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ESIPUHE

Meidan Riitta eli professori Riitta Viitala tayttaa 60 vuotta 18.5.2019. Hanen pro-
fessuurinsa ala on liiketaloustiede, erityisesti organisaatiot ja johtaminen. Kaytan-
nossd han on profiloitunut henkilost6johtamisen professorina ja henkilostgjohta-
misen kantavana voimana suomalaisissa yliopistoissa ja tyoelamassa. Tama kirja
juhlistaa hanen ansiokasta uraansa tutkijana, opettajana ja yhteiskunnallisena vai-
kuttajana.

Riitta syntyi Kalajoella, kavi koulunsa siella ja kirjoitti ylioppilaaksi vuonna 1978.
Ylioppilastutkinnon jalkeen hin opiskeli kauppatieteiden maisteriksi Turun kaup-
pakorkeakoulussa valmistuen vuonna 1982. Opintojen jilkeen han 1ihti niin sa-
nottuihin oikeisiin toihin ja toimi henkiloston kehittdmistehtavissa Suomen Pos-
tissa seka opetustehtiavissa Suomen Liikemiesten kauppaopistossa, Keski-Pohjan-
maan ammattikorkeakoulussa ja Chydenius-instituutissa. Akateeminen ura ja tut-
kimus alkoivat tdssid vaiheessa kiinnostaa ja lisensiaatintutkimus valmistui vuonna
1997.Vaitoskirja aiheesta Osaamisen johtaminen esimiestyossd valmistui 2003.
Vuodesta 1999 lahtien Riitta on tyoskennellyt Vaasan yliopiston Johtamisen yksi-
kossa eri tehtdvissa ja vuonna 2006 hianet nimitettiin professoriksi. Myos yliopis-
ton hallintotehtavit ovat tulleet tutuksi Riitan ollessa seitseméan vuotta Johtami-
sen yksikon johtajana.

Riitan uraa on leimannut palava into kehittda kaytannon ty6elaméaa ja henkil6sto-
johtamisen kaytantoja. Tata missiota han on toteuttanut tutkimushankkeiden ja
yritysyhteistyon kautta seka oppikirjoja kirjoittamalla. Hankkeiden rakentaminen
on Riitalle ominainen tydskentelyn muoto. Hian on taitava hahmottamaan tarkeita
yhteiskunnallisia aiheita tutkittavaksi sekd rakentamaan hankkeita naista aiheista
ja vasymaton osallistumaan vaativiin hankehakuihin. Hankkeet ovat tyollistaneet
runsaasti ihmisia opiskelijoista ja vaitoskirjatutkijoista aina post doc-tutkijoihin
asti. Tarkedaa on myos ollut paikallisten yritysten, erityisesti PK-sektorin esille nos-
taminen. Tutkimuksen lisdksi syddamen asia Riitalle on ollut rakentaa siltaa teo-
reettisen opetuksen ja kdytdnnon yritystoiminnan vilille. Useimmat Riitan kurs-
sien opiskelijat ovat saaneet mahdollisuuden soveltaa oppimaansa eri yrityspro-
jekteissa. Riitta onkin saanut monta opetuspalkintoa innovatiivista ja edistykselli-
sistd opetusmenetelmistaan.

Perhe on Riitalle tarkea. Tytar Sofia, aviomies Jukka seka Jukan lapset ja lasten-
lapset esiintyvat usein Riitan puheessa. Riitta on vannoutunut koiraihminen,
jonka koirankasvatukselliset haasteet seki koirapuistokuulumiset ovat tarjonneet



\

monta riemuisaa hetkea tyoyhteisossia. Hyvista sosiaalisista taidoistaan huoli-
matta Riitta tarvitsee yksinoloa ja etaisyytta arkeen. Tahan tarjoaa hyvan mahdol-
lisuuden erityisesti Kuusamon mokki, jossa voi rauhan ja luonnon lisidksi keskittya
oikein kunnolla tyontekoon.

Taman juhlakirjan Kkirjoittajat ovat Riitan kollegoita, yhteistyokumppaneita ja
opiskelijoita. He ovat kirjoittaneet kappaleensa Riitan keskeisistd tutkimusalu-
eista, jotka ovat osaamisen kehittiminen, henkilostojohtaminen ja esimiesty6. Osa
teksteista on vapaamuotoisia kuvauksia yhteistyon luonteesta ja Riitasta ihmisena,
osa yleistajuisia asiateksteja. Kaikki tekstit kertovat tarinaansa Riitalle tarkeista
asioista ja Riitan tavoista toimia.

Tavoitteenamme oli tehda kirjasta Riitan nidkoinen. Riitasta on moneksi, mutta
hanen ilmeisin piirteensd on inhimillinen valittomyys ja luontevuus tilanteessa
kuin tilanteessa. Jaykdat muodollisuudet, kiemuraiset arvojarjestykset ja mahti-
pontinen virallisuus eivit varsinaisesti ole Riitan suosiossa. Tasta syystd juhlakirja
on myos melko vapaamuotoinen. Kirjoittajat ovat saaneet omalla danelldan ja tyy-
lilldan kirjoittaa haluamansa tekstin Riitalle. Lopputulos on mielestimme herkul-
lisen monipuolinen

Kirja koostuu neljasta pailuvusta: 1. Riitta Viitala: tutkija, opettaja ja yhteiskun-
nallinen vaikuttaja, 2. osaamisen johtaminen, 3. henkilostGjohtaminen ja 4. johta-
juus ja esimiestyd. Ensimmaisessi luvussa perehdytiaan Riitan ansioihin tutkijana
seka yhteiskunnallisena vaikuttajana seka kuullaan opiskelijan ja vaitoskirjaohjat-
tavan luonnehdintoja hianesta. Seuraavat kolme lukua sisaltavat pohdintaa ja na-
kemyksia Riitalle tiarkeista tutkimusalueista.

Taman juhlakirjan kautta ja kaikkien kirjoittajien puolesta lampimat syntymapai-
vaonnittelut ja iso halaus meidén Riitalle!

Vaasassa 2.5.2019

Niina Koivunen ja Susanna Kultalahti
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2 Acta Wasaensia

1 SELLAINEN ON MEIDAN RITTA! VALMENTAVA,

PALVELEVA JOHTAJA
Jari Hakanen

Tapasimme ensimmdiistd kertaa puhujina Kesto-ohjelman, Johtamistaidon opis-
ton ja Tyoterveyslaitoksen seminaarissa Finlandia-talossa — uteliaisuudesta oi-
kein kaivoin pdivdn esiin — 15.3. 2005. Sina olit professori ja mind ndemmd va-
jaat kaksi kuukautta aiemmin sosiaalipsykologiasta vditellyt tutkija. Lyhyesti
esittdydyimme ja kdttelimme; eipd siind silloin muuta. Oli sellainen neutraalin
ja niukan asiallisen oloinen ensikohtaaminen — than jotain muuta kuin kaikki sen
Jjdlkeiset kerrat, kun olemme kohdanneet vuosien varrella ja viimeksi tuoreimmin
monet kerrat yhteisessd Henkilosto strategisena resurssina -konsortio-hank-
keessamme. Olen saanut tutustua ldmpimaddn, viisaaseen, luotettavaan, tdrkei-
lemattomddn ja huumorintajuiseen Riittaan. Vield muistan ensimmadisestd yh-
teisestd tapaamisestamme sinun suurenmoiset retoriset — sanan parhaassa mer-
kityksessd — lahjat kuulijansa vakuuttavana puhujana. Tallaisia viestintdtaitoja
kaikki tutkijat tarvitsevat! Ostaisinko tdltd naiselta hyvien HR-kdytdntéjen val-
mennuksen tai korrelaatiomatriisin tulkinnan? Ehdottomasti! Ostaisinko hd-
neltd kdytetyn auton? Ehdottomasti senkin, mind kortiton mies. On ollut kiitol-
lista ja onnekasta saada tehdd yhteistyotda kanssasi ja tutustua sinuun thmisend
Jja huippuammattilaisena ja saattaa yhteen henkilostojohtamista koskeva ja tyo-
ja organisaatiopsykologinen osaamisemme.

Olen tutustunut Riittaan yhteistykumppanina ja tullut valloitetuksi hanen karis-
mallaan ja osaamisellaan. Vaan miten Riitan mahtavat nahda mahtavat entiset ja
nykyiset tyotoverit, joista osalle Riitta on my0s toiminut esimiehena? Pyynnostani
kuusi Riitan hyvin tuntevaa kollegaa luonnehti hinti ja hdnen tapaansa johtaa.
Vaikka Riitta mieluummin puhuu valmentavasta johtamisesta, toivottavasti han
suhtautuu suopeasti, kun vilittomasti tunnistin Riitassa kaikki palvelevan johta-
jan mindsetii ja toimintatapoja luonnehtivat elementit. Robert Greenleafin jo yli
40 vuotta sitten esittelemaa johtamisteoriaa ovat monet kehittaneet ja konkreti-
soineet vuosien saatossa, mutta teorian ytimessa on ajatus siitd, ettd palvelevan
johtajan ensisijaisena tehtdvana on auttaa omaa porukkaa onnistumaan ja kukois-
tamaan tyossaian, minka seurauksena tyontekijat voivat kehittya ja kasvaa. Palve-
levan johtamisen ulottuvuudet painottuvat sekd johtamiseen, jota luonnehtivat
johdettavien voimaannuttaminen, vastuuttaminen, suunnan nayttdminen ja roh-
keus etta palvelemiseen, jota ilmentavat aitous, noyryys, taustalla pysyttely seka
lasndolo ja empaattisuus. Tassa ei enempia kirjallisuussitaatteja tarvita palvele-
vasta johtamisesta: Kunhan tutustuu, millainen johtaja Riitta on, tietda olennai-
sen.
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Kaikki Riitan kanssa tyoskennelleet luonnehtivat hantd palvelevan johtamisen
ydinulottuvuuden mukaisesti voimaannuttajaksi. Riitta osallistaa, saa aikaan luot-
tamuksellisen ilmapiirin, kannustaa, kehuu, kiittaa. Han "on ollut esimies, joka luo
iloa, positiivisuutta ja energiaa ymparilleen”; "Riitan tyohuoneen sohvalta nous-
tessa on voimaantunut olotila, ja asia, jonka puitteissa paria minuuttia on pyyta-
nyt, tuntuu jo melkein ratkenneen — jossei sitten jo ratkennutkin.” Han myo6s “ym-
martddkseni tekee porukoilleen sité, ettd auttaa muille tyourille, jollei siivet aka-
teemisessa maailmassa kanna. Ja muistuttaa, etti aina voi kysya.”

Voimaannuttaminen on parhaimmillaan kaytannossa esimerkiksi tiata: ”Se, mita
kaikkein eniten olen Riitalta oppinut, on hanen kykynsa samanaikaisesti antaa ti-
laa mutta kuitenkin ohjata keskustelua/tekemista tiettyyn suuntaan. Sama nakyy
esimiestyoOssa: ei ole yksi eika kaksi kertaa, kun olen lahtenyt Riitan huoneesta
hymy huulilla ja keksinyt tai oivaltanut jotain, ja sitten kun olen asiaa tarkemmin
miettinyt, koko idea ja ajatus on kuin onkin Riitalta laht6isin.”

Hyva palveleva johtaminen on vadjaamatta myos yksilollista: ”Ainakin itse koen,
etta Riitta pyrki luomaan jokaiseen tiimildiseen omanlaisen suhteen, ja pyrki tun-
nistamaan parhaita mahdollisia tulevaisuuden suuntia jokaiselle yksilolle. Riitan
lahtokohtana on ollut nimenomaan yksilon uran ja kasvun mahdollistaminen —
organisaation nikokulmasta tama ei varmaan aina ole ollut kaikista tarkoituksen-

mukaisinta — joskus vahvuudet ohjaavat myos muualle ja muihin organisaatioi-
hin.”

Voimaannuttamisen erottamattomana parina johtamisessa kulkee vastuuttami-
nen. Vapauden mukana seuraa vastuu ja aito voimaannuttaminen eivat aina ole
valmiiden vastausten tarjoamista vaan toisen vastuuttamista oivaltumaan itse.
Silti hyva johtaja ei jata yksin tdssa vaan on tukena: ”Riitalta saa varmasti aina
tukea ja kannustusta. Jos olet ihminen, joka haluaa selkeisiin kysymyksiin selkeita
vastauksia, voi Riitan kanssa toiminen tuntua vaikealta. Itseasiassa Riitta on vaa-
tiva ja pakottaa itsenidiseen ajatteluun ja omiin paatoksiin. Tama mankeli on melko
haastava, mutta myos palkitseva. Jos katsoo Riitan lahinta tiimid, niakee itsenai-
sesti ajattelevia, itseniisid, itseensi luottavia ihmisid.” Hyvin samankaltaista Rii-
tan tavasta toimia kertoo myos toinen kollega: ...Han on saanut minut oivaltamaan
jotain. Tai ettd olen sitten tajunnut sen “suuren kuvan”, joka Riitalle on ollut jo
paivianselvai, mutta minulle vield hyvin utuista. Han on kuitenkin antanut minulle
oivaltamisen ilon ja samalla vastuuttanut toimimaan kuten haluan. TAma on ta-
pahtunut niin monta kertaa, etta kyse ei voi olla sattumasta. Se, miten han sen
tekee, on minulle mysteeri.”

Useat kollegat kokevat, ettd Riitta jakaa anteliaasti vastuuta, osoittaa luottamusta
tyontekijoitaan kohtaan ja antaa heille tilaa loistaa. Viimeksi mainittua kutsutaan
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palvelevan johtamisen sanastossa johtajan taustalla pysyttelyksi, ja se avaa yhden
tarkedn vaylan johdettavien voimaantumiseen.

Hyva palveleva johtaja nayttda myos suuntaa seuraajilleen: ”"Yksikon johtajana
Riitta oli tasapuolinen — toki osallistavan paitoksenteon aikana valilld ihailin sita
taitoa, miten hienosti kaikki olivat tunnin aikana l6ytaneet ja asettuneet yhteisen
nakokulman taakse. Sosiaalisten tilanteiden hallinta on Riitan vahvuus.” Suunnan
nayttdminen on kantanut myos pidemmalle siind, mita tyotoverit ovat Riitalta op-
pineet: “Olen oppinut Riitalta paljon johtamisesta. Selkeyden ja suunnan luomista
kaaoksessa, yksilollisen kohtaamisen merkitysta ja jokaisen vahvuuksien esiin
nostamista ja niiden voimistamista. Pyrkimys jatkuvaan oppimiseen ja itsensa
haastamiseen. seka uskallus laittaa itsensa alttiiksi ovat asioita joita pyrin edista-
main omassa tekemisessa.”

Toimivinta suunnan nayttamista tyon tuoksinassa on usein se, miten johtaja itse
toimii ja millainen roolimalli siten on: ”Riitta on voimanainen ja toimii esimerk-
kina muille”. Lahtokohtaisesti Riitta pyrkii elamaan niin kuin opettaa; valmentava
johtajuustyyli on hinelle ominainen tapa toimia.” Lisdksi "Riitta on my®ds jarjetto-
man tunnollinen. Han pitda huolen usein siita, etti itse osallistuu my6s aivan ru-
tiinitehtdviin tiimin yhteni jasenend. Tdma nidkyy sitten kroonisena ajanpuut-
teena. Toki tiimissimme on aina ollut taipumusta “lievadn” aikaoptimismiin.
Hommat ovat kylla hoituneet — deadlinepdivana, useimmiten”.

Hyvaan johtamiseen kuuluu myos rohkeus, ja Riitta uskaltaa myos toimia rohke-
asti. Hanella on luonnehdintojen perusteella vahva halu kayttaa valtaa, ottaa vas-
tuuta ja uskallusta rikkoa rajoja. Riitta on "myo6s hieman anarkisti. Tai ainakin
siind madrin, etta uskaltaa tehda asioita uudella tavalla ja my6s kannustaa muita
rikkomaan vanhoja huonoja kaavoja. Varokoon vanhoihin kaavoihin kangistu-

neet!” Tarkeaa rohkeutta on puolustaa organisaatiossa myos omiaan: "Riitta pitaa
aina varmasti my0s organisaatiossa tiiminsd puolta. Organisaatiopoliittisissa

vaannoissa on ollut hienoa, etta on ollut puolta pitava esimies.”

Hyvat johtajat voivat olla persoonallisuudeltaan monenlaisia, mutta ytimessa on
aitous: se, ettd jokaisella tyoyhteisossa on mahdollisuus nihda aito ihminen esi-
miesroolin ja statuksen takaa. Riitasta avautuva kuva on nimenomaan ihminen
isoin kirjaimin. Palveleva johtaja ei ole pyhimys vaan verta, hikea ja kyyneleita —
jailoa, 1ampoa ja lasndoloa: "Riitta on ollut hyva esimies, joka ei ole jadnyt asian-
tuntija- tai esimiesroolinsa vangiksi, vaan on pystynyt kohtamaan ihmiset ihmi-
sina silloin kun on ollut tarve.”

Héan on ”1ammin, aito ja valittdva. Hanesta sateilee sellainen supermamman ener-
gia ja lampo, ettda Muumimammakin vahan voisi jaada varjoon. Riitan kanssa voi
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nauraa, ja aiheitahan riittda, makeimmin kuitenkin yleensa itselleen.” Riitalle
my0s “avautuvat kaikki, siksi hin on toisinaan myohissi, koska jonkun ihmisen
avautuminen tai sen jalkihoito on vield meneillian. Tasta ei kannata pahoittaa
mieltdan, koska Riitta on ldsna hetkessd. Han oli sitd dsken jonkun toisen kanssa
ja seuraavaksi hian on ldsna sinun kanssasi, sataprosenttisesti. Ja se on harvinai-
nen taito se, tassa nykyisessa tempoilevassa ja ryntailevassa maailmassa.” Hyvaan
johtajuuteen kuuluu my6s noyryys: “Riitta on ilykis ja piinkova ammattilainen.
Luento, neuvottelu, yrityskdynti —you name it- Riitta hoitaa homman kotiin, mutta
ei tee siitd numeroa.”

