastolle? Miten tdma korre-
loi tyotyytyvaisyysmittauksiin (esimerkiksi ABCD) ja esimiesarvioihin
(esimerkiksi 360 —mittauksiin)? Kehityskeskustelujen sisallosta on saata-
vissa arvokasta palautetta johtamisesta, tosin se ei ole yhtendista ja sen
saaminen mitattavaan muotoon on vaikeaa.

Johtajan ja johtamisen kannalta ihmisten johtamisen haasteina nahtiin it-
sensa laittaminen ”likoon”. Pit&a uskaltaa olla oma itsensa. Tamén tyyppi-
set seikat olivat vaatimuksena johtajalle kirjallisuustutkimuksen mukaan,
kuten esimerkiksi kappaleessa 2.3.2 on todettu. Johtaja ei mydskdan saa
menettadd toimintansa “punaista lankaa” missaan vaiheessa. Ylin johto ei
saa sortua managerointiin, sen negatiivisessa mielessa. Johtamisen hallin-
nollisesta arkityostd pitdd irtautua henkiloston keskuuteen “johtamaan
edestd”. Epéataydellisyyden johtaminen ja “kaaoksenhallinta” koettiin ih-
misten johtamisen haasteina. Ihmisten erilaisuuden hyvaksyminen ja hyo-
dyntdminen on haasteellista. Toisaalta my6s johtajan omat inhimilliset
puutteet ovat haaste. Ihmisten johtajan tulee olla tilanteesta riippumatta
positiivinen, kannustava ja hanen on kyettdvd motivoimaan ja “voimaan-
nuttamaan” alaisiaan uskottavuutensa séilyttden. Uskottavuuden séilytta-
minen eri tilanteissa nousi muutenkin esille haastattelututkimuksessa. Yk-
siléiden erilaisten odotusten, l&htokohtien ja intressien sovittaminen orga-
nisaation tavoitteisiin ja toimintaan koettiin erdaksi haasteeksi. Itsensa ke-
hittdminen ihmisten johtajana koettiin my0ds haasteeksi. N&it4 samoja teki-
j6ité on l0ydettavissa Kirjallisuustutkimuksen luvusta 2, ”Johtaminen”, se-
k& johtamisen vaatimuksina etta haasteina.
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4.7.3 Kriisijohtaminen

Osion tarkoituksena on selvittdd haastateltavien kokemuksia Kkriiseisté ja
niiden johtamisesta. Haastateltavilla oli kokemuksia erilaisia kriiseista lai-
dasta laitaan, haastateltavien otannan ollessa monipuolinen ja eri aloilta
koostuva. Kriiseja oli koettu elintarviketeollisuuden eléintautiasioista tyo-
tapaturmien kautta yritysfuusioihin ja markkinoiden muutoksiin (katso
kappale 4.6.4, kysymys 19). Haastateltavilla on siis tat4 kautta kertynyt
hyvin monipuolista kokemusta myos Kkriisijohtamisesta ja kriisitilanteiden
hallinnasta ylip4ansa.

Kriisitilanteen eroavaisuuksia normaaliin rutiinijohtamiseen haettiin tie-
dustelemalla naiden kahden johtamisymparistén eroja. Esille tulleita seik-
koja olivat muun muassa kriisijohtamisen aikataulupaine reagointinopeu-
teen kohdistuvine vaatimuksineen, kuten on todettu mydés Kirjallisuustut-
kimuksessa esimerkiksi kappaleessa 3.2.1, "Kriisijohtamisen ominaispiir-
teitd”. Muita tekijoitd olivat muun muassa organisaation henkildston rea-
goinnin erilaisuus Kriisitilanteessa verrattuna normaaliin tilanteeseen ja
ihmisten vélisen luottamuksen tarpeen korostuminen joita on niin ikdan
kasitelty Kirjallisuustutkimuksessa samoin johtopa&toksin. Tilanteenhal-
linnan merkitys korostuu kriisitilanteessa, kuten myds johtamistoiminnan
suoraviivaisuuden ja selkeyden tarve, seka aktiivinen ja nopea tiedottami-
nen, joka puolestaan korreloi vahvasti kirjallisuustutkimuksen tulosten
kanssa. Organisaatiota tulee kuunnella, vaikka toisaalta vastuu jakautuu
harvemmille, eli paatdksenteon myota kaytdnnon vastuutkin keskittyvat.
Johtaminen keskittyy kriisin hallintaan ja muu hoituu rutiinilla. Nama teki-
jat on Kirjallisuustutkimuksenkin perusteella maaritettavissa nimenomaan
kriisijohtamiselle ominaisiksi.

Kriisitilanteen késittely ihmisten johtamisen ndkokulmasta toi esille muun
muassa johdon tarpeen viestittdd organisaation jasenille se, ettd Kkriisista
voidaan selvitd. Organisaation henkil0std pitdd motivoida vaikeasta tilan-
teesta huolimatta peittelematta kuitenkaan Kriisitilanteen vaatimia henki-
16stdn kannalta negatiivisia toimenpiteitd. Tiedotus on tdrked4 ja ennen
kaikkea rehellisyys organisaatiota kohtaan. Ndma seikat ovat Kirjallisuus-
tutkimuksenkin mukaan oleellisia. Tydolot on pyrittdvd vakauttamaan
mahdollisimman nopeasti. Toiminnan riskit tulee tunnistaa ja sisdistaa.
Tyontekijoille on annettava mahdollisuus purkaa tuntojaan, kuten myos
Kirjallisuustutkimuksen kappaleessa 3.2.2, ”Ihmisten johtaminen Kriisiti-
lanteessa”, todetaan. Ilmapiirin tulee sdilya rauhallisena ja asiat kasiteltava
niiden “oikeassa mittakaavassa. Kriisitilanteessa ihmiset saattavat olla vas-
taanottokyvyltddn ja halultaan estyneitd, vastareaktioiden mahdollisuus
kasvaa. Nama seikat on otettava huomioon tiedottamisessa ja ohjeistami-
sessa. Tassd mielessa pitdd valvoa myds ohjeiden toteutumista ja ottaa
edelld mainitut haasteet valvonnassa huomioon. Viestinnén tulee olla sel-
kedd. Etukateissuunnittelu ja sen myo6té tehtévat kriisin varalle on mietit-
tava etukateen. Ennakoiva johtaminen on myds kirjallisuustutkimuksessa
esiin tullut kriisijohtamisen keino (kappale 3.1.1 ”Kriisin ennakointi”).
Signaalien oikea lukeminen ja tulkinta on tarkeda. Normaalitehtavéatkin pi-
t4ad pystya asianmukaisesti kriisin aikana hoitamaan. Kriisistd kumpuavia
mahdollisuuksia on korostettava. Oma esimerkillisyys (rauhallisuus) ja
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jalkautuminen organisaatioon on tarkedd. Kaiken kaikkeaan nopea rea-
gointi ja tiedottaminen muine tekijoineen nousivat selkedasti haastatteluissa
esiin. Tama korreloi vahvasti kirjallisuustutkimuksen kanssa.