Aitouteen mahtuu se, ettd omat kollegat tuntevat johtajansa hyvin vahvuuksineen
kaikkineen: "Riitta on esimieheni kaksijakoinen tyyppi — toisaalta tukeva, kannus-
tava ja valittava, toisaalta tiukka, kiireinen ja ankarakin.” Riitta "on nopea otteis-
saan, harkintaa voisi olla joskus enemméan. Hian on kova suoriutumaan joskus
oman terveytensakin uhalla, ja kritiikinsietokyky voisi olla parempi.” Ja ”jotta ihan
ei pelkaksi ylistykseksi mene, niin Riitalla on myos uskomaton kyky unohtaa asi-
oita ja olla liikkeella ns. viimetipassa. Riitan kaanteista ei draamaa puutu ja vililla
kanssatyoskentelijat repivat hiuksia padstaan, kun taas pitaa ’kaikkien vahan pin-
nistaa’ etta tiukka deadline saavutetaan kunnialla.”

Seuraavakin sitaatti kertoo tyGtovereitten vahvasta myonteisesta siteestd Riittaan.
On kypsan suhteen merkki, ettd esimiehen voi samaan aikaan nahda ndin monessa
valossa: “Toisaalla Riitassa asuu terrierimédinen kovuus, sinnikkyys ja armotto-
muus, jota ei usein huomaa, koska se kohdistuu ensisijaisesti haneen itseensa —
aina pitaa onnistua tai alkaa sisdinen ruoskinta. Sama nakyy my®os siina, etta Riitta
taistelee omilleen mahdollisuuksia, jotka eivit muuten realisoituisi. Hankalin
piirre Riitassa esimiehena liittyy aikamoiseen kyvyttomyyteen aikatauluttaa ja mi-
toittaa toita. Toiden teko arkisesti on aikamoista tulipalojen sammuttamista ja en-
nakointi ontuu. Vililld sovitut unohtuvat ja ainakin siahkopostit hukkuvat kaaok-
seen. Hommat tulee aina lopulta tehtya, mutta aikamoisella hassdkalla ja kaaok-
sella. Jos joku vaan taikoisi Riitalle lisaa aikaa, tulisi yhtalosta kympin arvoinen
suoritus.”

Suomessa heikosti tunnettu johtamisteoria on itsensa (ammatilliset tai henkilo-
kohtaiset etunsa) uhraava johtaminen. Ehka tallaisiakin piirteita Riitassa loytyy
hénet hyvin tuntevien mielesta: "Riitta auttaa aina, myds silloin, kun hanen pitiisi
jo itsensa levata.”

Korostetummin kuin missaan muussa johtamisen teoriassa, palvelevassa johtami-
sessa korostuu esimiehen empaattisuus, kyky lasnidoloon ja hyviksyvain suhtau-
tumiseen toisiin ihmisiin: "Riitta on empaattinen ja kuunteleva esimies. Oman po-
rukkansa parissa han laittaa 'likoon” oman persoonansa ja antaa paljon itsestaan.
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Riitalla on aina kiire, mutta silti hanelta l0ytyy aina aikaa, jos toinen ihminen sita
tarvitsee. ’Olisiko pari minuuttia?’- kysymys saattaa Riitan seurassa helposti ve-
nahtaa puoleksi tunniksi. Hadassa hyva esimies parhaiten tunnistetaan: ”Riitan
ehdottomasti mahtavin piirre esimieheni on 1ampo ja aito vilittiminen. Ominai-
suus, joka puhkeaa kukkaan, kun jollain elama pistda kapuloita rattaisiin. Silloin
Riitta santda tueksi — kyselee, kuuntelee, neuvoo ja mobilisoi muitakin avuksi.”
“Henkilokohtainen ldhestymistapa ja ihmisen kohtaaminen ihmiseni ovatkin ol-
leet Riitan ehdottomia vahvuuksia.”

Muistan yliopistoluennoilta Esa Saarisen ytimekkaasti luonnehtineen joitakin An-
tiikin filosofeja siltdkin pohjalta, ettd tuon kanssa olisi ollut kiva viettda yhteista
saunailtaa, tuon toisen kanssa varsinaisesti ei. Saunasta en nyt sano tassa mitdan,
vaan muotoilen ajatuksen niin, etta Riitta on ihminen, jonka kanssa on paitsi erit-
tdin hauska tehda yhteistyota, myos varmasti hauska viettaa baari-iltaa!

...Ja jos kuitenkin kaipaisi viela lisdtietoa palvelevasta johtamisesta, tassa vinkiksi
kaksi hyvaa, tuoretta kirjaa aiheesta:

Laub, James (2018). Leveraging the Power of Servant Leadership: Building High
Performing Organizations. Cham: Palgrave Macmillan.

van Dierendonck, Dirk & Patterson, Kathleen eds. (2018). Practicing Servant
Leadership. Developments in implementation. Cham: Palgrave Macmillan.

A A A

YTT, dosentti Jari Hakanen on Tyoterveyslaitoksen tutkimusprofessori ja sosiaa-
lipsykologian dosentti Helsingin yliopistossa. Han tarkastelee tyoelamailmioita
tyohyvinvoinnin (tyon imu, tyon mielekkyys) ja tyopahoinvoinnin (tyéuupumus,
tylsistyminen, tyoholismi) ndkokulmista. Han tutkii myds palvelevaa johtamista,
tyon tuunaamista ja tyon ja muun elamén vuorovaikutusta
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2 RITTA VITALA JULKAISJANA JA TIETEELLISENA

VAIKUTTAJANA
Vesa Suutari ja Adam Smale

Meidan rooliksemme tassa juhlakirjassa valittiin Riitan monimuotoisen julkaisu-
toiminnan ja siihen liittyvan tieteellisen vaikuttavuuden analysointi. Nakokul-
mana on nostaa esiin hanen julkaisutoimintansa keskeisia teemoja ja esimerkkeja
naihin teemoihin liittyvista julkaisuista, luokitella hanen julkaisutoimintaansa eri
tyyppisiin julkaisufoorumeihin pohjautuen seka tarkastella eri julkaisuja niiden
vaikuttavuuden nakokulmasta. Taustoituksena voidaan todeta, etta tutkijoiden
tieteellisen vaikuttavuuden arvioiminen on korostunut yha enemman akateemi-
sessa yhteisoissd. Arviointia suorittavat monet tahot ja sitd tehddin niin alakoh-
taisesti, yliopistokohtaisesti kuin yha enemman myos yksilotasolla esimerkiksi
rekrytointien tai kilpailtujen hankehakujen yhteydessa. Analyysi pohjautuu Riitan
Google Scholar - sivustoihin.

Kokonaisuutena voidaan todeta, ettd Riitan julkaisutoiminnalle on ollut tyypillista
osallistuminen hyvin moninaiseen julkaisutoimintaan. Olemme paatyneet luokit-
telemaan hanen julkaisujaan neljaan eri ryhmaan: oppikirjat, aikakauskirja-artik-
kelit, hankepohjaiset julkaisut sekd koosteteosten kirjaluvut. Toki jotkin julkaisut
voisi sijoittaa ndistd useampaankin luokkaan, koska esimerkiksi hankkeista on kir-
joitettu myos muissa julkaisuissa kuin hankepohjaisissa raporteissa. Paddyimme
kuitenkin tdhin luokitteluun, koska padkohderyhmai on niilla foorumeilla jossain
madrin erilainen. Oppikirjat on suunnattu koulutuskayttoon, aikakauskirja-artik-
kelit kotimaiselle tai kansainviliselle tutkijayhteisolle ja hankeraportit eri muo-
doissaan rahoittajien ja muiden organisaatioiden hyodynnettaviksi. Kirjalukujen
osalta eri kirjoilla on jossain méaarin erilaiset kohderyhmit osan tavoitellessa koh-
deryhmaina kaytannon toimijoita ja osan taas akateemisempaa kohderyhmaa. Kun
niditd julkaisuja tarkastellaan viittausindeksien (kuinka monessa mychemmassa
julkaisussa kyseisiin artikkeleihin tai kirjoihin viitataan) kautta, on niilla julkaisu-
foorumeiden eroille luonnollisesti eroja niin viittauksien maarissa kuin niiden tyy-
pissa.

Kokonaisuutena Riitan julkaisutoimintaan 16ytyy todella paljon viitauksia: Google
Scholar - sivusto on 16ytanyt lahes 6000 viittausta Riitan julkaisuihin. Siten jul-
kaisutoiminnan vaikuttavuuden voidaan todeta olevan korkealla tasolla — Riitta
on yksi eniten viitattuja henkilost6johtamisen tutkijoita Suomessa. Tarkaste-
lemme alla julkaisuluokittain Riitan julkaisutoimintaa nostaen esiin kussakin ryh-
massa erityisesti eniten viitattuja julkaisuja. Siten monia julkaisuja jaa luonnolli-
sesti my0s tarkastelun ulkopuolelle, mutta julkaisut 16ytyvat kattavammin Riitan
Google Scholar sivuilta.
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Oppikirjat

Riitan oppikirjatuotannosta selkeisti vaikuttavimmaksi on noussut teos "Henki-
lostojohtaminen’, jonka on julkaisut Edita. Tama julkaisu on todellakin kulunut
ahkerasti eri oppilaitosten opiskelijoiden kasissi ja on tietenkin samalla tavoitta-
nut my6s muita kohderyhmiia: teokseen on viitattu jo yli 2300 kertaa. Siten voi-
daankin todeta kyseisen teoksen vaikuttaneen laajalti Suomessa vallitsevaan kasi-
tykseen henkilostgjohtamisen luonteesta.

Toinen laajalti viitattu teos on Viitalan ja Jylhdn (2006) julkaisema teos ’Liiketoi-
mintaosaaminen: menestyvan yrityksen perusta’ (Edita). Edelliseen henkilosto-
johtamiseen keskittyvadn kirjaan verrattuna tima kirja tarkastelee laajemmin lii-
ketoimintaosaamista ja sen kehittdmistd. Tamankin kirjan eri painoksiin on vii-
tattu yhteensa noin 800 kertaa.

Kolmas Riitan keskeinen teos on ’Johda osaamista’ (Infor-viestintd; 2005), joka
keskittyy yhteen Riitan pitkidkestoiseen intressialueeseen eli osaamisen johtami-
seen organisaatioissa. Teokseen on viitattu yli 700 kertaa ja siten se on selkeésti
noussut teema-alueen peruslukemiston asemaan alalla. Pohjaa tille teokselle on
luonut jo muutama vuosi ennen kirjaa julkaistu Riitan vaitoskirja samalta teema-
alueelta.

Aikakauskirja-artikkelit

Tieteellisista artikkeleista eniten vaikuttaneet julkaisut liittyvat johtajuuteen ja
johdon kehittdmiseen eri nakokulmista heijastellen johtajuustutkimuksen paino-
pisteiden muutoksia eri aikakausina.

Naista artikkeleista eniten niin kotimaassa kuin kansainvalisesti viitattu (n. 150
viittausta) on artikkeli "Towards knowledge leadership’. Siten tutkimus yhdistaa
kahta Riitan pidempiaikaista kiinnostuksen kohdetta eli johtajuutta ja osaamisen
johtamista. Tutkimus tarkastelee esimiesten roolia tyoyhteisoissa, kun pyritaan
tukemaan oppimista ja siten kehittamaan yrityksen kyvykkyyksia. Tulokset osoit-
tavat, ettd esimiestyOssd keskeistd on oppimista suosivan ilmapiirin luominen,
roolimallina toimiminen seka yksilo-ja ryhméatason oppimisprosessien tukemi-
nen.

Toinen esimerkki viitatuimmista (yli 100 viittausta) artikkeleista on artikkeli "Per-
ceived development needs of managers compared to an integrated management
competency model’. Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa keskeisimpia
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suomalaisten johtajien kehittymisalueita seka heiddn aikomuksiaan osallistua joh-
don kehittamistoimintaan. Tulokset osoittivat esimerkiksi, ettd on paljon johtajia,
joilla ei ole mitaan tarkkoja henkilokohtaisia kehittimisaikomuksia. Lisdksi johta-
jat painottivat suunnitelmissaan teknisii ja liiketoiminnan taitoja, kun taas sosi-
aaliset ja ihmissuhdetaidot nousivat harvemmin kehittdmisalueina esiin. Yrityk-
sissd, joissa johdon kehittamistoiminta oli hyvin organisoitua ja linkittyi strategi-
seen johtamiseen, johtajat oli tietoisempia kehittymistarpeistaan kuin muissa or-
ganisaatioissa.

Kolmantena ja jo selkeasti uudempana artikkeli viittauksissa (84 viittausta) on
noussut Susanna Kultalahden kanssa yhdessa kirjoitettu artikkeli "Sufficent chal-
lenges and a weekend ahead — Generation Y describing motivat ion at work’. Tut-
kimus tarkastelee sitd, mika motivoi Y-sukupolvea tyossd ja miten nama uuden
sukupolven odotukset vaikuttavat henkilostjohtamisen kaytanteisiin. Tulokset
osoittivat, ettd tatd sukupolvea motivoivat erityisesti mielenkiintoinen, vaihteleva
ja joustava tyo seka hyvat sosiaaliset suhteet kollegoihin ja esimieheen. Siten hen-
kilostojohtamisessa tulisi huomioida tyon- ja muun eldiméan tasapainon saavutta-
mismahdollisuudet, joustavuus, tarve coaching-tyyppiselle johtamistavalle seka
jatkuvien kehittymistarpeiden tarjoaminen.

Samaan teema-alueeseen ja saman tyoparin kirjoittama toinen yhteisartikkeli 'Ge-
neration Y — challenging clients for HRM?’ puolestaan tarkastelee tyontekijan ja
tyonantajan psykologisen sopimuksen kautta tekijoité, joita Y-sukupolvi pitaa tar-
keina. Psykologisessa sopimuksessa tiarkeind painottuivat jatkuvat oppimismah-
dollisuudet, sosiaaliset suhteet ja joustavuus seka tyon ja muun elaméan tasapainon
saavuttamisen tarkeys. Taloudelliset seikat tai tyosuhteen pituus eivit nayttayty-
neet yhta tarkeina sopimuksen ulottuvuuksina. Lisdksi artikkelista keskustellaan
naiden odotusten vaikutuksista henkilostojohtamiseen. Viitauksien nikokulmasta
melko uusina julkaisuina (julkaistu vuosina 2014 ja 2015) nama kaksi artikkelia
ovat selvisti nopeasti herattaneet kansainvalista huomiota ja niihin kertyykin pal-
jon lisaviittauksia vuosittain. Samalla yhteisartikkelit nostavat esiin Riitan toimin-
nassa merkittavin lisdaroolin eli tohtorikoulutuksen ja sitd kautta tulevan vaiku-
tuksen henkilostojohtamisen asiantuntijoiden ja tulevaisuuden tutkijoiden kehit-
tamiseen Suomessa.

Viidenneksi viitatuin artikkeli on puolestaan Riitan ja Vesa Suutarin kirjoittama
artikkeli 'Management development of senior executives: Methods and their per-
ceived effectiveness’. Tassa tutkimuksessa tarkastellaan eri johdon kehittimisme-
netelmien kayton yleisyytta ylemman johdon keskuudessa seki tarkastellaan eri
menetelmien tehokkuutta seka niiden heikkouksia ja vahvuuksia. Tulokset osoit-
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tavat, ettd yleisimpia kehittimismenetelmia ovat edelleen lyhytkestoiset kehitta-
misaktiviteetit kuten koulutuspaivit, vaikka kokemuksellista oppimista korostavat
pidempikestoiset kehittamismenetelmat koettiin paljon tehokkaammiksi oppimi-
sen menetelmiksi.

Hankeraportit / hankkeisiin liittyvat julkaisut

Eri tyyppiset hankkeisiin liittyvat julkaisut on syytd nostaa esiin Riitan tuotan-
nossa omana ryhménaan, koska Riitan tutkimustoiminnalle on ollut tyypillista
tehdi laheista yhteistyota ero organisaatioiden ja rahoittajien kanssa osana tutki-
mustoimintaa. Ndiden julkaisujen kohderyhméana ovat siten akateemista yhteisoa
enemman erilaiset organisaatiot, jotka ovat kiinnostuneet kehittimaan toimin-
taansa. Viittausindeksit eivit siten oikein sovellu tillaisen vaikuttavuuden arvioin-
tiin, koska p#itavoitteena on yhteiskunnallinen vaikuttaminen. Koska tissi lu-
vussa julkaisuja tarkastellaan viittauksiin pohjautuen, niin niin tehdaan kuitenkin
myo0s ndiden julkaisujen osalta. Samalla viittaukset osoittavat kuitenkin, ettd myos
hankejulkaisuihin viitataan muissa tutkimuksissa ja siten niilld on myos téllaista
vaikuttavuutta.

Hankejulkaisuista viitatuin on Tyoministerion julkaisema raportti '‘Nakokulmia
vuokratyohon’, jonka on julkaissut tyoryhma Viitala, Vettensaari ja Makipelkola.
Taman tutkimuksen tavoitteena oli tutkia miten tyonvoiman vuokrauksen eri osa-
puolet tulkitsevat ja kokevat vuokratyovoiman kayton. Tutkimus loi my6s kuvaa
siitd, miten vuokratyosuhde rakentuu ja miten se eroaa muista tyosuhteista. Vuok-
ratyon havaittiin antavan uusia mahdollisuuksia joustoihin ennen kaikkea siksi,
ettd vuokratyota tekevit ihmiset itse joustava ja tyosuhdetta sditeleva lainsaa-
danto tai valvonta on vield joustavaa’ vuokratyon osalta. Vuokratyontekijan tyo-
suhteessa havaittiin olevan monia piirteita, jotka erottavat sen seka koko-, osa-
ettd maaraaikaisesta tyosuhteesta. tulokset osoittivat, ettd vuokratyosuhteita hoi-
detaan yrityksissd paasadntoisesti lain ja tyoehtosopimusten mukaisesti, mutta
esiin nousi myos monia puutteita kuten irtisanomisajan puute, tyosuhteen paatty-
misajankohdan jattaminen avoimeksi sekd tyoterveyspalveluihin ja sairausta-
pauksiin liittyvat ongelmat.

Vastaavalla viittausten tasolle on noussut toinen Tyoministerion julkaisema ra-
portti "Tyontekija vuokrattuna. Vuokratyovoiman kayton vaikutuksia tyoyhtei-
soissd’. Tassa kirjoittajina ovat Riitan lisdksi Jutta Makipelkola. Vuokratyonteki-
joiden kayttoon havaittiin liittyvan erilaisia haasteita. Tyontekijoiden nakokul-
masta haasteina korostuivat motivaatio, jaksaminen, selviytyminen laatu- ja
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muista tavoitteista sekd koettu epitasa-arvoisuus suhteessa vakituisiin tyonteki-
joihin. Henkil6stopaallikoilla puolestaan korostui huoli tyon sujumisesta, tavoit-
teiden saavuttamisesta siina ja ennen kaikkea yrityksen tason jousto- ja kustan-
nustavoitteissa. Tutkimuksen johtopaatoksissa nostetaan myos esiin useita kehit-
tamistarpeita kuten tarve parantaa vuokratyontekijan tyosuhdeturvaa, tarve edis-
taa tallaisten tyontekijoiden ja vakituisten tyontekijoiden valista eriarvoisuutta
seka tarve selvittda tarkemmin vuokratyovoiman kaytostda aiheutuvat kokonais-
kustannukset.

Artikkelit editoiduissa kirjoissa ja muissa koosteteoksissa

Riitta on ollut aktiivinen osallistuja myos monissa koosteteoksissa, joita on jul-
kaistu Suomessa. Eri kohde-/lukijaryhmien saavuttamisen kannalta on tirkeaa,
ettd Riitta on ollut mukana hyvin erityyppisissa kirjaprojekteissa. Han on myos
julkaissut niin suomeksi kuin englanniksi mika edelleen laajentaa lukijakuntaa ja
siten julkaisujen vaikuttavuutta.

Nidistd julkaisuita viitatuin on Riitan ja Jukka Vesalaisen yhdessi kirjoittama ar-
tikkeli "Yksilon oppimisesta verkoston oppimiseen — Verkostot oppijoina ja oppi-
misfoorumeina’. Tassi artikkelissa yhdistetdankin siten Riitan osaamista oppimi-
sesta ja osaamisen johtamisesta seka Jukan laajaa osaamista verkostojen johtami-
sesta. Tassa artikkelissa luodaan malli oppimisesta verkostoissa. Verkostot niah-
diaan ’oppimisfoorumeina’, jossa yksilot, ryhmaét ja organisaatiot sekd myos itse
verkostot voivat oppia. Oppimista edistia, jos eri tasoilla on jaettu visio oppimisen
tarpeesta ja keskeisista oppimisen tavoitteista.

Toiseksi viittauksissa on noussut esimiestyohon liittyva kirjaluku "Esimiehesta
coach’, joka on kirjoitettu teokseen ’Coaching ja johtajuus, Valmentava ote esi-
miestyossa.” Tassa artikkelissa tarkastellaan esimiesroolin muutosta eri aikakau-
sina seka tarkastellaan erityisesti johtajuuden muuttumista kohti valmentavaa
johtamisroolia. Lopuksi keskustellaan haasteista, joita esimiehet tyypillisesti koh-
taavat kehittdessiaan rooliaan kohti valmentavampaa esimiesroolia.

Kolmantena esimerkkina voidaan mainita artikkeli 'Nakokulmia johtajuuteen tu-
levaisuuden asiantuntijayhteisoissad’, jonka Riitta on kirjoittanut yhdessa Niina
Koivusen kanssa. Tutkimus tarkasteli asiantuntijayhteisojen johtajuuden ja esi-
miestyon haasteita sekd kirjallisuuden ettda HR-barometritutkimuksen tulosten
valossa. Tyon lopussa esitetddan myos suosituksia tulevaisuuden esimiestyohon.
Tama artikkeli on my6s esimerkki julkaisusta, joka olisi voitu myos luokitella han-
kejulkaisuksi, koska artikkeli on osa teoksesta ‘Tkkunoita henkil6stotyon tulevai-
suuteen. Tutkimuksia henkilostobarometrin tuloksista’, jonka Riitta, Vesa Suutari



12 Acta Wasaensia

ja Maria Jarlstrom ovat toimittaneet pohjautuen Vaasan yliopiston Henkilostgjoh-
tamisen tutkimusryhmin, Henkil6st6johdon ryhma Henry Ry:n ja Fountain Par-
kin tekemaan yhteistutkimukseen. Keskindinen tyoeldkeyhtio Varma toimi hank-
keen pairahoittajana.

Loppusanat

Tutkimustoiminnan analysoinnin pohjalta voidaan tehda useampia havaintoja
Riitan tutkimus- ja julkaisutoiminnan luonteesta. Ensinnékin, Riitan keskeisia
osaamisalueita ovat henkil6st6johtaminen, johtajuus ja osaamisen johtaminen.
Riitta on myds itse nimennyt ndmé& kolme aluetta myos Google Scholar tietokan-
taan erityisosaamisaloikseen. Selkedsti suurin osa Riitan julkaisuista onkin sel-
visti asemoitavissa niille osa-alueille. Ominaista Riitan tutkimukselle niilld alu-
eilla on pyrkimys seurata aktiivisesti mita niin tutkimuksessa kuin yhteiskunnassa
parhaillaan tapahtuu. Tahan yhdistyy pyrkimys analysoida sitd, kuinka henkilos-
tojohtamisen tulisi pyrkia osaltaan kehittymé&én, jotta ala on mukana ratkaise-
massa ajankohtaisia ongelmia.

Toiseksi, Riitan julkaisutoiminta saavuttaa monipuolisesta julkaisufoorumeiden
kaytosta johtuen hyvin monenlaisia kohderyhmia kuten opiskelijat, tutkijat ja ty6-
yhteisojen kehittdjat. Riitta on aina ollut kiinnostunut tutkimustoiminnan ohella
niin koulutuksesta kuin tyoyhteisojen kehittdmisesti. Esimerkiksi kiinnostus kou-
lutusta kohtaan niky hdnen monipuolisena oppikirjatuotannossaan, jonka kautta
on tavoitettu laajoja joukkoja alan opiskelijoita.

Kolmanneksi, Riitan tutkimushankkeet on tehty tyypillisesti projekteina yhteis-
tyOssi eri akateemisten toimijoiden seka liike-eliméan kanssa ja mukana on joku
rahoittaja kuten Suomen Akatemia tai Tyoministerio. Ndiden kautta vuoropuhelu
yrityselaméan kansaa on ollut aktiivista ja vaikuttanut osaltaan koko ajan uusien
tutkimusalueiden valintaan.

Neljanneksi, ja ldheisesti edelliseen liittyen, tutkimuksilla haetaan yleensa myos
kaytannon vaikuttavuutta eli ohessa pyritaan kehittamaan tyoyhteisojen toimintaa
tai ainakin valittdmaan tutkimustuloksia muodossa, jota kdytannon toimijoiden
on helppo ldhestya. Rinnalla Riitta on toiminut laajasti kouluttajana ja kehittdjana
eri organisaatioiden kautta.

Viidenneksi, Riita on aktiivinen verkostoituja ja yhteiskirjoittaja eli julkaisuissa ja
hankkeissa on tyypillisesti mukana joukko muita tutkijoita ja muita yhteistyo-
kumppaneita. Kuudenneksi, hankkeisin yhdistyy usein tiiviisti tohtorikoulutus eli
hanketutkijat tekevat Riitan ohjauksessa ohessa vaitoskirjojaan.
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Henkilostojohtamisen tutkimusyhteison jasenind haluammekin kiittda Riittaa
merkittdvastd panoksesta henkilostéjohtamisen osaamisen kehittimiseen niin
Vaasan yliopistossa kuin Suomessa laajemminkin.
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henkil6st6johtamisen professori.
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3  TUTKIJAT YHTEISKUNNALLISINA VAIKUTTAJINA JA

VAIKUTTAMISEN MONET TAVAT
Jenni Kantola ja Katja Ekman

Kansainvilinen ja kotimainen keskustelu tutkimuksen vaikuttavuudesta, sen mit-
taamisesta tai seurannasta ja sen merkityksesta on vilkastunut muutaman vuoden
sisdlla. Siind missa yliopistojen ydinalueiksi on perinteisesti nahty tutkimus ja
opetus, viimeaikainen keskustelu on kaantynyt tutkimustiedon yhteiskunnalliseen
soveltamiseen ja hyodyntdmiseen. Puhutaankin yliopiston kolmannesta tehta-
vasta, jossa tutkijoilta vaaditaan uudenlaista roolia tieteen popularisoijana ja yh-
teiskunnallisten asioiden kannanottajana. Tutkijoiden toivotaankin astuvan roh-
keammin ulos kammioistaan esiin mediaan ja mukaan julkiseen keskusteluun.

“Yliopiston tehtiva on muuttaa maailmaa”, julistaa lehtiotsikko (Keski-Suomen
kauppakamari, 2017). Tutkijat luotsaavat huippututkimusta ja edistavit oman tie-
teenalansa keskustelua julkaisemalla ja esiintymalla tieteellisissid konferensseissa,
mutta ilman tulosten yleistajuistamista, tieteelliset 16ydokset jadvat vain pienen
marginaalisen tiedeyhteison keskuuteen. Tutkijoiden on
sanottu tyoskentelevian "kammioissaan” ja heidan on toi-
vottu “ryhdistaytyvan”, silld todellinen vaikuttaminen vaatii
vuoropuhelua laajemman yleison kanssa. Tutkijoita on
kautta aikojen kaytetty asiantuntijatehtavissa ja tutkimuk-
sella on pyritty muuttamaan asioita, kyseessa ei ole mikaan
uusi asia, mutta vasta viime vuosina yhteiskunnallinen vaikuttaminen on nostettu
vahvemmin esiin. Viimeistaan uusi yliopistolaki alleviivasi vaikuttavuuden merki-
tysta. Nyt tieteellisten julkaisujen ja tutkimuspohjaisen opetuksen rinnalla yliopis-
ton viralliseksi tehtaviksi on kirjattu myos yhteiskunnallinen vuorovaikutus. Yli-
opiston toivotaan vaikuttavan ymparilla olevaan yhteiskuntaan, muuttavan maa-
ilmaa.

Tieteella voi vaikuttaa monin eri tavoin

Yhteiskunnallinen vuorovaikutus ndhdaan monella eri tapaa. Yliopiston nakokul-
masta se voidaan nihda koulutuksen jarjestamisena perusopetuksesta taydennys-
koulutukseen, tyoelamésidosryhmien kanssa kaytyna vuorovaikutuksena tai yli-
paataan profiloitumisena aktiivisena osallistujana yhteiskunnalliseen keskuste-
luun. Tieteellinen tutkimus vaikuttaa yhteiskunnassa monin eri tavoin, mutta tie-
teenalasta riippuen kohteet, tavat ja vaikutuksen tulokset ovat erilaisia. Tieteen
roolia yhteiskunnassa voi kuitenkin jasentada Suomen Akatemian (2016) mukaan
neljastd nakokulmasta. Yhtaalta tiede rakentaa maailmankuvaa ja sivistysta eli
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tuottaa tutkimustietoa- ja osaamista. Toisaalta tiede on my6s vaurauden ja hyvin-
voinnin ldhde, jolloin tieteelld ndhd4an olevan merkittava rooli ihmisten ja yhteis-
kuntien hyvinvoinnin lisdiamisessa. Tiede on myos paatoksenteon perustana, jol-
loin se tarjoaa tutkimuspohjaista, perusteltuja lahtokohtia yhteiskunnalliselle paa-
toksenteolle ja ongelmien ratkaisemiselle. Neljanneksi tiede on myo6s kiytantojen
kehittaja: tutkimustiedolla ja osaamisella yllapidetdan ja kehitetaan erikoisosaa-
mista. (Suomen Akatemian Tieteen tila 2016 raportti.)

Uusi tieto ja osaaminen vilittyvit yliopiston ulkopuolelle eri reitteja pitkin. Tutki-
mustuloksista voi syntya monipuolisesti keksint6ja, menetelmia tai tietoa, jotka
edesauttavat tuotekehitysta tai ylipaataan lisdavat ihmisten ymmarrysta. Yhteistyo
tiedeyhteison ulkopuolisten toimijoiden kanssa
taas toimi tiedonjakamisen kanavana, luo keskus-
telua seka vahvistaa seka tiedeyhteison etta kay-
tdnnonkentdn vuoropuhelua ja molemminpuo-
lista kehitysta. Ulkopuolisia toimijoita ovat niin eri elinkeinoelaman toimijat, vi-
ranomaiset, jarjestot ja eri alojen ammattilaiset. (Kotiranta & Tahvanainen, 2018)

Tieteellinen tutkimus vaikuttaa yhteiskunnassa monin eri tavoin ja niin vaikutuk-
sen kohteet kuin vaikutusten tulokset ilmentyvit eri tavoin tieteenalasta riippuen.
Enemman kuin muilla aloilla, taloustieteissa vuo-
rovaikutuksella tarkoitetaan yhteistyota yritys-
maailmaan. Voidaan puhua “osaamisen muunta-
misesta kannattavaksi liiketoiminnaksi” (Koti-
ranta & Tahvanainen, 2018). Juuri tdssa Suomen
on koettu kirsivin vajeesta, silld tutkimusta hyo-
dynnetaan huonosti kaupallistamistarkoituksissa
selvitysten mukaan (Kotiranta & Tahvanainen, 2018). Toisaalta suomalaisten kor-
keakoulujen yritysyhteistyo on yleisesti ottaen todettu kattavimmaksi maailmassa.
Yritysyhteistyon muotoja ovat muun muassa opinnaytetyotoimeksiannot, tyohar-
joittelut, opiskelijaprojektit, yritysvierailut ja vierailuluennot. Opiskelijanakokul-
masta yhteisty6 auttaa verkostoitumaan ja antaa projektityon kautta kosketuksen
tyoelamaan, yliopiston nikokulmasta taas yhteistyo antaa mahdollisuuksia paasta
kasiksi kdaytannon ongelmiin, lisda kurssien arvostusta tyoelamalahtoisyydella ja
mahdollistaa ylipdataan monipuolisemman opetuksen. (Vihervaara, 2015.) Yritys-
yhteistyota ovat myos lukuisat asiantuntijaroolit, joissa yliopistolaiset toimivat.
Konsulttityo yrityksissid, asiantuntijaroolit viranomaisyhteistyossa, elinkeinopal-
veluissa, ministerioissa tai paikallisissa ja valtakunnallisissa jarjestoissa ovat mer-
kittavia positioita, joissa padsee vaikuttamaan paatoksentekoon ja tuomaan tutki-
muspohjaista nakemysta kaytantoon. Erityisesti professorikunnasta moni istuu
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yritysten hallituksissa asti. Kuitenkin professorien osaamisen voidaan nihdai ole-
van varsin hyodyntdmaton voimavara, silld vain viidennes professoreista toimii
hallitusjasenind. Naista 70 prosenttia toimii yhdessa hallituksessa, kun taas run-
saalla seitsemailld prosentilla on hallituspaikka kolmessa yrityksessi ja vain pari
prosenttia toimii jopa yli viiden yrityksen hallituksessa. Enemmist6 hallituspai-
koista on koulutus- ja tutkimussektorilla, teollisuusyrityksissa ja terveydenhuol-
toon keskittyvissa yrityksissa istui kolmanneksi eniten akateemikkoja. Yli puolet
hallituspaikoista ovat pk-sektorilla, vain kolmisen prosenttia hallituspaikoista oli
porssiyhtioissa. (Sintonen, 2016.)

Tutkijoista tiedeviestijoita

Tutkijoiden kannalta yliopiston kolmannessa tehtiavissa on kyse tiedeviestinnasta.
Yksittdinen tutkija voi tuoda tutkimustaan esiin ja vaikuttaa silld monin eri tavoin:
asiantuntijaroolit, esiintymiset ja tutkimuksen popularisointi ja julkaiseminen tie-
deyhteison ulkopuolelle avaavat mahdollisuuksia aktiiviselle vuoropuhelulle. Tut-
kijoilla voi olla monenlaisia rooleja asiantuntijana. Viliverronen (2001) on tarkas-
tellut mediassa esiintyvia tutkijoita ja havainnut, etta rooleja on viidenlaisia: esiin-
tya voi tieteen popularisoijana, ajankohtaisten ilmioiden tulkitsijoina, yhteiskun-
nallisten tapahtumien kommentaattoreina, ristiriitaisuuksia selvittdvana kriitik-
kona tai managerina, joka tuo esille omaa organisaatiota tai tutkimusalaansa.

Perinteisesti tiedeviestintd on ymmarretty tapahtuvan vasta tulosten julkistamisen
yhteydessa, jolloin tavoitteena on ollut tiedon yleistajuistaminen ja tulosten ym-
marrettavaksi tekeminen maallikoille (Huttunen, 2016). Hiljalleen tiedeviestintaa
on alettu ymmartdmaan osana isompaa jatkumoa, jossa viestinnélla on rooli lapi
tutkimusprosessin. Siini tiedeviestinta kattaa koko tutkimuksen elinkaaren ja on
osana suunnittelusta toteutukseen tulosten soveltamiseen asti. Nykyaan tiedevies-
tintd koetaan vuorovaikutuksellisena prosessina, jossa kansalaiset voivat olla
osana tieteen kehittymistd (Huttunen, 2016). Yhteiskunnallisen vuorovaikutuksen
korostuksen myo6ta tutkimusten viestintistrategiat ovat nousseet olennaiseen
osaan myos hankkeita rakennettaessa. Tutkimuksen osana tutkijoiden tulee stra-
tegisemmin suunnitella viestintddnsa, analysoida kohderyhmii, arvioida viestin-
takanavia ja rakentaa teemoja, joita haluavat priorisoida viestiessaan tutkimuk-
sestaan. (Poutanen & Laaksonen, 2015).

Laadukas ja monimuotoinen viestinta rakentavat luottamusta tieteeseen ja tutki-
mukseen ja tuovat tutkimustiedon yhteiskunnan hyédynnettaviksi. Tutkijoiden
rooliin muuttuvassa mediaymparistossa liittyy kuitenkin myos jannitteita Valiver-
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rosen (2015) mukaan. Tieto on nykydan yha vaikeammin hallittavaa ja kontrolloi-
tavaa ja tutkijoiden taytyy kestda tiedonvilittdjan asema, jossa tiedon muuttu-
mista ei voi estaa. “Portinvartijan” roolista on paastava ja uskallettava asettua alt-
titksi joskus virikkaillekin keskustelulle. Akateemikkojen virkamiesméinen
asenne on koettu joskus ylimielisyydeksi, joka taas ei edesauta vuorokeskustelun
syntymista ja saa muut puhujat asettumaan vasta-asemaan. Nykytutkijoiden on
kiinnitettdva huomiota viestintatyyliinsa, silld nykyaan vaaditaan kuuntelevampaa
jandyrempai asennetta suhteessa muihin keskustelijoihin. Tutkijayhteisoissa vaa-
ditaan my0s asennemuutosta, silla siitda huolimatta, etti tiedeviestinnan merkitys
tunnustetaan laajasti, tutkijan nakyvaan rooliin julkisuudessa suhtaudutaan hyvin
ristiriitaisesti.