Kriisitilanteen onnistumisen kannalta tarkeimpid seikkoja haastattelutut-
kimuksen perusteella olivat muun muassa tilanteen nopea haltuun ottami-
nen, faktapohjainen viestintd ja spekuloinnin vélttaminen kuten on todettu
myads esimerkiksi kirjallisuustutkimuksen kappaleessa 3.2.1. Johtajan pitaa
kyetd kantamaan vastuunsa, muita ei saa lahted syyttelemaéan vaan seisot-
tava organisaationsa tukena ja oltava lahella johdettaviaan heidan tavoitet-
tavissaan. Johtajan tilannekuvan tulee olla selke&. Johtajan tulee olla jouk-
kojensa keskella ja pyrittdvd mahdollisesti horjuva luottamus. Neutraali ja
analyyttinen l&hestyminen térkedd, johtaja ei saa itse mennd paniikkiin
Kriisitilanteessa, vaan uskottava itse johtamiseensa ja tilanteesta selviami-
seen. Tiedottaminen eri osapuolille ja luottamuksen palauttaminen on eri-
tyisen tarkeda. Avainhenkiléiden sitoutumisen varmistaminen Kkriisin aika-
na ja jatkossa on niin ik&an tarkedd. Myds organisaation jésenille on annet-
tava mahdollisuus kasitella kriisitilannetta. Yhteishengen nostatus on tér-
kedd, henkilostod ei saa tassakadn mielessa unohtaa Kriisitilanteessa eiké
etenkdan sen jélkeen. Yllapidetdan hyvin toimivat kokonaisuudet, tyoryh-
maét ja tiimit sekd varmistetaan tata kautta henkiloston vertaistuki. Haastat-
telututkimuksen tulokset ovat talta osin samassa linjassa kirjallisuustutki-
muksen kanssa.

Kriisijohtamisessa tulee valttda hatikointia ja vaariin tietoihin perustuvaa
paatoksentekoa, jotka vain syventévét kriisia ja sen vaikutuksia organisaa-
tiossa. Viivyttelyd, vaaraa tilannekuvaa ja huhujen levittelya tulee yhtélail-
la vélttdd. Néain ehkaistaan henkildston voimavarojen suuntautumista véa-
riin asioihin. Annettujen ohjeiden tulee olla yksiselitteisid. On valtettava
vadran tiedon jakamista. Ihmisia ei saa aliarvioida eik& asioita liioitella.
Syyttelyé tulee erityisesti valttad, pelkoa ja epdvarmuutta ei saa ndyttaa ei-
ka ylimaaréista paniikkia saa lietsoa, kuten Kirjallisuustutkimuksen kappa-
leessa 3.2.3, ”Kriisijohtamisen karikot”, on myds todettu. Kuten yksi haas-
tateltavista asian ilmaisi, johto ei saa myoskaan eristaytya: "Johdon elami-
nen umpiossa (jolloin kukaan ei uskalla kertoa totuutta tilanteessa eika
johto halua edes tietdd ongelmia saati niiden syita tai ratkaisumahdolli-
suuksia).” Kriisijohtamisessa véltettavat asiat ovat haastattelututkimuksen
perusteella yhtenevéiset kirjallisuustutkimuksen kanssa.

Kriisin jalkeen johtamisessa pitdad panostaa kriisistd elpymiseen ja toimin-
nan normalisointiin Kkriisistd oppineena. T&han tulokseen on tultu myds
Kirjallisuustutkimuksessa (muun muassa kappale 3.3 ”Kriisin jélkeen”).
Kriisistd pitdd oppia ja selvittdd, miten voimme valttaa tulevat kriisit. Seu-
raaviin Kkriiseihin tulee varautua paremmin ja suunnitella toimintaa val-
miiksi (katso kappale 3.1.1). Kriisi pitd4 analysoida ja selvittéda oikeilla
johtamisen tasoilla, missd organisaation toimintaa tulisi kehittdd. Téhan
prosessiin tulisi liittd4 henkil0stdé mukaan. Tat4 on myds Rissanen (2007,
39) korostanut. Henkiloston traumat pitaa pyrkid purkamaan ja kriisiapua
on tarvittaessa jarjestettdva. lloitaan kriisista selviytymisestd (’siirrytaan
mollista duuriin”), vahvistetaan ihmisten sitoutumista organisaatioon ja
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sen mahdollisesti uusiin tavoitteisiin. Tavoitteita on syyté kirkastaa ja kes-
Kittyd organisaation tavoitteiden kannalta oleelliseen toimintaan.

4.7.4 Paatoksenteko

Paatoksenteon perusteena olevaa tietoutta organisaation ja sidosryhmien
tilanteesta kerétaan aktiivisella kanssakéymisella, keskusteluilla ja palave-
reilla. Myos erilaisia mittaritydkaluja kéytetaan, kuten:
TyoOtyytyvaisyystutkimuksia

Esimiesarviointeja

Ylitdiden ja poissaolojen seurantaa

Kuormitusennusteita.

Myos asiakastyytyvaisyysarviointeja voidaan teettdd ja tuloksia hyddyn-
tdd. Tulokset analysoidaan ja yhdistellddn muuten kerattyyn informaati-
oon. Poikkeamia havainnoidaan ja niihin pyritdan I0ytdmaan syyt, kuten
Kirjallisuustutkimuksessakin on todettu (kappale 2.3.3, ”Paatoksenteko”).
My®os Kilpailijoiden tunnuslukuja analysoidaan aktiivisesti. Henkiloston ja
sidosryhmien kanssa painopiste on valittomalla kanssakaymisella ja jal-
kautumisella laajasti organisaation ja sen sidosryhmien eri tasoille. T&té-
kin on kasitelty kirjallisuustutkimuksessa yhtenevaisin tuloksin. Thmisten
lukeminen kanssak&ymisen aikana on tarkedd. ”Usein ilmeet, eleet ja ih-
misten kayttaytyminen kertovat enemman kuin tunnusluvut tai raportit”,
kuten erds haastateltava asian ilmaisi. Téhan tarvitaan hyvéan ihmistenjoh-
tajan ominaisuuksia, kuten tunneélyd ja muita ominaisuuksia, joita on ké-
sitelty kirjallisuustutkimuksessakin.

Tiedon oikeellisuutta varmistetaan haastateltavien keskuudessa ristiin ana-
lysoinnilla, jalkautumalla organisaatioon ja keskusteluin laajalla otannalla.
Asioita tiedustellaan erilaisten intressien omaavien henkildiden keskuu-
desta. Ihmistuntemus tarkedd, pitda tuntea alaisensa ja heidén luonteensa
ja tapansa kommunikoida. Tassakin hyvéstd kyvystd johtaa ihmisid on
hyoétya, kuten kirjallisuustutkimuksessakin on todettu. On myds, etenkin
viranomaistoiminnan kyseessa ollessa, erilaisia jarjestelmia, joista tietoa
on saatavissa eika sen oikeellisuutta ole tarvetta epailla. Luottamuksen il-
mapiirissa ei tiedon oikeellisuutta tarvitse epéilld ylipaataan, mutta kriisiti-
lanne voi horjuttaa luottamusta. Jotkut haastateltavista eivét kokeneet tar-
vitsevansa tallaista tekijdd huomioitavaksi paatoksenteossaan. Haastattelu-
tutkimuksesta saatu tulos korreloi Kirjallisuustutkimuksen tuloksia, joita
on késitelty muun muassa kappaleissa 2.3.3.1, "Tiedonkeruu ja oikean tie-
don saaminen”, sekd 2.3.3.2, "Onnistunut paatoksenteko”, ja luvussa 3,
”Kriisijohtaminen”.

Paatoksenteon onnistumisen kannalta tarkeitad elementteja ovat haastatel-
tavien mukaan muun muassa:

¢ RIiittdva faktapohjainen luotettava tieto

e Hyva tilannekuva

e Riskien tunnistaminen

e Oma osaaminen
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e Halu ja uskallus tehda péaatoksia
e Paatosten seurausten ennakointi
e Vastuunkanto paatoksiensa seurauksista.

Paatosten itsessaan tulee olla selkeité ja mielelld&dn useamman vaihtoehdon
perusteella paatettyja. Paatoksen jalkauttaminen toiminnaksi on eras Kriit-
tinen tekija. Haastateltavat kokivat paatoksenteon onnistumisen kannalta
tarkedksi erityisesti oikean tilannekuvan, ja oikean tiedon ylipdansa,
omaamisen paatoksenteon perustana. Haastattelutulokset ovat samassa lin-
jassa Kirjallisuustutkimuksen kanssa.

4.8 Haastattelututkimuksen yhteenveto ja paatelmat

4.8.1 Yleistad

Haastattelututkimuksen tavoitteena oli saada tutkimuksessa kerédtyn teo-
reettisen tiedon ja tutkijan oman kokemusten lisdksi kdytdnnon kokemus-
perdista tietoa tutkimusongelmiin liittyen. Haastateltavat oli valittu tutki-
muksen tavoitteita silmélla pitden mahdollisimman monipuolisella otan-
nalla erilaisilta aloilta ja eri tehtdvista. Viitaten haastateltavien tyokoke-
mukseen, kokemukseen tehtdviensa puolesta ja toimialoihin seka erilaisiin
organisaatioihin, jotka on eritelty kappaleessa 4.6.1, ”"Haastateltavien taus-
tatiedot”, arvioidaan haastattelututkimuksen tavoitteiden télt4 osin taytty-
neen hyvin.

Haastattelututkimuksen tavoitteeseen saada priméaarina tietolahteena tut-
kimuksen sekundaari tietoldhdettd tdydentavaa tietoa, toteutui arvion mu-
kaan yhtalailla. Perusoletuksena haastatteluihin nahden oli, etta hyvan ih-
misten johtamisen peruselementtejd erilaisissa tilanteissa pystytdan tatéa
kautta osaltaan maarittdmaan, tukien néin tutkijan omia nakemyksia ja kir-
jallisuustutkimusta. Tarkoitus oli myds tarkastella tulosten perusteella néi-
den peruselementtien sovellettavuutta erilaisissa organisaatioissa, toimi-
aloilla sekd toimintaymparistossd, kuten kriisissa. Tutkijan nakemys on,
ettd ndma tavoitteet saatiin taytettyd vaatimukset tayttden. Varsinaisten
tutkimusongelmien tutkimisen yhteydessa oli odotuksena saada k&ytannon
tietoa johtamisesta ylipadnsa ja tutkia yhteisia johtamiseen liittyvia tekijoi-
t4 erilaisissa toimintaymparistoissa ja niiden valisia riippuvuussuhteita.
Tata odotettua tietoa saatiinkin haastatteluista runsaasti tutkimustyota tu-
kemaan.

Kysymyksiin johtamisesta yleisesti, vastattiin kokonaisuudessaan varsin
perinteiseksi tulkittavan johtamiskasityksen mukaisin argumentein. Tulok-
sissa voidaan n&hd& korrelaatio kirjallisuustutkimuksen tuloksiin, esimer-
Kiksi kappaleen 2.3.1, ”johtamisen arvot”, ndkemysten kanssa.

Haastatteluista saatua tietoa verrattiin keréttyyn laajahkoon teoriatietoon

aihealueittain ja tutkijan omiin kokemuksiin peilaten kokonaisuutta tutki-
muksen keskeisiin tavoitteisiin. Paattelymetodina tutkimustulosten analyy-
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sin perusteella abduktiiviseen paattelyyn tutkijan oma kokemus huomioi-
den.

4.8.2 Johtaminen yleisesti

Teoreettiseen tutkimukseen peilaten, vastausten perusteella néayttaisi silta,
ettd haastattelututkimuksessa korostuivat leadership -tyyppiset johtaja-
ominaisuudet enemmén kuin management -tyyppiset. Johtamisen arvot
néyttaisivat olevan perinteiset. Johtajuutta kasiteltiin haastateltujen henki-
I6iden keskuudessa muutenkin hyvin kokonaisvaltaisena asiana. Tama lie-
nee ainakin osaltaan seurausta haastateltavien tehtdvien vaativuudesta ja
pitkan tyburan mukana tuomasta kokemuksesta. Ihmisten johtamisessa
tarkeat tekijat korostuivat vastauksissa myos yleisen johtamisen kysymy-
sosiossa, vaikka tata tekijaa ei korostettu tutkijan toimesta. Vaikuttaa siis
silt4, ettd haastateltavat suhtautuvat henkilostoon organisaation voimava-
rana ja kriittisena tekijana. Myos kirjallisuustutkimus ja tutkijan omat ko-
kemukset puoltavat tatd ndkemysta vahvasti.

Huomattavaa on, ettd tassa yleisen johtamisen osiossa vastauksissa ei mi-
tenkaan erityisesti korostunut, tutkijan odotuksista poiketen, johtamisen
liiketaloudelliset ulottuvuudet. Ennemminkin vastauksista on péateltavissa
ihmisten johtamisen térkeys liiketaloudellisten tavoitteiden saavuttamisen
valineend, jota se tutkijan omienkin ndkemysten mukaan nimenomaan on.

Haastateltavien hyvinkin erilaisista toimialakohtaisista taustoista huoli-
matta, he nékivat johtamisen perusolemuksen, johtamisessa tarkedat ele-
mentit johtajalle tdrkeine ominaisuuksineen hyvin samanlaisina. Tama lie-
nee myds kokemuksen ja vaativien tehtdvien mukanaan tuoman vahvan
fokusoitumisen tulosta. Toimialakohtaisia eroja tdssé ei siis ollut havaitta-
vissa. Johtamista ei nahty yksin suorittamisena, vaan haastattelujen tulok-
sissa korostui yhdessa tekeminen ja ihmisten johtamisen merkitys. Byro-
Kraattista, hierarkkista ja autoritaérista johtamista ei tuonut kukaan positii-
visena tai tavoiteltavana johtamistapana esiin. Ennemminkin vahvana ko-
rostui demokraattinen johtaminen, organisaation osaamiseen nojaava péaa-
toksenteko ja vastuunkantaminen.

4.8.3 lhmisten johtaminen

Ihmisten johtamisen kysymysosiossa saatiin vastauksia, joista ilmeni hy-
vin kypsd, aikuismainen suhtautuminen johtamiseen ylipdénsa sekéd syva
ymmarrys ihmisten johtamisen olemuksesta. Ihmisten johtaminen koostuu
yksiloiden huomioimisesta, heidén erityispiirteidensa ja —osaamisensa
hyddyntdmisestd organisaation yhteisten p&&dmadarien tavoitteluun. Yksi-
I6iden tavoitteet tulee pyrkia sovittamaan organisaation tavoitteiden osiksi
tai yhteneviksi niiden kanssa.

Johtajan on kannettava vastuunsa yksilod kohtaan unohtamatta térkeinté

tehtdvaansd, organisaation johtamista. Teoriaosuudessa esiin tullutta ter-
mi& “organisaationsa palvelija” ei kayttdnyt suoraan yksikdan haastatelta-
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vista, vaikka tdma asenne olikin rivien valistd hyvin selkeésti luettavissa
useimpien kohdalla. Kukaan haastateltavista ei tuonut esille toisaalta sel-
laistakaan ndkemystd, etta alaisten joukko olisi johtajaa varten. "Narsismin
harhoissa” ei haastateltavien parissa eletty, vaikka kokemuksia tasta haas-
tateltavien keskuudessa olikin.

Ihmisten johtamisen menestyksekkyys on haastattelututkimuksen tulosten
perusteella mitattavaa, kuten Kirjallisuustutkimuksessakin on todettu. Sita
voidaan mitata peilaten sen vaikutuksia suoraan organisaation taloudelli-
seen tulokseen tai kuluihin. Tosin ilman huolellista, ammattitaitoiselle ja
terveelle lahestymistavalle perustuvaa analyysid, on vaikea mitata hyvén
johtamisen vaikutuksia organisaatiossa. Ehképa tdssa osaltaan on syy,
miksi sitd ei valttamatta kaikissa organisaatioissa edes yriteta tehdd. Sen
sijaan vaikkapa kehityskeskustelujen toteutumisprosentteja ja tyotyytyvai-
syyskyselyjen vastausprosentteja seurataan huolellisesti, niiden sisallon
jaddessa taysin vaille kehitysndkdkulmaa omaavaa, analyyttista tarkaste-
lua.