Johtopaadtokset

Tutkitulle tiedolle on télla hetkella yhteiskunnassamme suurempi tarve kuin kos-
kaan aiemmin. Tieteestd ja uudesta tiedosta viestiminen vaatii kuitenkin osaa-
mista ja uskallusta. Vaihtoehtoisia kanavia ja alustoja on, mutta niiden hy6dynta-
minen on yha edelleen vajavaista. Uskallukseen viestia, tarvitaan tutkijoita, joilla
on nikemysta ja kokemusta. Asiantuntijuuden tuoma kokemus lisda uskottavuutta
ja vakuuttaa muun ympériston tieteen tekemisen tarpeesta ja hyodyllisyydesta
liike-elamalle.

Opiskelijandakokulmasta on tarkeaa, etta opetukseen sisaltyy yritysyhteistyota. Op-
pimisymparisto, joka mahdollistaa opiskelijoille teoreettisen oppimispohjan li-
saksi kaytannon ymmarryksen liiketoiminnasta, on tulevaisuuden tyoelaman kan-
nalta erittdin merkityksellistd. Myos tutkijoiden ammatillinen kehittyminen edel-
lyttaa kontaktipintaa liike-elaman yrityksiin ja sen toimijoihin. Liike-elaméan osaa-
mistaan tutkijat kehittavatkin jo kiitettavasti asiantuntijarooleissa yliopistouransa
ohella, jolloin yhteistyo hyodyttaa molempia osapuolia. Siind missa tutkija kartut-
taa omaa osaamistaan, hdn myo0s jakaa arvokasta tutkimustietoa yritysten kayt-
toon. Toinen merkittava yhteistyokanava on hanketoiminta, jossa tutkijat saavat
tieteen toteuttamiseen tarvittavaa kaytannon aineistoa, ja yritykset puolestaan asi-
antuntijuutta arjen toimintaan.

Tutkijat ovat tyGssddn pioneereja, jotka tieteen myota rikastuttavat yhteiskuntaa
uudella tiedolla sekda ymmarryksen laajentumisella. Esimerkiksi liiketoiminnan
kehittymisen kannalta merkityksellista on, ettd seka tutkimus ettd kaytannon toi-
minta kohtaavat. Nykytilanteessa tieteen tekeminen on ottamassa enenevissi
madrin suuntaa liike-elamaa kohti. Jotta tima on mahdollista, tarvitaan enem-
man liiketoiminnan ja tutkimuksen rajapinnassa toimivia henkil6ita, joilla on kyky
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tuoda tiedettd kaytantoon. Yhteistyon rinnalla julkaisutoiminnan on hyva olla mo-
nipuolista, jolloin tulokset saavuttavat tiedeyhteis6a laajemman kuulijakunnan.
Kansainvalisten julkaisujen ohessa kotimaisilla julkaisuilla on oma roolinsa.
Myoskadn ei sovi unohtaa tieteen popularisointia ja jopa kantaaottavaa tyylia,
jotka ovat tata paivaa. Tama kaikki vaatii perinteisen tutkijaidentiteetin uudelleen-
ajattelua ja kriittisen ja osallistuvan tutkijuuden arvostuksen nostamista, eika va-
hiten itse tutkijoiden ndkokulmasta.

Onneksi meilla tutkijoilla on jo niita tienraivaajia keskuudessamme, jotka esimer-
killaan tekevat tieteesta hyodyllista, tarpeellista, houkuttavaa, kiinnostavaa ja in-
nostavaa. Se on vaikuttamista.

Riitta on tehnyt uraauurtavaa tyota niin opetuksen, yritysyhteistyon kuin hanke-
toiminnankin saralla ja osannut kohdistaa nididen keskindisen hy6dyn juuri oike-
alla, kaikkia osapuolia kehittivalla tavalla. Riitta on juuri sellainen rohkea tutkija,
joka uskaltaa vaikuttaa ja joka nikee tieteen ja kiaytdnnon yhdistamisen hyodyt.
Riitta on ansioituneesti toteuttanut useita yhteiskunnallisesti merkittdvia hank-
keita, joissa tieteellinen tutkimus seka kaytannon liike-elama kohtaavat toisiaan
hyodyttavalla tavalla. Hinen panostuksensa opettamiseen ja halu kehittaa seka
hy6dyntda monipuolisia opetusmetodeja on kiiteltya ja palkittua. Opetuksessaan
korostuu paitsi tieteellinen nakokulma, niin myos kaytannolliset 1dhestymistavat.
Riitan suosio esiintyjana ja luennoitsijana erilaisissa tilaisuuksissa on varsin ky-
syttyd, eika pelkistdan hinen karismaattisen esiintymistyylinsa seka laajan osaa-
misensa ansioista, vaan myos yhteiskunnallisen vaikuttavautensa vuoksi.

Kirjoittajat ovat vuosien saatossa istuneet Riitan luennoilla, olleet myohemmin
gradu- ja viitoskirjaohjattavina, tehneet t6itd yhteisissa hankkeissa, kiertaneet yri-
tyksissa pitkin maakuntaa seki kirjoittaneet artikkeleita ja raportteja yhdessa.
Henkilost6johtamisen paaaineopettajana Riitta on luonut innostavat puitteet ai-
heen opiskeluun ja karismaattisella opetustyylillidn motivoinut kehittymaan siina
edelleen tutkijana. Vaitoskirjatutkimuksien ohjaajana seka esimiehena projekti-
hankkeissa, Riitan tyyli ohjata ja johtaa on ollut riittivan haastavaa seka samalla
mentoroivaa. Riitta vannookin autonomian tappavan pomottamisen sijaan usko-
van valmentavaan johtamiseen: Kaskyttiminen sopii huonosti lapsiin eika oikein
edes koiriin.” (Viitalan haastattelu PAM:n kotisivuilla, 3.8.2018)
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FT Jenni Kantola toimii Vaasan yliopistossa yliopisto-opettajana ja vastaa Vaasan
yliopiston Liiketoiminnan kehittiminen -maisteriohjelmasta Kokkolassa.

KTM Katja Ekman on Ekman Systemsin toimitusjohtaja ja Vaasan yliopiston pro-
jektitutkija sekd henkilostojohtamisen jatko-opiskelija.
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4  ANNAN ITSELLENI LUVAN ONNISTUA

Heidi Saarinen

Saavun Vaasan yliopistolle hyvissa ajoin, aivan kuten minulla on aina tapana. Var-
mistelen, etta jos jokin menee eri tavalla, kuin olen suunnitellut, niin myos siihen
on varattuna aikaa. Katson Tervahovin kellarikerroksen luokkahuoneen ikkunasta
sisaan, ryhma oppilaita seuraa opetusta kiinnostuneena. Professori Riitta Viitala
luennoi johtamisen teoreettisista viitekehyksista. Odottaessani tunnen, kuinka mi-
nua alkaa jo hiukan jannittda. Katson taskussani olevaa tulevan luennon runkoa,
jonka olen tehnyt itselleni tueksi. Varmistan, ettd minulla on kaikki tarvittavat ta-
varat mukana ja hengitan syvaan. Olen valmiina.

Riitta paattda oman osuutensa, jonka jalkeen suurin osa opiskelijoista tulee ryh-
mina ulos ja muutamat jaavat istumaan luokkahuoneeseen tauon ajaksi. Saavun
kantamusteni kanssa sisdan, ja vaihdamme Riitan kanssa kuulumiset. Olemme
Riitan kanssa tutustuneet syksylld 2002, jolloin aloitin Vaasan yliopistossa henki-
l6st6johtamisen opinnot. Valitsin kaikki Riitan kurssit, silld arvostin kovasti hanen
osaamistaan ja tapaansa saada opiskelijat innostumaan opetettavista asioista.
Opinnaytetyoni osalta teimme tiiviisti yhteistyot4, silla Riitta toimi minun ohjaa-
janani. Hakiessani opintojen loppuvaiheessa tyopaikkaa, sain Riitalta hyvia vink-
keja tyon hakuun.

Pyydan, ettd luokkahuoneeseen jaianeet opiskelijat siirtyvat hetkeksi luokan ulko-
puolelle, jotta voin valmistella tilan luentoani varten. Asetan luokkahuoneen tuolit
keskelle tilaa ympyran muotoon, siirrdn poydat huoneen sivuille ja varmistan etta
Power Point -esitys kaynnistyy. Kutsun opiskelijoita siirtymaan kaytavalta luokka-
huoneeseen, valitsemaan poydaltad Hullunkurisen perheet -pelikortin ja istumaan
vapaalle istumapaikalle. Opiskelijat ovat hiukan hdmmentyneitd muuttuneesta
jarjestyksesta, uudesta puhujasta ja pelikortista, jonka merkitysta he eivat viela
tieda.

Aloitan luentoni kertomalla itsesténi, ja sen jilkeen pyydan opiskelijoita tulemaan
luokkahuoneen etuosaan. Olen kiinnittanyt luokkahuoneen seinian isoja valkoisia
papereita ja asettanut tussit valmiiksi. Teemme harjoituksen, jonka tarkoituksena
on osoittaa, ettd jokainen meisti tekee asioita mielelldan omalla mukavuusalueel-
laan, pienella kannustuksella hiukan korkeammalla tasolla ja tekemalla parhaansa
voidaan saavuttaa erinomaisia tuloksia. Harjoituksen avulla tilaisuus muuttuu
hiukan epidmuodollisemmaksi, kaikki saavat onnistumisen tunteen, ja huumorin
mukaan tuominen tehtdvian tarkoituksesta saa opiskelijat nauramaan. Koko
ryhma on saatu mukaan, joten tisti on hyva jatkaa kohti luennon varsinaista ai-
hetta.
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Ensimmaisilld koulutuskerroillani olen syyllistynyt monenlaisiin virheisiin. Olen
kayttanyt toisen kouluttajan materiaalia ymmartamatta materiaalin sisiltoa ja
esittanyt kymmenia koulutuskalvoja lukemalla ne sanasta sanaan. Lisaksi olen
pyrkinyt olemaan kouluttamastani aiheesta kaikkitietdva. Koulutuksista keratty-
jen palautteiden avulla olen saanut tarkeaa tietoa siitd, mitka ovat olleet koulutuk-
sissani hyvia asioita ja mihin asioihin kannattaa kiinnittaa huomiota.

Vuonna 2015 osana pedagogisia opintoja sain tilaisuuden suorittaa opetusharjoit-
telun Vaasan yliopistossa Osaamisen johtaminen -kurssin osalta. Opetusharjoitte-
lupaikan valintaan vaikutti, etta yliopisto oli minulle tuttu jo monien vuosien ajalta
ja opinndytetyon ohjaajani Riitta Viitala oli jadnyt minulle mieleen ammattitaitoi-
sena luennoijana opintojeni ajoilta. Yhdessa Riitan kanssa kdvimme 14pi kurssin
sisaltotavoitteet, ja han antoi minulle vapautta suunnitella luentojen toteutuksen
itselleni sopivin menetelmin.

Olen saanut Riitalta tirkeitd neuvoja ja ohjeita esiintymiseen ja luennointiin.
Muun muassa seuraavan kolmen ohjeen avulla luentosalin edessd oleminen on
helpottunut ja ne ovat auttaneet minua kehittymaan luontevammaksi esiintyjaksi:

1. Kaikkea ei tarvitse tietda tai osata, silla osallistujilla saattaa olla enemman
tietoa aiheesta. On lupa myontaa, ettei tieda kaikesta kaikkea ja se tekee
luennoitsijasta inhimillisen seka mahdollistaa luontevasti osallistujien ak-
tiiviseen osallistamisen.

2. Omista kokemuksista kertominen, onnistumisista ja epdonnistumisista
kertominen tekevit aihepiirista kiinnostavan ja oman nakoisen.

3. Kannattaa miettia luennon alku sellaiseksi, etta se saa osallistujat innostu-
maan tulevasta aihepiirista.

On aika siirtya luennolla varsinaiseen aiheeseen. Opiskelijat siirtyvat istuimille,
jotka on asetettu kalamaljan muotoon eli ympyran sisa- ja ulkokehaan. Pyydan
opiskelijoita tarkistamaan, mika pelikortti heilld on kiddessiin, jotta perhe Poha-
tan jasenet tietavat siirtya kalamaljan sisikehaan keskustelemaan. Oma roolini
siirtyy kouluttajasta fasilitaattoriksi. Ohjeistan menetelman toiminnan ja keskus-
teltavat aiheet. Opiskelijat osallistuivat aktiivisesti vuorollaan keskusteluun ja he
kommentoivat sisakehassa kaytya keskustelua. Keskustelun aiheena ovat henkilon
osaamisen kehittaminen ja motivaation merkitys oppimiselle henkiloiden eri ela-
manvaiheissa. Opiskelijat innostuvat kertomaan myos omia kokemuksiaan ai-
heista, ja keskustelu kiy todella vilkkaana koko harjoituksen ajan. Tarkastan kel-
losta, ettd pysymme aikataulussa. On aika siirtyd seuraavan harjoituksen pariin.
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Seuraavaksi on vuorossa ryhmatyoskentelyd. Ryhmajako suoritetaan télla kertaa
Hullunkuristen korttien avulla: perheiden tyttiret omassa ryhméassaan, pojat, didit
jaisat omissa ryhmissdan. Ndin saadaan muodostettua uusia ryhmatyokokoonpa-
noja ja opiskelijat oppivat tekemaidn ryhmitehtdvia myos muiden kuin tuttujen
opiskelijakavereiden kanssa. Miettiessdni omaa opiskeluaikaani, niin valitettavan
usein nain jalkikdateen pohdittuna, tein ryhmatoita aina samojen opiskelijakave-
reiden kanssa. Tyoeldamassa olen huomannut, ettd uusien ihmisten kanssa tyos-
kentely on hyvin antoisaa ja erilaiset nakemykset ja tavat toimia laajentavat omaa
ajattelumaailmaa.

Ryhmaityoskentelyn tavoitteena on tehdd seuraavaa kertaa varten 5-10 minuutin
pituinen esitelma annetuista teemoista. Lisdksi ryhmat laativat noin kolmen sivun
mittaisen kirjallisen tyon, jossa on sisallytettyna teoreettinen lahestyminen viittei-
neen. Osa ryhmistd alkaa valittomasti kirjaamaan ajatuksiaan miellekartan tai
ranskalaisten viivojen avulla ylos paperille, ja toiset jakavat tehtdvaa pienemmiksi
osiksi vastuuhenkiloittain. Esiintymisharjoitteiden avulla opiskelijat oppivat tii-
vistimaan asioita ja samalla valmistautuvat padsaantoisesti niin hyvin, ettd muis-
tavat vield pitkdan ainakin oman osuutensa.

On aika lopettaa luento, silld 90 minuuttia on kulunut todella nopeasti. Viikon ku-
luttua ndemme jilleen opiskelijoiden kanssa seuraavan luennon merkeissa. Riitta
on seurannut opetustani luentosalin takaosassa, on palautteen antamisen aika.
Mietin mielessini, olinko mahdollisesti unohtanut kertoa jotain vai tuliko kaikki
olennainen varmasti sanottua. Riitan palaute luennosta oli hanen tapansa mukai-
sesti myoOnteisen kannustava. Erityisesti mieleeni jii kommentti, ettd kylla sina
osaat luennoida, kunhan muistat vaan antaa itsellesi luvan onnistua.

Kokonaisuudessaan opetusharjoittelu oli erittdin antoisaa aikaa. Olen todella kii-
tollinen siita, etta Riitta luotti minuun niin paljon, ettd han antoi minun suunni-
tella ja toteuttaa Osaamisen johtaminen -kurssikokonaisuuden parhaaksi katso-
mallani tavalla, silla se antoi mahdollisuuden testata erilaisten opettamismenetel-
mien soveltuvuutta. Lisaksi kurssin aikana minulla oli tilaisuus puolen vuoden ai-
kana tutustua isoon ryhmaén fiksuja opiskelijoita, heidan kanssaan kdydyissa kes-
kusteluissa opin paljon uusia asioita. Luennoijana sain opettaa itselleni vahvinta
osaamisalaa ja jakaa liike-elaimassa oppimiani asioita.

Vuosien jilkeen Vaasan yliopisto on edelleen minulle hyvin tarked paikka. Hyvat
ystavat, opitut asiat ja ihanat muistot menneilta vuosilta seuraavat mukanani. Siita
hetkestd, kun aloitin opinnot johtamisen laitoksella nuorena neitina, ollaan menty
monta askelta eteenpdin. Tana paivana tyoskentelen unelmatyossa henkilostojoh-
tamisen parissa ja pystyn omalla tekemisellani tukemaan tyoyhteison onnistumi-
sia. Koen olevani onnekas, kun olen paassyt vierailevana luennoitsijana jakamaan
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omia kokemuksiani ja osaamistani Vaasan yliopiston tuleville henkilostGjohtami-
sen ammattilaisille. TArkeimpinid neuvoina haluan jakaa Riitan opit: kaikki on
mahdollista, kun luottaa itseensa ja antaa itselleen luvan onnistua!

A A A

KTM Heidi Saarinen tyoskentelee Danfossilla HR Generalistina padvastuualu-
eena. Heidi Saarinen on valmistunut Vaasan yliopistosta sekd hallintotieteiden
ettd kauppatieteiden maisteriksi padaineenaan henkilostGjohtaminen. Riitta Vii-
tala on toiminut Saarisen graduohjaajana, jatko-opintojen ohjaajana seka tyouran
aikana yhteistyokumppanina osaamisen johtamisen saralla.
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5 RITAN OHJAUKSESSA MERKITYKSELLISEN TYON

AARELLE
Satu Berlin

Merkityksellisyys on noussut yha tarkeammaksi hyvan tyon elementiksi monilla
tyopaikoilla. Merkityksellista tyota tavoitellaan sen monien hyotyjen vuoksi: ihmi-
nen kokee olevansa arvokas, parjaavansa vastoinkaymisissi, onnistuvan tehta-
vissa ja voivan tyossaan hyvin. Lisaksi hdan on sitoutunut tyopaikkaansa. Tyopai-
koilla hyotyjen halutaan realisoituvan inspiroivan tyontekijadkokemuksen kautta
rekrytoinnissa, osaamisen kehittamisessa, suorituksen johtamisessa ja jopa tyo-
paikalta lahtemisessa. Tekijan nakokulmasta merkityksellista tyota tehdaan syda-
melld, ja silld on itseddn suurempi merkitys, ei koskaan pelkka ansionhankinta.

Vaitoskirjan tekeminen Riitan ohjauksessa vuosina 2004-2008 tarjosi mahdolli-
suuden péistd kokemaan merkityksellisyyden megatrendii etuajassa. Merkityk-
sellisessa tyossa tehtavien sisalto on rikasta ja vaihtelevaa. Vaitoskirjan tekeminen
tarjosi monenlaisia kiinnostavia kokonaisuuksia. Sain suunnitella viitoskirjan ai-
heen ja rakenteen seki kerdtd aineiston parhaaksi katsomallani tavalla Riitan
coachaamana. Tyon haastavien puolien tasapainoksi aivot paasivit lepaamaan ai-
neistoa litteroidessa. Viitoskirjan valmistuminen muodosti voimakkaan ja pysy-
van tehtdviidentiteetin. Olen ollut viimeisen kymmenen vuoden ajan palautteen
ja suorituksen johtamisen asiantuntija pitkalti tutkimukseni vuoksi.

Merkityksellisessi tyossa padsee kokemaan, ettd omalla tyolla on tarkoitus. Vii-
toskirjaprojektissa oli mahtavaa 16ytda maailmasta jotain uutta ja tehdi se naky-
vaksi. Riitan ohjauksessa tutkimuksen tekemisessa ei ollut vaiheita, joissa olisin
joutunut kyseenalastamaan, miksi niita tehd4din. Jokainen vaihe oli hyédyllinen ja
tarkoituksenmukainen.

Riitta varmisti ohjauksessaan sen, etta tutkimukseni tulokset eivit jadneet kirjas-
ton hyllylle polyttymaan, vaan ne kommunikoitiin eri medioissa. Tutkimuksella oli
siis vaikuttavuutta. Olen kuullut, etta tutkimukseni tulokset ovat auttaneet ihmisia
toteuttamaan palautetilanteita tyopaikoilla kannustavasti ja arvostavasti.

Merkityksellisessd tyossa saa itse maarita tyoskentelytavoista. Vaitoskirjaa teh-
dessa sain paittad, missd ja milloin tyoni teen sekd miten tyopaivani organisoin.
Riitalle oli tarkeinta tietda, ettd saan vietya tutkimusta eteenpiin, enka ajaudu um-
pikujaan. Vaitoskirjan tekemisessa koettu itsemairaaminen on asia, jota olen ot-
tanut tutkijan uran jilkeiseen tyoelaimaan. Haluan viestia omissa tiimeissini, etta
tuloksilla on vilia, ei sill4, missa ja milloin tyonsa tekee.
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Koin olevani tirkei ja arvostettu Riitan ohjauksessa. Riitta jaksoi lukea vaitoskir-
jani eri versioita 1api uudestaan ja uudestaan sekd antaa hyodyllista ja innostavaa
palautetta. Hin kommentoi seka laajoja kokonaisuuksia etta yksityiskohtia. Tapa-
simme ohjaukseen liittyen niin yliopistolla, kahvilla kuin lentokentilld, jotta
saimme keskusteltua tutkimuksen seuraavat vaiheet lapi.

Juuri ennen vaitostilaisuutta Riitta loi rauhallisen ja kannustavan ilmapiirin,
jonka siivittimana oli hyva lahted puolustamaan tutkimustuloksia jannityksesta ja
kahden tunnin mittaisista younista huolimatta. Han halusi, ettd onnistun. Merki-
tyksellisyyden kannalta juuri toisten tukeminen ja auttaminen ovat kaikkein tar-
keinta yhteistyosuhteissa.

Riitan kannustavan ohjauksen ansiosta vaitoskirjaprojekti meni maaliin, vaikka
olin vililla turhautunut. Jouduin kirjoittamaan tutkimuksen tulokset 1api useam-
paan otteeseen, jotta ne olisivat mahdollisimman selkedssd ja ymmarrettavassa
muodossa. Riitta halusi, ettd kokeilen rajojani ja nden, mihin todella pystyn. Toh-
toriksi valmistuminen on ollut voimaannuttava kokemus. Olen monesti ajatellut
tyoelaman haastavissa tilanteissa: “Selvian tasta, koska olen joskus pystynyt vait-
telemaan tohtoriksi.” Ja tosiaan monista haastavistakin tilanteista on selvitty kun-
nialla.

Riitta oli henkilost6johtamisen esikuvani jo opiskeluaikoina. Oli palkitsevaa saada
opetusta ihmiseltd, joka ymmartaa tyopaikkojen toiminnasta niin kattavasti seka
kiytannon ettd akateemisen taustan puolesta. Monet teoreettisilta tuntuvat aiheet
kuten tyomotivaatio, johtajuussuuntaukset ja henkilostGjohtamisen prosessit he-
rasivat henkiin Riitan kursseilla. Riitta oli my6s niin helposti ldhestyttava, etta
opiskelijat tulivat mielellaan vaihtamaan ajatuksia hanen kanssaan.

Riitta, oikein lampoiset onnittelut halausten kera 60-vuotissyntymdpdivdndsi!
On ollut suuri ilo tehda yhteistyotda kanssasi. Toivon sinulle kaikkea hyvdd tule-
viin vuosiin sekd tydeldmadssa ettd eldmdssd muutenkin.

A A A

KTT Satu Berlin on johtava konsultti Accenturella. Hanen vastuisiin on viime
vuosina kuulunut Osaaminen ja organisaatiot -liitketoiminnan vetdminen pohjois-
maisille teknologiateollisuuden asiakkaille. Riitta Viitala toimi Sadun vaitoskirja-
ohjaajana vuosina 2004-2008.






OSAAMISEN
KEHITTAMINEN

A A A
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6 OSAAMISEN JOHTAMINEN VIITALAN MALLIN

MUKAISESTI
Suvi Einola, Marko Kohtamdiki ja Annika Tidstrém

Osaamisen johtaminen (englanniksi knowledge management tai competence ma-
nagement) on kiinnostanut ja haastanut tutkijoita jo vuosikymmenia. Inhimillisen
osaamisen merkitys on korostunut tietoperustaisessa globaalissa taloudessa, jossa
taloudellisen ympariston digitalisoituminen on lisinnyt muutosnopeutta, moni-
mutkaisuutta ja variaatiota nostaen ihmisiin kohdistuvia osaamisvaatimuksia.
Osaamisen johtaminen on oikeutetusti nostettu keskeiseen asemaan johtamistut-
kimuksessa ja organisaatioiden kehittamisessa aina 80-luvulta alkaen. Voidaankin
sanoa, ettd osaamisen johtamisella on keskeinen merkitys yritysten kilpailukyvylle
toimialasta ja yrityksen koosta riippumatta. Osaamisen johtaminen kytkeytyy or-
ganisaatioon monesta eri tulokulmasta; se liittyy kilpailuedun kehittymiseen, asia-
kasndkokulman korostamiseen, tyontekijoiden kehittymiseen seka organisaation
innovointikykyyn.

Tassd juhlakirjan artikkelissa hyodynnetdan Riitta Viitalan kehittimaa mallia
osaamisen johtamisen ulottuvuuksista. Keskustelemme teorian ja erityisesti esi-
merkkien kautta osaamisen johtamisesta hyodyntden esimerkeissa paivansanka-
rilta itseltdan opittuja parhaita kaytantoja. Samalla tulemme nostaneeksi esiin Vii-
talan mallin kontribuution, joka on paitsi teoreettinen, myos vahvasti manageri-
aalinen. Viitalan malli operationalisoi osaamisen johtamisen teoriaa esimiesten ja
johtajien kielelle tavalla, johon vain todelliset virtuoosit ja syvilliset osaajat pysty-
vat. Tama artikkeli avaa Viitalan tyon merkittavaa arvoa seka osaamisen johtami-
sen teorian kehittimiselle, ettd erityisesti johtamisen kehittamiselle.

Osaamisen johtamisen kasitteellinen perusta

Osaamisen johtamista on vuosikymmenten kuluessa ldhestytty kirjallisuudessa
monista eri nakokulmista, kuten verkostojen, organisaatioiden valisten suhteiden,
organisaatioiden, tiimien ja yksiliden nakokulmista. Osaamisen johtamiseen liit-
tyvid teemoja on Kkisitelty erilaisten kisitteiden alla: tiedolla johtaminen (know-
ledge management) (Nonaka, Von Krogh & Voelpel, 2006), inhimillinen paaoma
(human capital) (Hatch & Dyer, 2004), dlypddoma (intellectual capital) (Nahapiet
& Ghoshal, 1998), oppiva organisaatio (learning organization) (Crossan et al. 1999;
Senge, 1990), strateginen oppiminen (strategic learning) (Kuwada, 1998), ja orga-
nisaation omaksumiskyvykkyys (absorptive capacity) (Zahra & Zakeer, 2002).
Tyypillista niille eri tutkimuskirjallisuuden haaroille on osaamisen johtamisen il-
mion prosessimaisuuden tunnistaminen. Osaaminen on ilmio, joka eri tasoillaan
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muovautuu osana ymparist6d. Osaaminen kehittyy syklisen prosessin kautta, jossa
uutta tietdimysta omaksutaan, sisdistetdan ja hyodynnetdan. Osaaminen johtami-
nen on nain jatkuvaa oppimisen johtamista ja fasilitointia, jossa osaaja on keski-
0ssd, jonka oppimisesta vilitetdan aidosti, ja jonka kehittymistd tuetaan organi-
saation kiytdnndgilld ja rutiineilla. Organisaation nikokulmasta olennaista on 16y-
taa houkutteleva tarkoitus, jonka osaajat kokevat merkitykselliseksi haluten ra-
kentaa omaa osaamistaan yhdessi organisaation osaamisen kanssa. Organisaation
prosesseilla ja rakenteilla luodaan oppimiselle suotuisia olosuhteita ja kehitty-
mista tukevia rakenteita. Osaamisen johtamisen lahestymistavat korostavat yksi-
16n ja organisaation vilistd vuoropuhelua ja yhdessi oppimista. Oppivat organi-
saatiot kykenevit yhdistimaan tehokkaiden yksikoiden ja yli yksikkorajojen ta-
pahtuvan oppimisen parhaimmillaan jopa verkostotasolla. Artikkelissaan vuonna
1999 Vesalainen ja Viitala kuvaavatkin ansiokkaasti organisaatiorajat ylittavaa op-
pimista ja sen merkitysta.

Osaamisen johtamisen prosessi

Osaamisen johtamisen prosessi jaetaan kirjallisuudessa usein kolmeen vaiheeseen
(mm. Davenport & Prusak, 1998): 1) tiedon tuottaminen, 2) tiedon jakaminen ja
3) tiedon hyodyntaminen. Tiedon tuottaminen viittaa siihen, miten organisaation
nakokulmasta uutta tietoa luodaan ja hankitaan seka organisaation ulkopuolelta
ettd organisaation sisilti. Tiedon jakaminen viittaa prosessiin, jossa tietoa siirre-
tdan henkilolta toiselle ja yksiloilta ryhmalle tai ryhmalta toiselle ryhmalle. Tiedon
hyodyntamisella kuvataan prosessia, jossa syntynytta tietoa kiaytetaan (Davenport
& Prusak, 1998).

Osaamisen johtamisen prosessin toteutuminen nahdaan kontekstisidonnaisena,
kontekstin méarittdessa sitd, kuka osaamisen johtamisen prosessiin paidsee osal-
listumaan ja mitkd ovat tavat, joilla siihen osallistutaan (Nonaka, Toyama, &
Konno, 2000). Osaamisen johtamisen ndkokulman mukaan johtajien tulisi inves-
toida ihmisiin, koska ihmisten osaaminen on yksi tarkeimmista tekijoista organi-
saation osaamisessa ja innovaatioissa (Kianto, Sdenz, Aramburu, 2017). Rechber-
gin ja Syedin (2014) mukaan timanhetkinen tutkimus on keskittynyt liikaa tiedon
hyodyntamiseen, siind missa organisaatioiden pitiisi fokusoida enemman ihmi-
siin ja heidan rooliinsa osaamisen johtamisen kehittamisessa ja implementoin-
nissa. Tarkea kysymys onkin, mita johtajien tulisi kiytannossa tehda, jotta tyonte-
kijoiden osaaminen tulisi osaksi organisaation osaamista, ja miten ihmiset saatai-
siin jakamaan omaa osaamistaan (Gavrilova & Andreeva, 2012).
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Huomioiden tdman artikkelin luonne osana juhlakirjaa, kuvaamme Viitalan kehit-
timad osaamisen johtamisen typologiaa peilaten hinen toteuttamiaan parhaita
kaytantoja. Seuraavissa osioissa avaamme osaamisen johtamisen typologiaa pe-
rustuen Viitalan teksteihin ja toisaalta pureudumme etnografisesti niihin parhai-
siin kaytantoihin, joita olemme havainneet hinen hyodyntdvian omassa esimies-
tyossaan. Nostamme esimerkkeja aikavalilta 2002 - 2018 Riitan kiyttamista osaa-
misen johtamisen parhaista kaytdnnoistd. Tiivistetyn havaintomme mukaan
voimme todeta hanen toimivan kuten opettaa; johtavan aidosti osaamista.

Osaamisen johtamisen typologia

Viitalan (2003) vaitoskirjatutkimus tuottaa osaamisen johtamisen typologian, luo-
kittelun, joka tunnistaa osaamisen johtamisen ulottuvuudet teoreettisen kirjalli-
suusaineiston, laadullisen aineiston sekd maarillisen aineiston perusteella. Viitala
pureutuu osaamisen johtamiseen tavalla, joka puhuttaa edelleen johtamisen tut-
kijoita. Viitalan mallin mukaisesti osaamisen johtamisen ulottuvuudet ovat: oppi-
misen suuntaaminen, oppimista edistavin ilmapiirin luominen, oppimisprosessin
tukeminen, sekd esimerkilla johtaminen. Naiden ulottuvuuksien varassa Viitala
analysoi maarallista aineistoa ja 16ytda tuloksena osaamisen johtajien (esimiesten)
typologian, eli nelja erilaista osaamisen johtamisen esimiestyyppia: luotsit, kap-
teenit, kollegat ja valmentajat. Kaiken kaikkiaan seki tunnistetut ulottuvuudet ja
ulottuvuuksia mittaavat kiytannot, etta typologia itsessddn on erittdin kontribu-
tiivinen ja relevantti 1ahes 20 vuotta sen julkaisemisen jalkeen. Voisikin sanoa, etta
malli on relevantimpi kuin koskaan, silld kuten todettua, osaamisen johtamisen
vaateet korostuvat nopealiikkeisessa digitaalisessa taloudessamme.

Osaamisen johtamisen typologiassa kukin esimiestyyppi heijastelee erilaista
esimiehen lahestymistapaa osaamisen johtamiseen. Luotsit huolehtivat lahinna
toiminnan suuntaamisesta yleiselld tasolla, mutta eivat panosta ilmapiirin kehit-
tdmiseen tai osaamisen kehittymisen tukemiseen, vaikkakin sitoutuvatkin muu-
toksiin. Kapteenit ovat sitoutuneita ja innostuneita yksikon kehittijia, jotka selvit-
tavat suunnan ja pitavat siita kiinni, mutta eivat aina kiinnitd huomiota ilmapiiriin
riittavasti. Kollegat taas eivit ota kovinkaan niakyviasti osaamisen johtajan roolia
eivitka nosta yksikon tavoitteita esille riittavasti. Neljantena esimiesryhména esiin
nousevat valmentajat, jotka ovat yksiloa arvostavia suunnan nayttajia ja selkeytta-
jia, osallistavia ilmapiirin rakentajia. Valmentajilla on yksikkoa koskeva kehitta-
mispyrkimys, jonka saavuttaakseen he kirkastavat yksikon ja yksilon tavoitteita ja
tulevaisuuden suuntia seka selkeyttavat koko organisaation visiota. Aidot valmen-
tajat toimivat vuoropuhelun, dialogisuuden, edistijina ja yllapitdjina tyoyhtei-
sOissa.
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Kuvaillessaan valmentajiksi nimedmasnsi esimiesryhméiai Viitala kuvailee samalla
valmentavan johtajuuden teemaa, joka viime vuosina on noussut isoon rooliin joh-
tajuustutkimuksessa. Valmentavan esimiehen missiona on alaisensa innostami-
nen, tukeminen ja motivointi mahdollisimman hyvaan suoritukseen. Sen sijaan,
ettd tyontekijat nahtiisiin organisaation resurssina, valmentavassa johtamisessa
esimies asettuu resurssiksi johdettavilleen, heidan onnistumiselleen ja kehityksel-
leen. Esimies pyrkii valmentamaan, sparraamaan, seka yksiloitd etta ryhmaa. Val-
mentavan johtamisen tunnusmerkkeini pidetdin aitoa ldsnioloa, kunnioittavaa
kohtaamista, kyselya ja kuuntelemista, seka syvillista keskustelua niin organisaa-
tion kuin yksilonkin tavoitteista ja tuloksista. Valmentavan johtamisen tunnus-
merkistoon liittyy olennaisesti myds yksilon ohjaaminen ja neuvominen “kadesta
pitden”. Valmentava johtaja kehittaa yhdessa tyontekijoidensa kanssa seka orga-
nisaatiotasoista ettd yksilotasoista osaamista, innostaa ja jopa yllyttaa tyontekijoi-
tdan mukaan muutokseen ja kehittdmistyohon.

Valmentava esimies huolehtii omasta ja tyontekijoidensa tyohyvinvoinnista. Val-
mentava johtaja osallistaa tyontekijansa yksikon kehittdmiseen ja muutokseen
(Viitala, 2018). Valmentavassa johtajuudessa osallistaminen nihdaan tarkeiksi si-
touttamisen valineeksi, silld ihmiset sitoutuvat sithen, mihin he ovat paasseet vai-
kuttamaan. Aito osallistaminen voimaannuttaa, motivoi ja mahdollistaa muutok-
sen toteuttamisen. Valmentava johtaminen edellyttda esimiehelta aikaa ja viitsi-
mist4, silld henkiloston valmentaminen ja aito osallistaminen vaativat aikaresurs-
seja ja valmennuksen mahdollistavia rakenteita organisaation sisilld. Kuitenkin
onnistuessaan valmentava johtaminen mahdollistaa aidon vuoropuhelun, dialo-
gin, jonka ansiosta henkilost6 sitoutuu muutosten lapiviemiseen ja organisaation
yhteinen ymmarrys rakentuu ja syvenee.