Ihmisten johtaminen samoilla sadnnoilld erilaisissa tilanteissa néhtiin si-
ten, ettd tietyt perussdénndt toimivat aina, kuten esimerkiksi

Rehellisyys

Luottamus

Tasapuolinen kohtelu

Hyvé vuorovaikutus

Tavoitteellisuus

Palautteen anto.

Ihmisid voidaan johtaa erilaisissa organisaatioissa ja erilaisissa tilanteissa
samoihin, 1ahinn& perinteisiksi laskettaviin, perusarvoihin nojaten. Samat
perusperiaatteet patevét siis joka tilanteessa, mutta niiden prioriteetteja ja
painotuksia voidaan joutua muuttamaan eri tilanteiden mukaan. Tahan
samaan lopputulemaan on paadytty myos kirjallisuustutkimuksessa, kuten
esimerkiksi luvussa 3, ”Kriisijohtaminen”, on todettavissa.

4.8.4 Kriisijohtaminen

Kriisijohtamisen osiossa haasteltavien pitkd kokemus vaativista tehtavista
ja heidan toimialueidensa seké tehtaviensé erilaisuus tuli esille uran aikana
kohdattuja, mité erilaisimpia kriiseja tarkastellessa. Tata myota on toden-
nettavissa my0s haastateltavien kriisijohtamiskokemus.

Merkittaviksi kriisijohtamisen tekijoiksi nousivat tunnetut perustekijat, ai-
kapaine ja tiedottamisen tarkeys. Haastateltavat lahestyivét kriisijohtamis-
ta vahvasti ihmisten johtamisen ndkokulmasta. Eli nahtiin, etta kriisitilan-
teessa my0s organisaation henkiloston johtaminen ja heistd huolehtiminen
on tarkedd. Paatoksenteon keskittymisen tarve tuli edelleen vahvasti esille.
Kuitenkin on huolehdittava henkiléston tiedonsaannista ja mahdollisuuk-
sien mukaan heiddn mukaan ottamisestaan jossain vaiheessa kriisia asioi-
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den pohtimiseen ja tydstdmiseen. Tadma on tarkeda erityisesti kriisin jalkei-
sissa toimissa.

Kriisijohtamisessa tulee keskittyd kriisin kannalta oleellisimpiin seikkoi-
hin. Johtamistoimien tulee kriisitilanteessa olla hyvin selke&4 ja suoravii-
vaista. Perustoimia ei kuitenkaan saa kriisissakaan laiminlyoda.

Tiedottamisessa tarkedd on oikean tiedon jakaminen ja rehellisyys. IThmisia
pitéé kriisitilanteessa motivoida, kannustaa ja luoda kriisista selviytymisen
uskoa organisaatioon. Kriisi pitda johtajankin ndhda myos mahdollisuute-
na, ja viestid tdma organisaatiolleen. TAma pitéa tehd4 aidosti asiaan itse-
kin uskoen. Kriisitilanteessa pitdd ihmisten johtamisessa ottaa huomioon
se, ettd henkiloston vastaanottokyky saattaa olla eri tasolla kuin normaali-
tilanteissa. Johtajan tulee jalkautua organisaatioonsa kriisin aikana ja 0soi-
tettava talla tavalla olevansa yksi joukosta, sekd motivoida alaisiaan talla-
kin tavalla. Eristaytya ei saa.

Kriisitilannetta varten tulee suunnitella toimintaa etukdteen. Tama ei tullut
erityisen korostuneesti esille kuin muutamassa haastattelutuloksessa. Osal-
taan taméa Kkielii siitd, ettd kriisisuunnitelmia ja Kriisijohtamisryhmia ei
valttamatta ole otettu k&yttoon. Ennakoiva johtaminen oli mukana haasta-
teltavien vastauksissa, mutta suoraan ilmaistuna sitdkaan ei ollut laajasti
havaittavissa.

Kriisitilanne tulee purkaa yhdessé henkildston kanssa ja mahdollinen syyt-
tely ja muut negaatiot saatava loppumaan. Kriisin jalkeen pitda pyrkia
mahdollisimman nopeasti ja ehednd eteenpain.

4.8.5 Paatoksenteko

Paatoksenteon perusteena tulee olla oikeaa ja riittdvan laajaperusteista tie-
toa. Tatd saadaan muun muassa aktiivisella kanssakdymiselld organisaati-
on ja sidosryhmien kanssa. Organisaatioon tulee jalkautua, jotta pystyy
muodostamaan parhaan mahdollisen tilannekuvan tata kautta. Hyva ihmis-
ten johtajuus siin korostuvine ominaisuuksineen tulee haastattelutuloksis-
sa hyvin esille. Mittareista ja taloudellisista tunnusluvuista koostuvaa tie-
toa kaytetddn oman, ja esimerkiksi kilpailijaorganisaation tilanteen méaarit-
tamiseen.

Tiedon oikeellisuutta tarkastellaan keradamallé tietoa useammasta lahtees-
t4. Mutta terveissg, luottamuksen omaavissa organisaatioissa téllaisen toi-
minnan tarve ei korostu millaan lailla. Ennemminkin tulee tuntea alaisensa
ja ymmartaa tata kautta heidan tapansa viestia erilaisissa tilanteissa. Kriisi
saattaa horjuttaa keskindista luottamusta.

Paatoksenteon onnistumisen kannalta on tarkedé saada riittavasti faktapoh-
jaista tietoa kayttoonsa. Oikea tilannekuva on tarked paatoksenteon perus-
te erityisesti Kriisitilanteessa. Paatoksia pitdd myos haluta ja pystya teke-
méaan. Kriittisid pisteitd paatoksentekoon liittyen on niiden aiheuttamat
toimenpiteet organisaatiossa. Tassa korostuu paatosten selkedt toimek-
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siannot ja niiden jalkautuminen kaytannon toiminnaksi. Tata pitéé erityi-
sesti kriisitilanteessa valvoa.

5 POHDINTA

Ihmisten johtamista on tutkittu paljon ja siité on kirjoitettu paljon, tutkijan
nédkemyksen mukaan jatkuvasti enenevissa maarin. Tama kielii osaltaan
niista tarpeista, joita ihmisten johtamiseen nyky-yhteiskunnassa ylipaansa
kohdistuu. Kriisindkdkulma otettiin tutkimuksen l&htokohdaksi, koska
kriisissa johtamisen eri elementit korostuvat ja sen toteutuksen vahvuudet
ja heikkoudet tulevat rutiinitilanteita selkedmmin esille. Kriisitilanteessa
korostuu myds se, mité on tehty ja miten organisaatiota on johdettu ennen
Kriisid. Erilaiset kriisit ovat organisaatioiden toiminnan monipuolistuessa
ja kansainvalistyessa my0s entistd useammin niiden kohdattavana, joten
tassa suhteessa johtamisen tutkiminen nimenomaan ihmisten johtamisen
nakokulmasta ja kriisijohtamisen kannalta on ajankohtaista.

5.1 Tulosten yhteenveto

Taman tutkimuksen keskeiset tutkimusongelmat olivat:
1. Mitka asiat korostuvat ihmisten johtamisessa organisaation Kriisiti-
lanteissa?
2. Mitka asiat ovat tarkeita kriisitilannejohtamisen onnistumisen kan-
nalta?