Pureudutaan hiukan syvemmalle osaamisen johtamisen ulottuvuuksiin seka val-
mentajan tapaan toimia tassi etnografisessa tapaustutkimuksessa kaytannon esi-
merkkien avulla. Viitalan mallia arvioitaessa keskeiseksi nousee paatutkimuskoh-
teen pitka kokemus esimiestehtivista Vaasan yliopistolla.

Sina Riitta, olet viitellyt vuonna 2003, toiminut Vaasan yliopistolla ldhiesimie-
hena omalle ryhmallesi siita alkaen, professorina vuodesta 2006 alkaen, seka joh-
tamisen yksikon johtajana lahes vuosikymmenen. Tuona ajanjaksona olet ohjan-
nut lukemattomia pro gradu- t6it4, toistakymmenta vaitoskirjaa, toiminut esitar-
kastajana ja vastavaittdjana yli 20:ssa vaitoskirjassa, sekd samanaikaisesti kehit-
tanyt henkilostgjohtamisen tutkimusryhméan Suomen suurimmaksi HR-tutkimus-
ryhmaksi ja koko johtamisen yksikon menestyneeksi ja kilpailukykyiseksi jopa
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kansainvilisesti mitattuna. Tama kaikki on vaatinut sinulta paitsi padméaaratietoi-
suutta ja pitkdjanteisyyttd, myos aimo annoksen osaamisen johtamista ja valmen-
tajana toimimista seki pohjalaista sisua.

Osaamisen johtamisen tehtdavakokonaisuudet

Tassa artikkelissa osaamisen johtamista arvioitaessa keskitytaan Viitalan mallin
mukaisesti neljaan keskeiseen tehtavakokonaisuuteen; oppimisen suuntaaminen,
oppimista edistdavén ilmapiirin luominen, oppimisprosessin tukeminen ja esimer-
killa johtaminen. Nama nelja tehtavakokonaisuutta toteutuvat seka yksilo- etta
ryhmatasolla.

Oppimisen suuntaaminen sisiltia kolme tehtavaryhmaa: tavoitteiden maarit-
tdminen, toiminnan arviointi ja edelld mainituille toimivien foorumeiden luomi-
nen. Tavoitteiden maarittdmisen ja toiminnan arvioinnin kautta esimies paitsi oh-
jaa ja johtaa organisaation toimintaa, myo0s kirkastaa osaamisen kehittdmista
kohti yhdessa madritettya tavoitetta. Oppimisen suuntaamisessa keskeista on yh-
teisten keskustelujen synnyttaminen siten, ettd seka strategiaa ja tavoitteita, kuten
myos toiminnan arviointia prosessoidaan yhdessa tyontekijoiden kanssa.

Itseohjautuvuusteorian kolme keskeista nakokulmaa; omaehtoisuus, kyvykkyys ja
yhteisollisyys (Deci & Ryan, 2000) ovat olleet 1asna jokapiiviisessa arjessa Riitan
toimiessa valmentajana ja oppimisen suuntaajana. Me kirjoittajat olemme saaneet
aktiivisesti osallistua yksikon kehittimiseen, osaamistamme ja mielipiteitimme
on arvostettu aidosti. Valmentavalla johtajuudella Viitala on "rakentanut siltoja”
oppimistamme lisatikseen siten, ettd han on kannustanut meiti ottamaan mah-
dollisimman paljon vastuuta uusissa ja haastavissa tilanteissa, oli sitten kysymys
projektin vetovastuusta, tutkimusjohtajuudesta, professuurista tai yksikon johta-
jan tehtavista. Olemme saaneet tukea tyoskentelyymme, palautetta suoriutumises-
tamme ja osaamisestamme, ja tehtdviimme on portaittain lisdtty haastetta oppi-
mista kehittdmaan.

Oppimista edistiavin ilmapiirin luominen sisiltaa kaksi kokonaisuutta; tyo-
yhteison ilmapiirin kehittdminen ja toimivien vuorovaikutussuhteiden rakentami-
nen. Niiden kokonaisuuksien tavoitteena on ryhmaén jasenten yhteistyon edelly-
tysten parantaminen ja keskinidisen avoimen vuorovaikutuksen mahdollistami-
nen. Ilmapiirilla on keskeinen vaikutus organisaation oppimiseen, innovatiivisuu-
teen ja tyon tuloksiin. Yhteisollisyyden vahvistaminen itseohjautuvuusteorian na-
kokulmien mukaisesti mahdollistaa asioiden avoimen kasittelyn ja dialogisuuden
lisdantymisen. Taman vuoropuhelun ja aidon halun kuulla ja kuunnella kaikkia
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tyontekijoitadn valmentaja Viitala on siséllyttdnyt kaikkeen toimintaansa. Sel-
laista kiiretta ei ole, etteiko oveen koputukseen vastattaisi “tule sisdcdn, istu alas ja
kerro mitd sulle kuuluu”. Jokaisen hankkeen aloituspalaveri alkaa kysymyksella
“kerro mitd tdssd sun mielestd kannattaisi olla”. Tuttuja ovat myos lauseet “teilld
kun on aina hyvia mielipiteitd ja ndakékulmia, niin kertokaapa mitd ajattelette
tdstd...ja “kertokaapa vield lisdad, tamd vaikuttaa todella mielenkiintoiselta”.

Oppimisprosessin tukeminen kisittda ryhméan kokonaisosaamisesta huoleh-
timisen ja yksilon kehittymisen tukemisen eksplisiittisesti. Paljon nikyvimmin
yksilon kehittymista ei voi tukea kuin Viitala sita tekee. Valmentajana Riitta on
huolehtinut tyontekijoidensa kyvykkyyden kehityksestd motivoivien keskustelui-
den ja lasndolevan ohjaamisen kautta. Riitan valmentava johtajuustyyli liittyy ti-
lanteeseen sopivaan yksilon tukemiseen. Jos tilanne on vaatinut sitd oppimispro-
sessin kannalta, niin hin on jopa kirjoittanut tekstia ja pitdnyt puheita meidan
puolestamme. Valmentaja Riitta on myos luottanut ja uskonut meihin ja meidan
oppimiseemme tilanteissa, joissa olemme erehtyneet, tehneet virheita tai joissa
asioita olisi voinut tehda paremmin. Niissi tilanteissa Riitta on puolustanut meita,
uskonut meihin ja kykyymme oppia. Osaamisen kehittdmiseen on myos investoitu
konkreettisesti — tarvittaessa koulutusta on hankittu ja tutkijavaihtoja on tuettu.
Valmentajana Riitta on nahnyt osaamisen kehittimisen tarpeita, ja ollut valmis
investoimaan yksilon osaamisen kehittimiseen. Kehityskeskusteluissa osaamista
on reflektoitu ja tulevaisuuteen on suunnattu tavoitteita, joiden saavuttamiseksi
on asetettu sopivia vilitavoitteita. Sparraus niin tutkimukseen kuin opetukseenkin
liittyen on kuulunut jokapaiviiseen kanssakdymiseen. Oppimisprosessin tukemi-
nen ei katso aikaa eiki paikkaa, vaan merkityksellisid keskusteluja on kayty niin
kahvikupposten aarella kuin hankematkoillakin. Konferensseihin osallistumiseen
vaadittava budjetti on tiukkoinakin aikoina kaivettu vaikka kiven alta, mahdollis-
taen ndin tutkimuksemme nikyvyyden lisiamisen. Kansainvilisen verkoston ra-
kentaminen on aina ollut prioriteetti siind missa yhteistyo alueen yritysten ja mui-
den organisaatioiden kanssa.

Esimerkilla johtaminen kuvaa Viitalan mallissa sit4, miten esimies suhtautuu
omaan tyohonsa ja kehittymiseensa. Riitalle tyo on havaintomme mukaan paitsi
tyota, myos harrastus, intohimo, elaméntapa ja yksi keskeinen merkityksen lahde
— joka tapauksessa paljon muuta kuin pelkka ty6 sen perinteisessid merkityksessa.
Toisaalta, han on aina kehottanut meita arvostamaan vapaa-aikaa perheen, koiran
tai harrastusten parissa. Kun olemme istuneet toimistossa niin sanotun normaalin
tyoajan paittyessi, Viitala on avannut oven ja sanonut “mita si tailla viela teet,
mene nyt kotiin, nauti ja lepaa”. Tosin tiedimme, etta tassa kohti Viitala on luot-
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tanut enemman sanojen kuin esimerkin voimaan, onhan tunnettu tosiasia, etta la-
hetti Riitalle tyohon liittyvan kysymyksen mihin vuorokauden aikaan tahansa, tu-
lee vastaus aina nopeasti, oli arki taikka pyha.

Esimiehen sitoutuminen muutoksiin ja ammattitaidon kehittimiseen seka innos-
tuneisuus omaan tyohonsa viestii tyontekijoille esimiehen esimerkkii. Valmentaja
Riitta on omalla esimerkillaan nayttanyt meille, miten yliopistotyossa voi toteuttaa
itseddn, aikaansaada valtakunnallista vaikuttavuutta, saavuttaa kansainvélista
tunnettuutta, nauttia tyostdan ja olla 1asna tyoyhteisolle positiivisella, arvostavalla
ja rakentavalla tavalla. Innostuneisuutesi ja aurinkoisuutesi ovat tarttuneet vais-
tdmatta myos tyoyhteison muihin jaseniin. Heittaytymiskykysi on tullut todiste-
tuksi niin haastavissa tilanteissa kuin hauskoissakin hetkissa, yksikon kesapai-
vissa, pikkujouluissa kuin suurissa luentosaleissakin.

Osaamisen johtamisen typologian kontribuutio

Riitta Viitala on julkaissut typologian esimiehistd osaamisen johtajina vuonna
2003, ja kansainviliselle yleisolle palkitussa artikkelissaan vuonna 2004 (Viitala,
2004). Typologia on kerannyt merkittavasti huomiota, kuten koko Viitalan tieteel-
linen tuotanto. Viitalan ldhestymistapa on erityinen ja silld on vahva oma teoreet-
tinen kontribuutio. Mallin arvoa ei mitata kuitenkaan ainoastaan sen arvolla tie-
deyhteisolle, vaan talla mallilla on suora ja erityinen arvo osaamisen johtajille.
Malli tarjoaa reflektioperustan esimiehille ja johtajille, jotka haluavat kehittya
osaamisen johtajina. Mallin arvo yltaa laajasti tulevaisuuteen, silld se avaa osaa-
misen johtamisen ulottuvuuksia tavalla, joka tulee olemaan tarpeellinen tulevai-
suuden organisaatioissa, jotka yhd enenevissd maarin rakentuvat ihmisten osaa-
misen varaan. Mallin teoreettinen ja kaytdnnollinen kontribuutio ulottuu pitkalle
tulevaisuuteen, kuten ulottuu myos valmentaja Viitalan kiaytannon tyo Vaasan yli-
opiston johtamisen yksikon ja siella tyoskentelevien yksiloiden kehittdmisen hy-
vaksi.
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7 VAHVUUKSIA TUKEVA VALMENTAVA JOHTAJUUS
ANTAA TILAA UUSILLE IDEOILLE. VALMENTAVAT
REHTORIT KOIRA-AVUSTEISEN PEDAGOGIIKAN

HYODYNTAMISEN MAHDOLLISTAJINA
Liisa Mdkeld

Johdanto

Osaamisen uudistaminen ja ammattitaidon ajan tasalla pitiminen on valttama-
tonta hektisessa tyoelamassa. Omaa osaamista voi kehittda monella tavoin, esi-
merkiksi omaksumalla uusia tydmenetelmii, jotka pohjautuvat omiin vahvuusalu-
eisiin. Ndiden muutosten my6td ihminen voi my0s saada uuttaa energiaa tyonte-
koon. Organisaatioissa tyontekijoiden odotetaan olevan oman osaamisensa kehit-
tamisen suhteen aloitteellisia, mutta 1ahiesimiehen rooli osaamisen kehittimisen
suuntaamisessa on merkittdva. Valmentavaa johtajuutta toteuttava lahiesimies voi
toiminnallaan ja paatoksillaan tukea tyontekijansa halun kehittaa tyotaan ja osaa-
mistaan omia vahvuusalueitaan hyodyntéden.

Tassa luvussa tarkastellaan yksilon vahvuuksien hyodyntamista tyoeldmassa seka
sitda, miten valmentavalla johtajuudella tata voitaisiin tukea. Reflektoimme tata te-
matiikkaa suomalaisten opettajien kokemusten kautta. Empiirisend aineistona
kaytimme haastatteluja (14 kpl), jossa opettaja on omaehtoisesti halunnut kehit-
taa itseddn ja tyotaan ja tuoda uuden pedagogisen menetelméan, koira-avusteisen
toiminnan, osaksi omaa tyotaan. Haastatteluissa rehtorin, eli opettajan esimiehen,
rooli nousi poikkeuksetta esiin. Kohdennamme huomion my®ds siihen, miten opet-
tajat tuovat esiin esimiehensa, ja hanen roolinsa tilanteessa tassa tilanteessa.

Vahvuuksien hyodyntaminen tybelamassa

Jokaisessa ihmisessd on vahvuuksia, ja niiden tunnistaminen ja hyodyntaminen
tukevat ja edesauttavat hyvinvointia. Yksilon vahvuuksien voidaan maaritella ole-
van “yksilon ominaisuuksia, jotka antavat heille mahdollisuuden suoriutua hyvin,
tai heille parhaimmalla mahdollisella tavalla”, ja jossa omien parhaiden ominai-
suuksien hyodyntdminen —riippumatta siitd ovatko ne fyysisia, ilyllisid, emotio-
naalisia, tai muita ominaisuuksia- johtaa parempaan hyvinvointiin ja suoriutumi-
seen (Bakker & Van Woerkom, 2018; Wood, Linley, Maltby, Kashdan, & Hurling,
2011).
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Tyoelaman kontekstissa vahvuuksien hyodyntdmisen on havaittu olevan yhtey-
massi kannattaa kiinnittda huomiota niin yksilon kuin organisaationkin edun na-
kokulmasta. Organisaation tuki vahvuuksien hyodyntamiselle on keskeistéd (Els,
Mostert, & van Woerkom, 2018). Organisaatiot, jotka auttavat tyontekijoitaan ym-
martamaan, ettd heilld on tyossa hyodynnettavissa olevia ainutlaatuisia kykyja ja
vahvuuksia, voivat edesauttaa kilpailuetuaan sitoutuneen, motivoituneen ja osaa-
van henkil6ston kautta (Bakker & Van Woerkom, 2018).

Koira-avusteinen pedagogiikka tyontekijan vahvuutena

Kuten edella oleva kirjallisuuskatsaus osoittaa, ihmisilld on lukuisia erilaisia vah-
vuuksia, joita tydeldamassi voidaan hyodyntda. Viime aikoina eri ammattiryhmien
edustajat (esim. fysioterapeutit, psykoterapeutit ja opettajat) ovat alkaneet hy6-
dyntaa eldinavusteisia interventioita tyossiaan (Brelsford, Meints, Gee, & Pfeffer,
2017; Correale, Crescimbene, Borgi, & Cirulli, 2017; Kahilaniemi, 2016; Latvala-
Sillman, 2018). Eldinavusteinen tyo on noussut erittdin suosituksi nimenomaan
opetuksen ja kasvatuksen kentdssa ja eldinavusteista pedagogiikkaa toteutetaan
useimmiten koirien avulla (Correale et al., 2017; Cunha, Rego, & Munro, 2018).
Vaikka eldinavusteisesta toiminnasta on tutkimuksen keinoin osoitettu olevan lu-
kuisia hyotyja sen kohteena oleville henkiloille, esim. potilaille ja oppilaille (Tainio
& Siponmaa, 2015), tiedetdan vield hyvin vahan siitd, millaisia asioita siihen tyon-
tekijan ndkokulmasta liittyy. On kuitenkin oletettavaa, ettd ihmiset, jotka haluavat
toteuttaa eldinavusteisuutta tyossdan omaavat vahvuuksia, jotka liittyvat esimer-
kiksi elainten kanssa toimimiseen. Nain ollen organisaatioiden, joissa tyontekijalle
annetaan mahdollisuus toteuttaa tyotaan eldinavusteisesti hdanen niin halutessaan,
voidaan katsoa tukevan tyontekijoiden vahvuuksien hyodyntamista.

Miten vahvuuksien tukeminen organisaatiossa tapahtuu?

Aiemmassa kirjallisuudessa on vield hyvin viahan pohdintaa siitd, miten organisaa-
tioiden arjessa vahvuuksien hyodyntaminen konkretisoituu ja ketd ovat toimijat,
jotka sita kaytannossa voivat tukea ja edistaa (Bakker & Van Woerkom, 2018). Loy-
dettavissa oli yksi tutkimus, joka sivusi aihetta, ja siind esimiestyon osoitettiin ole-
van merkittava tekija organisaation vahvuuksiin pohjautuvat HR-kiytdnteiden
jalkauttamisessa (van Woerkom & Meyers, 2015). Onkin siis todennakoista, etta
johtajuus ja esimiesty6 ovat merkittavassa roolissa siind, miten vahvuuksien hyo-
dyntdminen organisaatioissa koetaan ja miten se toteutuu, ja siksi tarvitaankin li-
saa tutkimusta, joka yhdistaisi relevantin johtajuustutkimuksen niakokulman vah-
vuuksien hyodyntamisen kenttdian (Bakker & Van Woerkom, 2018).



Acta Wasaensia 41

Valmentava johtajuus vahvuuksien hy6édyntamista
edistamassa

Johtamiskirjallisuuden kentéssa erityisesti oppimista tukeva johtajuuden (Viitala,
2004) tai sittemmin valmentavaksi (ldhi)johtajuudeksi kutsutun johtajuustyylin
(Tanskanen, Mikel4, & Viitala, 2018; Viitala, 2007) yhteydessa kdayddan keskuste-
lua, joka liittyy yksilon vahvuuksiin ja niiden hyodyntamiseen organisaatiossa.

Valmentavan johtajuuden ldhtokohtana on pyrkimys esimiehisyyteen, joka va-
pauttaa tyontekijan potentiaalia, kehittda hanen kyvykkyyksidan ja auttaa oppi-
maan, jotta seka alaisen ettid koko organisaation suorituskyky paranee (kts esim.
Bond & Seneque, 2013; Ellinger, Hamlin, & Beattie, 2008; Tanskanen et al., 2018;
Viitala, 2004). Valmentavassa johtajuudessa uskotaan tyontekijan kapasiteettiin
ja kykyyn kehittya (McCarthy & Milner, 2013) ja tarjotaan hanelle mahdollisuus
ottaa itsendisempaa ja vastuullisempaa roolia tydssdan (Rapp-Ricciardi, Garcia, &
Archer, 2018). Valmentavan esimiehen toiminnalle on ominaista kysymisen, kuu-
lemisen ja havainnoinnin taito ja kyky analysoida asioita. Ndiden kautta valmen-
tava esimies voi tunnistaa alaisten tarpeita ja rohkaista tata loytamaan vahvuu-
tensa ja hyodyntamaan niita kuhunkin tilanteeseen sopivimmalla tavalla (Batson
& Yoder, 2012; Ellinger, Ellinger, & Keller, 2003).

Tama antaa viitetta siita, ettd valmentavalla johtajuudella voitaisiin mahdollisesti
tukea tyontekijan vahvuuksien hyodyntamisti, mutta empiirista tutkimusta, jossa
valmentavaa johtajuutta tutkittaisiin suhteessa vahvuuksien hyodyntamiseen or-
ganisaatiossa ei ole 10ydettavissa. Tdma tutkimus lahteekin avaamaan tata uutta
aihealuetta laadullisen tutkimusnakokulman avulla.

Teoriasta kaytantoon: Rehtorin valmentava toiminta
opettajan vahvuuksiin perustuvan uuden pedagogisen
tyomenetelman kayttoonotossa

Tassa luvussa yksilollisten vahvuuksien hyodyntamista, ja siithen liittyvaa la-
hiesimiehen roolia tarkastellaan suomalaisten ala- ja yldkoulun luokan-ja aineen-
opettajien sekd erityisopettajien subjektiivisten, omakohtaisten kokemusten
kautta. Tarkastelemme sitd, 1) miten koira-avusteinen opettajuus nayttaytyy vah-
vuuksien hyodyntdmisen nikokulmasta, seka sitd, 2) miten opettajat tuovat esiin
esimiehensi, ja hanen roolinsa tilanteessa, jossa he ovat itse proaktiivisesti toi-
mien halunneet tuoda uuden pedagogisen opetusmenetelman osaksi omaa tyo-
taan.
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Havainnot pohjautuvat 2017-2018 keréttyyn haastatteluaineistoon, jossa 14 koira-
avusteista opetustyota tekeviaa (tai sitd hiljattain tehnyttd) henkiloa kertovat koke-
muksistaan.

Koira-avusteinen pedagogiikka vahvuuksien hyddyntamisena

Kaikki haastatellut opettajat painottivat sitd, etti koira-avusteisuuden tuominen
osaksi omaa tyota oli ollut 1ahtoGisin heista itsestdan ja ettda he olivat aktiivisesti
lahteneet viemaddn titd ajatusta eteenpdin omassa organisaatiossaan. Kaikilla
opettajilla oli jonkinlainen tausta koirista entuudestaan, ja osa heisti oli, tai oli
aiemmin ollut, hyvin aktiivisia erilaisten koiraharrastusten parissa. Jokainen
haastateltava kertoi pitavinsa koirista, ja nauttivansa niiden seurasta ja omista-
vansa koiran, joka soveltuu tihan tarkoitukseen.

Opettajien haastatteluissa toistui usein ylpeys ja ilo siité, ettd he olivat 16ytdneet
“oman juttunsa”, jossa he olivat hyvia, josta he olivat itse innostuneita ja kiinnos-
tuneita ja halukkaita oppimaan lisda. Opettajat myos kertoivat, etta he kokivat voi-
vansa paremmin tyossi, ja osa haastatelluista myos kertoi, ettd he kokivat suoriu-
tuvansa tyostadn paremmin koira-avusteisen pedagogiikan avulla.

Mukana oli my06s opettajia, jotka olivat vaihtaneet tyopaikkaa, ja he olivat jo heti
tyohaastattelussa kertoneet, ettd heiddn ammatilliseen profiiliinsa kuuluu koira-
avusteinen toiminta ja etta heille se on niin tarkeaa, etta heidan tulee saada toteut-
taa sitd myos uudessa tyopaikassaan. Yksi opettajista oli kohdannut esteita orga-
nisaatiossaan (kollegan vastustus) eika han voinut haastatteluhetkelld tuoda koi-
raa toihin. Han kertoi harkitsevansa tyopaikan vaihtoa tasta syysta. Koira-avustei-
nen toiminta koettiin siis erittain tarkedksi osaksi omaa ammatillisuutta.

Vahvuuksia tukeva valmentava rehtori

Poikkeuksetta jokainen haastateltava puhui esimiehestéin, eli koulunsa rehtorista
ja hanen toiminnastaan, asenteistaan ja roolistaan tassi prosessissa. Haastatelta-
vat kertoivat rehtorin tuen olleen ensiarvoisen tarkeda. Opettajat olivat ensim-
maiseksi lahestyneet esimiestdan uuden ideansa kanssa ja useimmissa tapauksissa
rehtori oli suhtautunut alusta asti erittdin myonteisesti asiaan. Rehtorit olivat
myo0s antaneet tukea toiminnan kaytdnnon mahdollistamiseksi, he olivat esimer-
kiksi jarjestelleet tiloja siten etta tarvittaessa luokka, jossa koira-avusteista toimin-
taa toteutettiin, oli ulko-ovien ldheisyydessa tai omassa erillisessa rakennuksessa.
Joissain tapauksissa koira-avusteisen toiminnan opintoihin oli myonnetty talou-
dellista tukea, tai opintopaivia oli saanut tehda palkallisina.
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Esimiesten toimintaa kuvattiin usein tavoilla, joissa tyypillista oli esimiehen luoma
innovatiivinen ilmapiiri, kehittimismyonteisyys ja ennakkoluulottomuus. Opetta-
jat kokivat, etta heita oli kuultu ja heidan henkilokohtaisten toiveidensa toteutu-
miseksi oli ndhty vaivaa. Useat rehtorit olivat myos seuranneet koira-avusteisen
toiminnan kehittymisti ja siitd saatuja kokemuksia aktiivisesti ja antaneet opetta-
jille myonteista palautetta. Monet rehtoreista olivat myos viestineet organisaation
sisdisesti, ettd organisaation muille sidosryhmille tavoin, joka vilitti opettajille esi-
miehensi arvostavan opettajan antamaa panosta pedagogisten menetelmien mo-
nipuolistamisessa ja tyon kehittimisessa.

Lopuksi

Taman luvun tarkoituksena oli tarkastella yksilon vahvuuksien hyodyntdmista
tyOeldmaissa ja pohtia valmentavan johtajuuden roolia sen edistamisessa. Tyoela-
man kaytannon tilanteena tarkastelimme opettajia, jotka ovat tuoneet koira-avus-
teisen pedagogiikan osaksi tyosaan.

Yhteenvetona voimme todeta, ettd koira-avusteisen pedagogiikan tuomista osaksi
opettajan tyotd voidaan perustellusti pitaa tyontekijan vahvuuksien hyodyntami-
send. Ndiden opettajien vahvuuksia tassa tilanteessa ovat esimerkiksi eldinrak-
kaus, kyky kisitelld ja kasvattaa koiria ja taito luoda tilanteita, joissa ihmisen ja
elaimen vuorovaikutus hyodyttaa opetustilannetta. On siis arvokasta huomata,
miten erilaisia vahvuuksia voidaan tyon kontekstissa hyodyntaa.

Organisaatiolta ja erityisesti omalta esimiehelta saatu tuki toiminnan mahdollis-
tumiseksi koettiin osoituksena luottamuksesta ja ammatillisesta arvostuksesta.
Kuvaukset, joita haastateltavat esimiehistddn antoivat, vastasivat suurelta osin
yleistd ymmarrystd valmentavasta johtajuudesta. Esimiehen ansioiksi luettiin mo-
nesti organisaation myonteinen ilmapiiri, jossa uusia ideoita uskalsi esittdad. Opet-
tajan idean kuunteleminen ja sen toteuttamiseen kannustaminen ja tukeminen
liittyvat kaikki valmentavan johtajuuden keskusteluun.

Tulevaisuudessa tutkimuksen tulisikin kytked vahvuuksien hyodyntadminen ja val-
mentava johtajuus toisiinsa. Tutkimuksessa tulisi myos tarkastella sitd, voisiko
valmentava johtajuus valittya vahvuuksien hyodyntamisen kautta erilaisiin yksi-
I61lisiin (esim. hyvinvointi) tai organisatorisiin (esim. suoriutuminen) seurauksiin.
Koira-avusteisen pedagogiikan vaikutuksia sitd toteuttaviin opettajiin olisi myos
syyta tarkastella syvallisemmin esimerkiksi tyohyvinvoinnin kautta.
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Kaytdnnon tyoelaman toimijoille ehdotamme, ettid organisaatioissa tulisi kiinnit-
tda huomiota monipuolisesti ja avarakatseisesti tyontekijoiden erilaisten vahvuuk-
sien hyodyntamiseen. Kaytannossa ldhiesimies on yleensa se henkilo, joka toimii
’portinvartijana’ siind, miten vahvuuksien hyodyntaminen kiaytdnnossa voi toteu-
tua. Tasta syystd organisaatioissa tulisi tukea valmentavaa johtajuusotetta esi-
miestyossa. Kannustamme tyontekijoita eri ammattialoilta pohtimaan omia vah-
vuuksia ja sitd, miten niita voisi oman tyon parissa hyodyntdaa. Oman tyon kehit-
tdmiseen liittyvien ideoiden rohkea esiintuominen voi avata aivan uusia nikymia
omaan tyohon ja auttaa ihmisia kukoistamaan tyossaan.

Riitta, tdma luku kirjoitettiin sinulle, valmentavaa johtajuutta tydssdsi toteutta-
valle ja koirarakkaalle ihmiselle. Ennakkoluuloton ja innostunut asenteesi uusia
tyotapoja ja —ideoita kohtaan on mahdollistanut lukuisille tyontekijoillesi kehit-
tymisen ja kasvamisen tyossddn heiddn omia vahvuuksiaan hyodyntden. Koi-
rathmisend tieddt miten paljon sisdltod nelijalkaiset ystavdmme voivat tuoda ar-
keemme, miksipa ei myos tyoeldmddamme.
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8 KYVYKKYYS STRATEGISEN LIKKUMAVAPAUDEN

LUOJANA
Tapio Palolahti

Strategia ja kyvykkyys

Strategian luonnissa tai vaihtoehtoisten kehityspolkujen maarittimisessa, pyri-
taan vastaamaan tuleviin, ehka vaikeasti hahmotettaviin ympariston muutoksiin.

Muutokset voivat olla nopeita, yllattavia tai pitkdn ajan hitaita muutoksia. Muu-
toksien nopeudella on merkittava rooli, kun ajatellaan strategian suunnittelua. Jos
muutokset ovat nopeita ja mahdollisesti yllattavia, ei yritys voi rakentaa tulevai-
suuttaan vain nykyisen liiketoiminnan tarvitseman osaamiseen/kyvykkyyden va-
raan.

Talloin nousee merkittaviaksi tekijaksi se, miten laaja-alaista on osaaminen yrityk-
sessd. Voi kayda niin, etta isokin uuden liiketoiminnan mahdollisuus on jo havin-
nyt tai kilpailija on jo ottanut mahdollisuuden, kun yritykselld alkaa olla valmiudet
mennd ko. liikketoimintaan.

Jos yritys toimii ymparistossa, missda muutokset ovat suuria ja nopeita, vaade vah-
valle ja laaja-ajaalaiselle osaamisella on suuri. Talloin rekrytoinnissa ja osaamisen
kehittamisessa on oltava ymmarrys liiketoimintaympariston tilasta. On pyrittava
rekrytoimaan henkil6ita, joilla on vahva peruskoulutus ja valmius muutoksiin seka
kykyyn toimia yhdessa.

Toisaalta osaamisen kehittimisessa on oltava niakemys laaja-alaisuudesta ja jos
mahdollista kykya nahda ympariston muutostrendeja. Usein yritykset keskittyvat
kehittimaan osaamisia, mitka palvelevat nykyista liiketoimintaa. Hyva niin, silla
on parjattava tanddnkin, mutta osa kehittdmisestd on pystyttdvd suuntaamaan
mahdollisiin tuleviin tarpeisiin.

NyKkyisin usein tulosajattelu ajaa kehittimiseen, mika tahtaa vain nopeisiin tulok-
siin. Jos liiketoimintaymparisto on stabiili ja ennustettava, voi kehittdmisen fokus
olla nykyiset tarpeet.

Usein ehki korostetaan litkaakin toimintaympariston nopeaa muutosta, vaikka
yritys toimii melko stabiilissa ymparistossa. Talloin strateginen vapaus on suuri,
koska muutoksiin pystytdan reagoimaan ja osaamista/kyvykkyyttad on aikaa kehit-
taa.
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On oltava nikemys, mitd osaamista kehitetdadn ja miten. Voidaan rekrytoida uutta
osaamista ulkoa ja kehittda omaa osaamista sisélld. On kuitenkin muistettava, etta
muutos onnistuu sitd paremmin, mita enemman voidaan kayttaa nykyisen henki-
16ston osaamista. Siksi on tarkedd myos niissa yrityksissa rekrytoida vahvan pe-
ruskoulutuksen saaneita ja laaja-alaisia henkil6ita. On ehka rekrytoitava vahan yli-
koulutettuja, koska tulevissa muutoksissa nama henkilot ovat usein helpommin
sijoitettavissa uusiin ja erilaisiin tehtaviin. Aina on kuitenkin muistettava, etta ny-
kyisen liiketoiminnan on pyorittava.

Liian usein nikee strategiaa suunniteltaessa, ettei riittavasti huomioida resursoin-
tia. Thmetelld4n, miksi strategia ei toteudu. Investointitarpeet koneisiin ja laittei-
siin osataan tehdi, mutta resursointitarve henkilostoon jaa vajaaksi maaran ja
osaamisen suhteen. Ei riittavasti huomioida osaamisvajetta suhteessa uuteen stra-
tegiaan. Syy on ehki siind, etti osaamisvajeen maarittiminen on vaikeaa eika
meilld ole perinnetta liiketoiminnassa, miten osaamista ja kyvykkyytta mitataan.
Vaikka osaamista ei ole helppo mitata numeraalisesti, olisi nykyistd huomattavasti
enemman kiinnitettava tihin seikkaan huomiota strategiaa luotaessa.

Hyvallakaan strategialla ei ole liiketoiminnallista merkitysta, jos sita ei pystyta im-
plementoimaan.

Strategiatyossa jaa usein implementoinnin suunnittelu ja resurssointi liian vahalle
huomiolle. Karkeasti voi sano, etti vasta sitten strategia toteutuu, kun on henki-
l6storesurssit sekd maaréllisesti ettd ladullisesti on varmistettu. Resurssointi on
ns. happotesti, ollaanko todella strategiaa toteuttamassa.

Hyvan strategian yksi tunnusmerkki on, etta se pystytaan informoimaan ymmar-
rettavisti ja ettd henkilosto sitoutuu sithen. Niin luodaan hyvi pohja strategian
implementoinnille.

Muutos ja osaamisen kehittdminen

Suomessa on hyvin koulutetut tyontekijat. Usein kuulee timan lauseen ja minusta
se on myos totta. Hyva peruskoulutuspohja luo pohjan jatkokehittimiseen, eika
tarvitse lahtea alkeista. Valmiudet uuden oppimiseen ovat hyvait eli perustat ovat
kunnossa. Toisaalta jad vihemmalle huomiolle se, ettd me kaikki olemme kayneet
samoja peruskouluja, suuri osa miehistd on myos kdynyt varusmieskoulutuksen
yhdessa ikaluokan kanssa. Myohemmin tehtavat eriytyvat, mutta yhteiset koke-
mukset antavat hyvat mahdollisuudet tyoelamassa ymmartaa toisiaan.
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Kun liiketoiminnassa tulee muutoksia ja uuteen osaamiseen tulee tarpeita, tahan
yhteiseen kokemukseen ja ymmarrykseen voi luottaa muutoksia lapi vietdessa.
Avainsana on informaatio ja vuorovaikutus. Johto on usein jo pitkdan kasitellyt
muutostarpeita ja niiden perusteita. Mutta liian usein tuodaan henkildstolle vasta
viime tingassa muutokset ja ihmetelldan, miksi henkil6sto ei sitoudu.

Riitta Viitala on kayttanyt usein sanontaa, “pisin tie on lyhin tie”. Jos muutosta
lahdetiddn viemaan ilman riittavaa informaatiota ja vuorovaikutusta, muutos vai-
keutuu ja pitkittyy. Muutosta valmisteltaessa on varmistettava, ettd aikaa on riit-
tavasti tai vuorovaikutuskertoja tarpeeksi. Hyvana esimerkkina olen pitanyt it-
sedni, miten sitoutunut olen, jos en tieda taustoja tai informoidaan muutoksen ta-
pahtuvan nyt.

Visio ja strategia on oltava lahtokohtana osaamisen kehittamiselle. Usein strategi-
nen janne on liian lyhyt, kun kehitetdan osaamista. T4lloin on turvauduttava visi-
oon osaamisen kehitystyossi. Kyky maarittaa ja informoida, mitka ovat visiolah-
toiset osaamiset, mitkd meidan tulee hallita tulevaisuudessa, ovat usein vaikeita.

Ei kuitenkaan saa unohtaa, ettd nykyisen liiketoiminnan varmistamiseksi on kehi-
tettdvd myoOs nykyistd osaamista. Usein keskustellaan joko nykyisen osaamisen
varmistamisesta tai tulevaisuuden osaamisen kehittdmisestad. Niitd on kuitenkin
kehitettava yhta aikaa, mika vaatii seka rahallisia- ettd henkilOstoresursseja. Nain
yritys selvida nykyisistd haasteista ja pystyy rahoittamaan tulevaisuuden osaami-
sen kehittdmisen.

Yrityksen on luotava kehityspolut, joilla varmistetaan uusien henkil6iden osaami-
nen nyKkyisiin vaatimuksiin. Erittdin oleellista on myo6s pitaa ylla ja kehittaa mei-
dian vahvojen ammattilaisten osaamista. Joskus tehdiin se virhe, ettd nykyisten
ammattilaisten osaaminen jaa liian vahalle ja ihmetelladn, miksi liiketoiminta ei
menesty.