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa:
1. Kiriisitilanteen erityisvaatimukset ihmisten johtamisessa
2. Onnistuneen kriisitilannejohtamisen tarkeimmat elementit

Tarkastellessamme tutkimuksen tuloksia néiden tutkimusongelmien ja
keskeisten tavoitteiden kannalta, voimme todeta, ettd tutkimuksen kontri-
buutio on rikkaan teorian ja empiirisen tutkimustiedon vuoropuhelussa,
tutkijan kriittisen introspektion 1api siivildityna.

5.1.1 Ihmisten johtaminen organisaation Kriisitilanteessa

Kun tarkastelemme, mitka asiat korostuvat ihmisten johtamisessa organi-
saation Kriisitilanteissa, voimme havaita ndiden seikkojen olevan peruspe-
riaatteiltaan padsaantoisesti samoja kuin normaalitilanteissakin. Naita joh-
tamisen perustekijoita on tutkimuksessa paasééantoisesti kuvattu luvussa 2,
”Johtaminen” ja osin luvussa 4, ”Ihmisten johtaminen organisaation kriisi-
tilanteessa”. Kriisitilanne asettaa johtamiselle kuitenkin erityisida vaati-
muksia ja luo normaalitilanteesta poikkeavan toimintaympdriston, joka tu-
lee johtamistoiminnassa huomioida. N&ité seikkoja on tutkimuksessa kasi-
telty luvuissa 3, "Kriisijohtaminen” ja empiiristd tutkimusta kasittelevéassa
luvussa 4. Tutkimustulokset noudattelivat tutkijan itsensa olettamuksia ja
antoivat tasséd mielesséd kokemusperaisille ndkemyksille vahvaa tutkimuk-
sellista pohjaa.
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Tutkimuksen perusteella tieddmme, minkalaiset vaatimukset organisaation
kriisitilanne asettaa yleistasolla johtamiselle. Tutkimuksessa on myds sel-
vitetty johtamiseen kohdistuvia tekijoitd ja niiden vaatimuksia, koska ne
muodostavat kriisijohtamisen perusteet. Kun ndiden pohjalta lahestytaan
empiirisen tutkimuksen tuloksia, voimme nahda ihmisten johtamisen kan-
nalta oleelliset tekijat organisaation Kriisitilanteissa selvasti.

Hyvalla ihmisten johtamisella luodaan organisaatioon luottamuksellinen ja
toisia arvostava hyva henki, sekéd organisaation arvoja noudattava ja sen
toiminnan pdamaaria tavoitteleva kulttuuri. Hyvé ihmisten johtaminen luo
osaltaan henkildstdlle vahvan motivaation ja korkean sitoutumisen asteen.
Néiden tekijoiden avulla organisaatiolla on hyvat mahdollisuudet selvita
yhteistoimin vaikeistakin haasteista. Hyva ihmisten johtaminen mahdollis-
taa myos yksilttasolla toiminnan jatkamisen parhaalla mahdollisella taval-
la, ja omaa téten oleellista yhteiskunnallistakin merkitystd. Hyva lhmisten
johtaminen kriisitilanteessa luo merkittavat perusteet organisaation selviy-
tymiselle ylipdénsa ja erityisesti sen kehittymiselle entistd paremmaksi
toimijaksi kriisin jalkeen. Hyva ihmisten johtaminen kannattaa ja se luo
selke&n pohjan onnistuneelle kriisijohtamiselle.

Ihmisten johtamisen tasokkuutta voidaan organisaatiossa mitata esimer-
kiksi tarkastelemalla
e Henkildston vaihtuvuutta
Ylity6- ja liukumastatistiikkaa
Poissaoloja
Tyotyytyvaisyytta
Esimiesarvioita
Kehityskeskusteluissa esille tulleita asioita
Yrityksen taloudellisia tunnuslukuja.

Tulosten asianmukainen tutkiminen ja analysointi on tarkedd. Liian nopeat
johtopééatokset ja ohjaustoimet saattavat ajaa esimiestoiminnan Kriisiin.
Esimerkiksi huonoa palautetta saanut esimies ei vélttamatta ole syyllisty-
nyt huonoon johtamiseen, vaan juurisyyt voivat olla kyseisen organisaati-
on vaaristyneessa toimintakulttuurissa. Tavoitteellisen johtamisen kannalta
korostuu organisaation tuntemus ja mittausten tulosten huolellinen analy-
sointi.

Taloudellisten tunnuslukujen valossa voidaan tarkastella myds ihmisten
johtajuuden menestyksellisyyttd. Niiden perusteella tehtavat johtop&atok-
set ihmisten johtamisen onnistumisesta eivét kuitenkaan ole yksiselitteisia.
Tutkimuksen perusteella on kuitenkin todettavissa, ett4 ihmisten hyva joh-
taminen tuottaa organisaation hyvinvoinnin kautta hyvid tuloksia, jotka
ovat todennettavissa muun muassa tyytyvaisina asiakkaina ja hyvéna liike-
taloudellisena tuloksena.

Tutkimuksen perusteella on vedettavissa selvat johtopaatokset, mité kriisi-

tilanne vaatii johtajalta ihmisten johtamisen ndkokulmasta ja mitk& néista
vaatimuksista ovat onnistuneen kriisijohtamisen kannalta merkittavimpia.
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Edelleen on todettavissa, mitka tekijat muodostavat onnistuneen kriisijoh-
tamisen “selkdrangan”. Seké johtajien ja henkildston etté tilanteiden ja or-
ganisaatiokulttuurien erilaisuus ei kuitenkaan mahdollista sellaista johta-
mistoimien listausta, jota toteuttamalla voitaisiin jokaisessa tilanteessa
toimia aina yht4 menestyksekkadsti. Tata ei mydsk&an tavoiteltu tassa tut-
Kimuksessa.

Tutkimuksen perusteella on nahtavissa, etta vaikka toimintaympéristo
muuttuu, pystytddn hyvalla ihmisten johtamisella ja ylipdansad samoihin
periaatteisiin ja arvoihin perustuvalla johtamistoiminnalla toimimaan me-
nestyksekké&asti eri tilanteissa. Haasteena on lahinnd ndiden vaatimusten ja
tekijoiden tiedostaminen, ymmartdminen seka kyvysta soveltaa samoja pe-
riaatteita erilaisiin tilanteisiin.

Tutkijan ndkemyksen mukaan, suomalaisten johtajien tulisi selkedsti tun-
nistaa, hyvaksya ja hyddyntda rohkeasti suomalaisen arvomaailman mu-
kaisen hyvén johtamisen elementit, joita sitten voidaan yhdistdd kunkin
toimintaympariston mukaisiin vaatimuksiin. Johtaja- ja esimieskoulutuk-
sissa seka ylipdansd muutenkin, esimerkiksi erilaisissa medioissa tapahtu-
van arvokeskustelun myota, tulisi pitda kiinni suomalaisesta hyvan johta-
misen arvomaailmasta, eik& l&hted liian innokkaasti mihink&d&n suomalais-
ta johtamiskulttuuria muokkaaviin, muotivirtausten mukaisiin ”ismien”
virtaan.

5.1.2 Kiriisitilannejohtamisen onnistuminen

Yleisella tasolla kriisitilannejohtamisen onnistumisen kannalta on oleellis-
ta johdon ammatillinen kyvykkyys seka mahdollisimman laaja-alainen ja
Syvé tietoisuus organisaatioonsa ja sen edustamaan toimialaan liittyvista
tekijoista. Aarimmaisen Kriittisend tekijana kriisijohtamistoimissa tulee
huomioida aikataulupaine ja sen vaatimukset paatoksenteolle, seka kriisi-
tiedottamiseen liittyvat seikat. Johdon reagointinopeus erilaisiin kriisitilan-
Paatoksenteon pohjana oleva tilannekuva ja sen syntymistapa, muodostaa
yhden kriisijohtamisen onnistumisen kulmakivista. Tilannekuvan muodos-
tumisen onnistumisen kannalta erittdin merkittava tekija on johtamistapa,
jota t&ssé tutkimuksessa on suhteellisen laajasti kasitelty. Hyva ja oikein
muodostunut tilannekuva luo pohjan oikeille péatoksille, joka johtavat
oleellisesti parempiin tuloksiin kriisijohtamisen tavoitteiden kannalta.
Kriisissa tilanteet vaihtuvat jatkuvasti ja naihin liittyvid paatoksia pitaa
tehdd nopeasti epdvarmoin perustein, osin intuitioonkin perustuen. Onnis-
tuneessa paatoksenteossa auttaa hyva ihmisten johtamisen mukanaan tuo-
ma tietoisuus organisaation todellisesta tilasta, sen todellisista prosesseista
ja sen toiminnan todellisista tuloksista.

Johtamistoimien tilanteenmukainen suoraviivaisuus on tarke&a. Johdon pi-
t44 nahda ja maarittadé kulloisenkin tilanteen kannalta oleellisimmat tavoit-
teet ja toimia niiden pohjalta nopeasti, vaikka kriisitilanne luokin vahvoja
epavarmuustekijoitd. Paatoksenteon keskittdminen mahdollistaa nopeuden,
mutta ei tarkoita sitd, ettd organisaatiota ei kuunneltaisi tai sille ei tarvitsisi
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tiedottaa asioista. Paatosten tulee olla tavoitteiden kannalta oikein kohdis-
tettuja ja niiden tulee myds aiheuttaa organisaatiossa méaériteltyjen tavoit-
teiden mukaista toimintaa. Tata tulee Kkriisitilanteessa erityisesti seurata.

Kriisitilanteessa demokraattiseen johtamistapaan kohdistuu paineita, jotka
vaikeuttavat sen kirjaimellista toteuttamista ja tekevét siita kriisitilanteen
hallinnan kannalta joiltain osin epaedullista. T&mé ei kuitenkaan tarkoita
Sitd, ettd sen periaatteet, tai ihmisten johtamisen nédkokulma tulisi koko-
naan hyl&ta, ja siirtyd autoritadriseen johtamistyyliin. Ennemminkin tulee
tarve soveltaa demokraattisen ja hyvén ihmisten johtamisen hyviéd puolia
Kriisin ratkaisussa ja ihmisten sitouttamisessa kriisitilanteen kannalta tar-
keiden paamaarien tavoitteluun.

Tutkimuksen perusteella voidaan paatelld, ettd tutkijan oletus siité, etta
Kriisijohtamisen elementit ovat mééariteltavissa ja sovellettavissa rajaamat-
ta niitd mihinkaan tiettyyn organisaatioon, yritykseen tai toimialaan osoit-
tautui oikeaksi. Teoria- ja empiirisen tutkimuksen perusteella ei t4ssa mie-
lessa ole osoitettavissa merkittaviéd eroja esimerkiksi erilaisten organisaa-
tioiden tai toimialojen valilla.

Havaintona tutkijan kokemusten nédkokulmasta ja tdhan tutkimukseen pe-
rustuen on, ettd erilaisten organisaatioiden ennakoiva johtaminen kaipaa
lisad kaytannonléheista konkretiaa. Riskianalyyseja tehdaan eri organisaa-
tioissa, erityisesti laatusertifikaatin omaavissa, koska se on suoranainen
vaatimus ja vuosiauditoinneissa riskeihin valmistautuminen onkin usein
yhtend tarkastelukohteena. Mutta tutkimuksen, ja tutkijan oman kokemuk-
sen perusteella, niiden mukainen konkreettinen toiminta ontuu. Kriisi-
suunnitelmat ja —tydryhmét eivat vélttdmatta ole tydkaluja, joita kriisien
ehkaisyyn todellisuudessa tehokkaasti kaytetadn. My0s erilaiset harjoituk-
set kriiseihin valmistautumiseksi saattavat rajoittua lahinna palohélytysjéar-
jestelméan testauksiin tai muihin helposti toteutettaviin viranomaisten vaa-
timiin pakollisiin toimiin. Organisaation johdon toiminta saattaa myos
kohdistua niin operatiivisiin asioihin, ett4 tallainen kehitystoiminta j&a va-
hélle huomiolle. Erityisesti insinddripainotteisissa teknisissé organisaati-
oissa johto saattaa sortua pohtimaan sen tehtdvén onnistumisen kannalta
taysin epdoleellisia teknisia detaljeja esimerkiksi strategisten kysymysten
kustannuksella. Haastattelujen ja tutkijan oman kokemuksen mukaan en-
nakoivaa johtamista ei ole niin organisoidusti kriisinvaralle jarjestetty kuin
olisi mahdollista ja toivottavaa. Lain, asetusten ja méardysten vaatimukset
taytetddn varmasti hyvin padosassa organisaatioita, mutta se ei vélttamatta
pitkalla tdhtdimella riita.

Tutkimuksen tuloksia voidaan hyodyntad esimerkiksi esimieskoulutuksis-
sa ja -valmennuksissa tai omaehtoisessa opiskelussa ja valmentautumises-
sa esimiestehtaviin. My6s kokeneempi esimieskaarti voi saada tutkimuk-
sesta vahvistusta omiin ndkemyksiinsa, joita ei vélttdmatta kaikissa orga-
nisaatio- ja johtamiskulttuureissa osata arvostaa. Tutkimus voi herattaé
pohtimaan my®6s esimiestoiminnan vastuita ihmisten johtamisen nakokul-
masta ja johtamisen etiikkaa joko itseopiskelussa tai jatkotutkimuskohtee-
na. Tutkimuksen tuloksia voidaan myds muuten hyédyntaa jatkotutkimuk-
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sissa, jotka liittyvat johtamiseen, ihmisten johtamiseen tai kriisijohtami-
seen.

5.2 Tutkimuksen puutteet

Tama tutkimus toteutettiin organisaatiovapaasti. Tutkimusta ei sidottu mi-
hinkd4n nimenomaiseen yritykseen, organisaatioon tai johtamismalliin.
Organisaatiovapaus antaa hyvén pohjan monipuoliseen tutkimusongelmiin
ldhestymiseen ja lisda osaltaan tutkimuksen validiteettia. Tutkimuksessa
hyoédynnettiin monipuolisen kirjallisuus- ja haastattelututkimuksen liséksi
my0s tutkijan itsensa kokemuksia johtamisesta erilaisissa organisaatioissa
ja toimintaymparistoissa. Tutkija pitaa tallaista varsin monipuolista tutki-
musmenetelmaa luotettavana, ja ndin myos validiteettia lisddvana tapana
lahestya tutkimusongelmia. Tutkimusmetodit tdydensivat toisiaan, tuotta-
en hyvin samantyyppisen, toisiaan tukevan tuloksen.

Tutkimuksen reliabiliteetin varmistamiseksi empiirinen tutkimus ja sen
eteneminen on Kkuvattu varsin perusteellisesti tutkimuksen suunnittelusta,
kysymyksistd ja niiden tavoitteista aina tutkimuksen toteutukseen asti.
Tutkija nakee, ettd empiirinen tutkimus on néin toistettavissa riittavalla
tarkkuudella. Toki téllainen kvalitatiivinen tutkimus, jossa tutkija oman
kokemuksensa kautta luo yhden tutkimuksen onnistumisen kannalta tarke-
an ulottuvuuden, luo reliabiliteetille omat haasteensa. Empiirisen tutki-
muksen sisaltovaliditeettia pyrittiin varmistamaan selvittdméalla ennen tut-
Kimusta kysymysten ymmérrettdvyytta ja tarkastelemalla niiden sisaltoa
tutkimuksen tavoitteisiin peilaten. Empiirisen tutkimuksen validiteettia
saattaa haastaa haastattelututkimuksen toteutus, joka ei kaikilta osin kay-
tdnnon syista noudattanut suunniteltua toimintatapaa.

Ongelmana téllaisessa tutkimuksessa, jossa tutkija itse on muodostanut
vahvoja ndkemyksid oman kokemuksensa kautta tutkimusongelmista, on
objektiivisuuden ja tatd kautta osaltaan validiteetin sdilyttdminen tutki-
musty0ssd. Tayden objektiivisuuden takaamiseksi tutkimus olisikin toteu-
tettava tdysin asiaan vihkiytyméttdman “virkamies” -tutkijan toimesta.
Toisaalta téllainen lahestymistapa ei valttdmatta toisi kdytannon kannalta
priorisoituja ja tassa mielessa kayttokelpoisia tutkimustuloksia. Tutkijan
nédkemyksen mukaan juuri saadun tiedon kayttokelpoisuus on téssa tutki-
muksessa erds hyvin oleellinen tavoite. Objektiivisuuden sailyttdmisessa
haastattelututkimuksella on oleellinen rooli.

Haastateltavien valinta on aina haasteellista ja heiddn maarénsa oli tassa
tutkimuksessa rajoitettu suhteellisen pieneen kvalitatiivisen tutkimuksen
nédkokulmaan perustuvaan otantaan. Toisaalta haastateltavat olivat hyvin
erilaisilta toimialoilta, joka oli tdméan tutkimuksen onnistumisen kannalta
oleellinen asia. Itse haastattelututkimuksen toteutuksessa jouduttiin jous-
tamaan alkuperdisestd suunnitelmasta, koska haastatteluaikojen sovittami-
nen kiireisten ihmisten vélill4 oli paljon ennakoitua haastavampaa. Menet-
tely, joka oli tutkimushaastattelujen kohdalla kéyt6ssa, toi kuitenkin toivo-
tunlaista materiaalia tutkijan kdyttoon. Toki henkilokohtaisissa haastatte-
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luissa tietoa saa enemman kuin Kirjallisella kyselylld, vaikka sita tayden-
nettaisiinkin puhelinkeskustelulla tai sahkopostiviesteilla.

Oma haasteensa reliabiliteettimielessakin on seuloa johtamista kasittele-
vasta teoria-aineistosta tutkimuksen kannalta oleellisimmat l&hteet. Tutki-
jan tavoitteena on ollut kayttda keskenaan hyvin erilaista aineistoa tdman
tutkimustyon lahteiksi ja inspiraatioksi. Teoreettista tutkimusmateriaalia
kertyikin todella paljon. Joitain jo hyvin paljon siteerattuja, sotatieteissa-
kin paljon tutkittuja johtamistutkimuksen tunnustettuja l&hteitd, kuten
Clausewitz, Sun Tsu ja muutama nykyaikaisempikin l&hde on jatetty pois.

On myos tosiasia, ettd taysin uuden tiedon l6ytaminen, on johtamista ka-
sittelevassd, siis hyvin laajasti tutkitussa alueessa hyvin haastavaa. Eras
lahestymistapa onkin, ettd etsitdan syntyneille kaytdnndn nékemyksille
tutkimusperusteista taustaa, néitd kaytdnnon nakemyksia tukemaan. Tama
on ollut yksi l&htékohta tutkimukselle.

Aihe on hyvin laaja ja siihen voi ottaa hyvin monta erilaista l&hestymista-
paa. Tutkimuksessa on pyritty ottamaan kattavasti erilaisia nakokulmia
tutkimusongelmien selvittdmisen kannalta oleellisiin asioihin. Tutkimuk-
sen fokusoitumisen kannalta tdm& muodosti haasteita erityisesti tutkimus-
raporttia laatiessa. Tavoitteena oli kuitenkin késitell& johtamista ihmisten
nédkokulmasta kriisijohtamisen muodostaessa eréénlaisen viitekehyksen
tutkimukselle laajuudella, joka vastaa tutkimuksen kokonaistavoitteita.

5.3 Jatkotutkimusvisiot

Johtaminen on organisaation menestystekijand niin merkittava, etta sita
kannattaa tutkia jatkuvasti lisdd pyrkien 10ytdmaén johtamisen tarkastelul-
le uusia ndkdkulmia ja tarkastella myés vanhoja nakdkulmia uusin silmin.
Suomalainen yhteiskunta muuttuu kansainvalistymisen myota jatkuvasti.
Suomalainen arvomaailma on yhta lailla muutospaineissa ldhinnd kan-
sainvélistymiseen viitaten. Myo6s johtamisen vaatimukset kehittyvat néi-
den tekijoiden, ja muun muassa yhteiskunnan teknistymisen my6ta vauh-
dilla. Tdssa mielesséd johtamiseen kohdistuu jatkuvasti sitd pikkuhiljaa
muokkaavia muutostekijoitd, joiden vaikutusta kehittymiseen tulisi seurata
ja tutkia jatkossakin.

Erés ndakokulma jatkotutkimukselle voisi olla kahden, eri tavalla samanlai-
sesta kriisista selvinneen organisaation johtamisen tutkiminen. Miksi toi-
nen selviytyi hyvin ja toinen huonosti? Tai tutkia case -kohtaisesti, miksi
toiset johtajat yksinkertaisesti vain ovat parempia kriisijohtajia kuin toiset?

My®os kriisitilanteen hallinnan kannalta oleellista, ennakoivaa johtamista
voisi tutkia erillisend asiana. Olisi oletettavasti hyvin antoisa tutkimus-
kohde selvittdd, miten erilaiset organisaatiot tassé tarkoitettua ennakoivaa
johtamista kaytdnndssa toteuttavat. Taté seikkaa voisi tutkia myods jonkun
tietyn organisaation kannalta. Tunnistetaanko riskien- ja kriisinhallinnan
tarkeys organisaation menestystekijdna ja panostetaanko naihin asioihin
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todellisuudessa? Miten ne nékyvéat kaytdnnossa? Mitd kokemuksia on Krii-
sitilanteissa naistd ennakoivista toimenpiteista saatu?

Ihmisten johtamisen tehokkuuden mittaamista tutkimalla voitaisiin saada
jalkautettua ihmisten johtaminen entistd tehokkaammin osaksi organisaa-
tioiden paatdksentekoperusteita ja saada sille sen ansaitsema painoarvo
muutenkin kuin teoriassa ja “juhlapuheissa”. Taloudelliset mittarit ovat
tietenkin merkittavia monessa organisaatiossa ja luovat pohjan niiden toi-
minnalle, mutta taloudellisten tunnuslukujen taustalla oleva ihmisten toi-
minta on yhtalailla merkittavad. Keskeinen kysymys on mittaamisen help-
pous ja tulosten kayttokelpoisuus johtamisen ja p&atoksenteon valineena.
Ennakoivaa johtamista voisi kartoittaa lisaa ja hyvan johtamisen mittareita
madritelld, testata ja standardisoida, yhtéa k&ytannollisiksi ja hyvéksytyiksi,
kuin liiketaloudellisia mittareita.

5.4  Suosituksia hyvaan suomalaiseen ihmisten johtamiseen

Aukotonta joka tilanteen toimenpidelistaa ei téssa yhteydessa lahdeté edes
yrittdmaan luoda. On kuitenkin johtamiseen liittyvig, tdssa tutkimuksessa
esiin tuotuja tekijoitd, joita kannattaa tuoda esiin. Kokenut esimies ja joh-
taja, on useimmiten ajanut veneensa kiveen monta kertaa, ja oppinut mo-
net asiat kantapdan kautta. N&in tulee olemaan meidan kaikkien kohdalla.
Kaikkien ei kuitenkaan tarvitsisi ajaa venettaan samoihin kiviin. On tarke-
aa tunnistaa muutamia perusasioita, joita tdssa pyritdan tuomaan esiin, tu-
kemaan esimiehid heidan pyrkimyksissaan kohti hyvéa johtamista.

Eréas johtajan tarkeimpid ominaisuuksia on kyky olla oma itsensd. Omana
itsendan pystyy kohtaamaan erilaiset johtamisen haasteet menestyksek-
kadmmin, kuin kuviteltujen tai asetettujen odotusten mukaista roolia nayt-
telemalla. Ala esita mitdan, mita et todellisuudessa ole. Ala yrita esittad
esimerkiksi asiantuntijaa jossain asiassa, ellet todella ole sitad. Nayttelemi-
nen ja “roolin vetdminen” tulkitaan nopeasti epéaitoudeksi, joka herattaa
epéluuloisuutta; Missa muussa asiassa valehdellaan? Luottamusta ei syn-
nytetd asianomaisten vélille ndyttelemalld. Vaativassa tilanteessa rooli pet-
t4& ja menetat kasvosi lopullisesti.

Selvita itsellesi tehtdvasi, vastuusi seka olemassaolosi valtuutus. Ymmarréa
tehtavasi, vastuusi ja paikkasi. Ala yrita tehda itse kaikkea, vaan kayta or-
ganisaatiosi osaamista ja delegoi tarkoituksenmukaisesti. Al4 ala tekeméaan
alaistesi ja kollegoidesi t0itd, vaan vaadi, ettd kaikki tekevat osansa. Orga-
nisaation jokaisella jasenelld on, tai ainakin pitdisi olla, mééritelty tehta-
vansé ja esimiesten tulee “auttaa, neuvoa ja palvella”, mutta myds vaatia
henkildstoltd tehtavien mukaisia toimia. Johtajan tai esimiehen tehtavana
ei ole olla ’joka alan asiantuntija’ johtamispyramidin huipulla.

Taydellista paatosta ei ole olemassa. Pahinta on, jos paatoksia ei synny
lainkaan. Jos olet paatoksesi jalkeen véarassa, korjaa tilanne ryhdikké&asti.
Paatoksen voi myds muuttaa, mutta ald, mahdollisen kokemattomuutesi,
epavarmuutesi tai muun seikan takia, muuta niita jatkuvasti. Pyri ana-
lysoimaan tilanne ja mahdolliset seuraamukset riittdvan perusteellisesti
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ennen péaatoksiasi. Oikea tilannekuva mahdollistaa oikeat p&atokset.
Kuuntele etenkin haastavissa tilanteissa myds muita. Keskity olennaiseen
myo6s péatoksenteossasi ja muista, ettd jokaisella pé&atoksella tulee olla
asianmukaiset ja jalkitarkastelua kestavat motiivit.

Kasva, nouse ja pysyttele organisaatiossasi mahdollisesti vellovien pinnal-
listen arvojen ulottumattomissa. Al4 lahde mukaan sellaisiin hélmailyihin,
joiden tiedat loppujen lopuksi olevan vaarin. Ala sorru ala-arvoiseen kayt-
tdytymiseen ja esimiehelle sopimattomaan erivapauksien ottamiseen. Pyri
muistamaan, ettd sinua seurataan ja olet esimerkki muille, tdssa kuitenkaan
liioittelematta (vapaa-aikasi kuuluu sinulle). Ala korosta asemaasi, se on
muutenkin selvaa organisaatiossasi. Jos ndin ei kuitenkaan jostain syysta
ole, k&ytd ammattitaitoasi ja kyvykkyyttési sen ilmaisemiseen.

Liiku “joukkojesi” keskuudessa ja kayttdydy itsellesi luontevasti, néin
viestit alaisillesi olevasi yksi heistd, etenkin Kkriisin vaikeina hetkind. Ter-
vehdi organisaatiosi ihmisid ja huomioi heitd, muuten sinua luullaan yli-
mieliseksi. Ala yrita olla parempi” kuin muut, kun et kuitenkaan sita
viime kadessa ole.

Anna tunnustus niille, kenelle se kuuluu. Palkitse alaisiasi hyvisté suori-
tuksista, mutta muista siihen kuuluvat velvollisuudet ja mahdollisesti sovi-
tut pelisaannét. Ala koskaan nosta ketaan toisten ylapuolelle todellisten tu-
losten kannalta toisarvoisten tekijoiden, kuten ystavyyden takia. Nain toi-
mimalla menetét viimeisetkin arvostuksen rippeet organisaatiosi silmissé,
koska usein he tietavét parhaiten, kuka todelliset tulokset on tehnyt ja ais-
tivat epdoikeudenmukaisuuden muutenkin herkésti.

Ala moiti alaisiasi esimiehillesi tai kollegoillesi ja mene alaistesi epaon-
nistumisien taakse. Jos epaonnistut, niin mene itseesi ja korjaa tilanne ot-
tamalla opiksesi. Ndin paéset jatkamaan entistd vahvempana osaajana. Jos
alaisesi ei onnistu tehtavassaan, yrittakéa yhdessa 16ytaa syy siihen raken-
tavasti. Jos han ei onnistu yhdessa paatetyista korjaavista toimenpiteista
huolimatta, miettikaa yhdessd uusi tehtava organisaatiossa. Ald hyvaksy
huonoja suorituksia, mutta muista, ettd jokainen tarvitsee toisenkin mah-
dollisuuden. Et itsekdan onnistu kaikessa. Tue alaisiasi vaikeina hetkina ja
ymmarrd, ettd kukaan ei ole seppd syntyessadn. Erityisesti nuoremmat
alaiset tai kokemattomat esimiehet saattavat tarvita tukeasi muutenkin.

Kun menet uuteen organisaatioon tai tehtdvdan uutena esimiehend, ala
lahde vuolaasti esitteleméén, ainakaan joka foorumissa, millaisia saavu-
tuksia olet aikaisemman uran aikana saavuttanut. Niit4 ei jaksa kukaan
kauaa kuunnella. ”Kannukset” pitad tienata aina uudelleen. Ala muuten-
kaan kehu itsedsi joka k&&nteessd, onnistumisistaan saa olla iloinen, mutta
ylpistyd ei kannata. Keskustele ihmisten kanssa ja suhtaudu heihin luon-
nollisesti asemaan katsomatta. Saat samalla palautetta toiminnastasi mo-
nin eri tavoin. Kun et kuitenkaan tied4d uutena organisaation jasenend
kaikkea, kysy muilta. Jos joku siitd &l&htaa, kertoo henkiléston kaytds no-
peasti, mikd on organisaation toimintakulttuuri.
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Ole kova johtaja ennen kaikkea itseési kohtaan. ”Kovaa johtamista” ei to-
dellisuudessa ole "stalinismi”, vaan se, ettd kohtaa vaikeat tilanteet omana
itsendan eika pakoile vastuitaan. Jos joudut osaksi huonoa johtamiskult-
tuuria, pyri itse toimimaan oikein. Jos sinua ei silti hyvéksytd, etsiydy
muualle, jossa asennettasi ja osaamistasi arvostetaan. Ole rehellinen itsel-
lesi ja muille.

Kehita itsetuntoasi ja usko itseesi. Ala luovu hyvista periaatteistasi mis-
saan tilanteessa. Tutki reaktioitasi erilaisissa tilanteissa ja yrita selvittaa
itsellesi, miksi reagoit niin kuin reagoit. Al4 eristaydy vaikeissa tilanteissa,
kuten Kriisissé, vaan pyri hyodyntdmaan laajasti yhteistyon luomaa voi-
maa ja organisaation voimavaroja.

Ja muista aina, ettd ”Johtajan vastuu on jakamaton”.
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