Kaikilla yrityksilld on omat ydinosaamiset, mistd on pidettdvi huolta. Lahes aina
uudet liiketoiminnat pohjautuvat joko kokonaan tai osittain nykyisiin ydinosaami-
siin. Ndin ponnistaminen uusiin liiketoimintoihin on varmalla pohjalla ja mahdol-
lisuudet menestymiseen ovat hyvit. Aivan uuteen litketoimintaan siirtyminen on
riskialtista. Ei ole kyvykkyytta eika osaamista.

Kun usein ei pystytd ennustamaan tulevaisuuden tarpeita riittavan tarkasti, on ke-
hittdminen oltava laaja-alaista. Talloin valmiudet ovat olemassa, kun muutoksia
tapahtuu. Usein nopeat saavat etumatkan uusissa avautuvissa liiketoiminnoissa.
Osaaminen mahdollistaa valmiuden nopeaan reagointiin.
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Niin liiketoiminta-arvon lahteeksi muodostuu nopea uudistumisen kyky.

Oleellisin kehittiminen on tyéssdoppiminen, jota tuetaan tarvittaessa erilaisin in-
terventioin. TyOnkierto on osa kehittamista. Ei saa paastaa tilannetta siihen, ettei
Mattia tai Liisaa voida siirtad, kun ovat niin tarkeita nykyisessa tehtdviassa. On
riski, ettd ldhtevit toiseen yritykseen tyokiertoon. Olen sanonut, etta jos yritys ei
pysty tarjoamaan kehitysmahdollisuuksia, on syytd vaihtaa tyonantajaa. Ei ole
syyta olla yrityksessd, missa oma tyoarkkina-arvo heikkenee.

Henkilostoosasto

HenkilGstoosasto on oltava tarkkana, ettd toimii liiketoimintaldhtoisesti. Kaiken
toiminnan on pohjauduttava ko. liiketoiminnan tarpeisiin. Kehittaminen ei voi
lahtead siitd, mitd kulloinkin on maailmalla esilld. On aina ajateltava, mika on ko.
liiketoiminnan tila ja siitd johdettava ne painopisteet, mitka ovat ajankohtaisia.

“Leikkisasti voin sanoa, etta linjat suorastaan rakastavat henkilostoosastoa, jos ko-
kevat sen auttavan heidin liiketoimintaansa. Toisaalta, jos eivit koe henkilosto-
osaston toimien tuovan lisdarvoa toiminnalleen, on turha yrittaa asioiden ldpivien-
tia. Henkilostoosasto on vaarassa joutua sivuraiteelle.”

A A A

Henkilost6johtaja, VITM Tapio Palolahti tutustui Riitta Viitalaan jo Riitan vai-
toskirjan teon yhteydessa. He hakivat yhdessa Helsingissa rahoitusta vaitoskirjaa
varten. Ystavyys ja yhteydenpito ovat jatkuneet naihin paiviin asti.
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9 JOHDON AJATTELUN NAKOKULMA YRITYKSEN

MENESTYMISEEN
Timo-Pekka Uotila

Tama luku lahestyy johtamista ylimman johdon nakokulmasta ja keskittyy erityi-
sesti toimitusjohtajan kasityksiin yrityksen menestymisesta. Kasityksia tarkastel-
laan johdon ajattelun niakokulmasta — huomio kiinnittyy tilloin siihen, kuinka toi-
mitusjohtaja havainnoi, tulkitsee, ja saattaa toiminnaksi ajatteluaan yrityksen me-
nestymisesta suhteessa liilketoimintaympariston muutokseen. Luku perustuu kog-
nitiivisen johtamistutkimuksen nakokulmaan (Huff, 1990; Porac et al. 2011; Uotila
2017).

Toimitusjohtaja on ty0ssddn vaativan tehtdvan edessi. Han on itsendisesti padvas-
tuussa yrityksen menestymisesta yrityksen omistajille tai heidan edustajilleen yri-
tyksen hallituksessa. Toisaalta hin on vastuussa yrityksen tyontekijoille suoritus-
kykyisen, luotettavan ja houkuttelevan yrityksen olemassaolosta, seka yrityksen
nykyisille ettd potentiaalisille asiakkaille lupausten pitdmisesta. Vaikka yrityksen
menestyminen syntyy yhteistyossa sekd ulkoisten kumppaneiden ettéd yrityksen
henkiloston kanssa, toimitusjohtaja on lopulta itsendisesti vastuussa menestymi-
sesta.

Yrityksen menestymisesti on erilaisia ndkemyksia. Perinteisid mittareita yrityksen
suorituskyvylle ovat sen liikevaihdon kasvu tai yrityksen kannattavuus. Taloudel-
liset tunnusluvut antavat omaa kuvaansa yrityksen tuloskunnosta, mutta pelkas-
taan lukuihin nojaava tieto antaa usein yksiulotteisen kuvan suorituskyvysta.
Tama saattaa riittaa toimialaa analysoivalle analyytikolle, mutta johtamisen nako-
kulmasta vaaditaan usein kattavampaa ymmarrysté asioiden kytkoksellisyydesta
ja erilaisista syy-seuraussuhteista.

Erilaiset suorituskykya kuvaavat mallit nostavat yrityksen inhimilliseen pAdomaan
liittyvat tekijat, kaytanteet ja prosessit tirkeddn asemaan. Esimerkiksi tasapaino-
tettu tuloskortti (Kaplan & Norton 1996) nostaa taloudellisen ulottuvuuden lisaksi
asiakas-, prosessi-, sekd kehittymisen ja oppimisen nakokulmat tarjoamaan koko-
naisvaltaisempaa nakemysta yrityksen suorituskyvysti. Nama nakokulmat ovat
toisiinsa kytkeytyneita. Erityisend huomiona on, ettid kehittyminen ja oppiminen -
ulottuvuus muodostaa pohjan kaikille muille ulottuvuuksille.

Tyokaluista huolimatta liiketaloustieteellinen kirjallisuus ei ole onnistunut tarjoa-
maan yhta selkedi reseptid yrityksen menestyksekkiadseen johtamiseen. Erilaisia
tutkimukseen pohjaavia nakemyksia menestyksekkaista yrityksista on esitetty.
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Niamai ovat soveltaneet erilaisia mittatikkuja yrityksen menestymiseen, ja nosta-
neet menestyneen yrityksen esimerkeiksi eri yrityksia — joista useat ovat toimineet
myohemmin esimerkkeina huonosti menestyneista yrityksista.

Johtamistutkimus ottaa johtajuuden yrityksen eri tasoilla tarkastelun keskioon
menestyksen ajurina. Kognitiivinen johtamistutkimus nostaa johtajien ajatusmal-
lit erityisen huomion kohteeksi. Se on kiinnostunut johdon ajattelun merkityk-
sestd yrityksen toiminnalle: siitd, miten yksilotasolla johto liiketoimintapaatoksia
tekee seka siitd, miten kasitykset toimialoilla kehittyvat synnyttden “menestyksen
resepteja’”.

Yrityksen ylintd johtoa kisitteleva tutkimus lahtee oletuksesta, ettd yrityksesta
muodostuu sen johtajien heijastuma. Nakokulmana on, etta yrityksen ylimmassa
johdossa tehdyt paatokset vaikuttavat yrityksen sisdisiin prosesseihin seka resurs-
seihin, ja ohjaavat edelleen paatoksentekoa yrityksessa. Erityisesti nikokulma on
tarkastellut johtoryhmaa kokonaisuutena. Viime aikoina huomio on alkanut kiin-
nittyd myos yksittaisten johtoryhmain jasenten merkitykseen yrityksen menesty-
misessa. TAma essee kuvaa tata kenttida toimitusjohtajan nikokulmasta.

Toimitusjohtajan kognitio

Toimitusjohtaja tekee jatkuvasti tulkintoja liiketoimintaymparistosta. Se, mihin
asioihin han huomiota kiinnittaa, miten asioita tulkitsee, ja edelleen mita toimen-
piteitd nama tulkinnat saavat aikaan vaihtelee sen mukaisesti, mita asioita ja miten
tarkeina johtaja muutoksia ymparistossaan pitiad. Teknologiaan, markkinoihin, tai
institutionaaliseen ymparist6on liittyvat muutokset voidaan tulkita hyvin eri ta-
voin. Klassinen esimerkki johdon merkityksesta on Kodak-yhtion markkina-arvon
putoaminen olemattomiin teknologisen murroksen kohdatessa markkinoita;
vaikka yritykselld oli kdytossddn johtavan markkina-aseman tuoma osaaminen ja
kyvykkyys vastata teknologiseen muutokseen, sen johto ei ottanut teknologista
muutosta tarpeeksi vakavasti. Digitaalisten kameroiden rynniessa markkinoille
Kodakin liiketoimintamalli, joka nojasi analogisten kameroiden lisiksi vahvasti
oheistuotteiden, kuten filmien, myyntiin, jai auttamattomasti vanhaksi. Muutok-
seen ei keretty silloin enaa mukaan.

Kognitio yksinkertaisuudessaan tarkoittaa sitd mielen viitekehystd, jonka lapi toi-
mitusjohtaja liiketoimintaymparistodian ja omaa yritystdan tarkastelee. Kogniti-
oon liittyy myos havainnointia, asioiden kategorisointia ja jasentamista, muistiin
tallentamiseen ja muistamiseen liittyvi tekijoita, seki erilaisiin paatoksentekoti-
lanteisiin liittyvia asioita. Se viittaa myos siihen prosessiin, jonka kuluessa toimi-
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tusjohtaja havainnoi ymparistodan, tulkitsee ja antaa merkityksia asioille, ja lo-
pulta toimii tulkintojen pohjalta. Toimitusjohtajan omat kokemukset, historia,
koulutus ja nakemys tulevaisuudesta vaikuttavat sithen, miten ja millaisen viiteke-
hyksen lipi tulkintoja tehddin, mita asioita pidetdan merkityksellisina ja kuinka
ne ohjaavat toimintaa. Johdon ajattelussa sekd omat menneisyyden kokemukset,
nykyhetken tapahtumat, seka kuviteltu tulevaisuus saavat erilaisia merkityksia,
jotka ohjaavat toimintaa nykyhetkessa.

Kognitiivisen viitekehyksen tunnistaminen on tirkeadd; se auttaa tunnistamaan
ajattelun rajallisuutta seka auttaa ymmartamaan omia tulkintoja ymparistosta.

Johdon kognition muodostuminen

Thmiselle on luontaista pyrkia jisentimiian maailmaa ja 16ytimaan asioille mielen
sisdinen jarjestys. Syy-seuraussuhteiden ymmartadminen on yksi perustavanlaatui-
nen tapa hahmottaa ymparistoda. Nakemysten jakaminen edellyttad kuitenkin
kommunikaatiota; sosiaalinen ymparisto onkin toinen ajattelua muovaava tekija.
Kieli on yksi merkityksellisimmista ajattelun tyckaluista, ja keino valittaa ja jalos-
taa ajatuksia eteenpain. Jaettu kieli johtoryhmassa ja yrityksessa viestii siita, etta
merkitykselliset asiat on nostettu aidosti tekemisen keihaankarjiksi.

Lahestymiskulmia liiketaloustieteessa kognitioon on lukuisia (Gregoire, Cornelis-
sen, Dimov, van Burg, 2015). Kognitiota on tarkasteltu suhteessa tunteisiin. Kog-
nitiota kehollisesta nikokulmasta tutkivat ovat olleet kiinnostuneita mielen ja ke-
hon vilisesta yhteydesta. Toisaalta on nahty tarkedksi tutkia kognition ja ulkoisten
tyokalujen valista toimintaa. Niin sosiaalinen (esim. johtoryhma4, toimialan kasi-
tykset), materiaalinen (esim. erilaiset johtamistyokalut) ettd kulttuurinen (esim.
alueellinen tai yrityksen sisdinen kulttuuri) ymparisto on nostettu osaksi laajem-
paa nakemysta. On puhuttu kokoavasta, sosiaalisiin tilanteisiin sidoksissa olevasta
nakokulmasta (Smith & Semin, 2004; Cornelissen & Clarke, 2010): kognitio nayt-
taytyy toimintana suhteessa erilaisiin kasitteisiin tai asioihin, huomioon tulisi ot-
taa myos ihmisen keho ajattelun ohjaajana, vuorovaikutussuhteet toisiin ihmisiin
vaikuttavat ajatteluun, ja kasitykset ja yhteiset merkitykset syntyvit yhdessa jae-
tusti muiden kanssa.

Pragmaattinen ldhestymistapa kiinnittyy erityisesti sithen, kuinka johdon ajatte-
lua ymmartamalla pystytadn kehittimaan johtamisen laatua ja auttamaan johtoa
johtamistehtiavassaan. Toimitusjohtajan kognitio ilmenee yrityksessa muille arjen
puheessa seki toiminnassa: miten resursseja jaetaan, minkélaisiin prosesseihin ne
kytkeytyvit ja miten toiminnot jarjestetian viestivat asioiden merkityksellisyy-
desta.
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Liiketoimintaympariston vaikutus johdon ajatteluun

Toimitusjohtajat ovat itseniisid ajattelijoita. Liiketoimintaymparisto ei kuiten-
kaan ole staattinen; se elda yritysten johdon tehdessa paatoksia, jotka johtavat
edelleen toimintaan. Nama paatokset perustuvat huomioihin ja tulkintoihin liike-
toimintaymparistosta. Varhaisen kognitiotutkimuksen suuri havainto olikin kes-
kittya johtajien kdsityksiin kilpailuymparistosta normaalin analyyttisen kilpailija-
analyysin sijaan. TAma piirsi hyvin erilaisen kentin toimialan kilpailusta —kentén,
joka heijasteli toimialan yritysjohtajien uskomuksia kentin toimijoista ja vaikutti
myos liiketoimintapaatoksiin. Tama havainto on edelleen relevantti. Vihjeiden ha-
keminen oikeiden paitosten tueksi asiakkaiden, toimittajien, ja alihankkijoiden
verkostossa kommunikoiden ohjaa ajattelua yhdenmukaistumaan toimialalla.
Johdon samankaltainen koulutustausta, toimialalla vallitsevat pakottavat kaytan-
teet ja johtavien yritysten imitointi tukevat ja vahvistavat yhdenmukaistumista.
Tata kutsutaan institutionaaliseksi isomorfiaksi.

Liiketoimintaympariston epdvarmuus ja vaikea ennustettavuus seki informaation
valtava maara ja ajan rajallisuus pakottavat johdon tekemaan jatkuvasti tulkintoja
ymparistostaan heuristiikkoihin, erilaisiin ajattelun nyrkkisaant6ihin, nojautuen.
Niama heuristiset yksinkertaistukset vahvistuvat alihankkija-, toimittaja- ja asia-
kasverkostoissa. Toimialalle saattaa syntya nakemys nakemys siita, keskitytaanko
esimerkiksi erittdin korkean laadun tuotteisiin vai riittaako riittivan hyva laatu;
keskitytddnko madrain ja sarjatuotantoon raataloinnin sijaan; ketka ovat suurim-
mat kilpailijat ja asiakkaat; tai mika merkitys teknologian kehityksella ja tyoteki-
joiden osaamisella on yrityksen menestymiseen. Paatoksia tehdessa nama oletuk-
set ohjaavat lopputulosta.

Lisdaksi suurten asiakasyritysten odotukset, kotimainen liiketoimintaymparisto,
seka erilaiset sertifikaatit ja standardit ohjaavat ajattelua samansuuntaiseksi. Val-
litsevaa totuutta vahvistavat myos erilaiset johtamisen trendit, joita esimerkiksi
media ja konsultit vahvistavat edelleen. Mikali lisdksi alalle tulon esteet toimialalla
ovat vahvat ja edellyttavat suuria investointeja, vakiintuneet asemat toimialla voi-
vat estdd johtoa nikemasta uudistamisen tarvetta.

Nama tekijat ohjaavat yrityksen asemoitumista johdon ajattelussa toimialalla.
Voidaan ajatella, ettd toimitusjohtajan ajattelu yrityksen menestymiseen liittyen
on melko pysyvaa. Perustuen oletukseen siita, ettd liiketoimintaymparistot ovat
jatkuvassa muutoksessa, menestyva toimitusjohtaja pyrkii koettelemaan omaa
ajatteluaan yrityksen menestystekijoista saannollisesti. Taman johdosta oman
kognitiivisen viitekehyksen direlle pysiahtyminen ja sen tunnistaminen on johdolle
olennaisen tarkeaa. Vain tata kautta ajatteluaan pystyy kehittamaan.
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Yhteenveto: toimitusjohtaja on itsendinen ajattelija osana
ymparistoaan

Toimitusjohtaja on aktiivinen oman roolinsa tulkitsija ja muokkaaja. Toimitusjoh-
taja toimii suhteessa omaan yrityksen menestykseen. Yrityksen menestymisesta
keskusteltaessa on helppoa ottaa yleinen, universaali nikokulma. Kaytannossa
niiden painoarvoon, seki suhteisiin toisiinsa ndhden. Se, miten menestyselemen-
tit toimitusjohtajan mielessi rakentuvat antavat mahdollisuuksia useaan erilai-
seen tulkintaan. Yksi ndkee hyvin suoraviivaisen lahestymistavan, kun toisen na-
kokulma on kisitteellisesti rikkaampi. Mahdollisuuksien tunnistaminen ymparis-
ton muutoksessa edellyttaa jonkinlaista tarttumapintaa ajattelun viitekehyksessa;
toisaalta keskittyminen tavoitteeseen mahdollistaa tehokkaan ja maaratietoisen
etenemisen. Vaikka toimialalle syntyy erilaisia menestymisen resepteji, ovat toi-
mitusjohtajat itsendisia ajattelunsa suhteen.

Aivan elintarkeidksi muodostuu suhtautuminen ymparistoon. Se, ajatteleeko pys-
tyvansa omalla toiminnallaan ymparistoon ja sen asettamiin odotuksiin vaikutta-
maan. Eri sidosryhmilld, kuten yrityksen hallituksella, asiakkailla, alihankkijoilla
tai tyontekijoilla on omat odotuksensa toimitusjohtajaa kohtaan. Vapausasteiden
maadraan vaikuttaa tulkinnassa se, kuinka voimakkaina ja muuttumattomina ym-
pariston asettamia raameja pitaa.

Merkitykselliseksi nousee myos ajallinen ulottuvuus; haasteellisinta on paivittaa
ajatteluaan menestyksen huipulla; on kuitenkin tehtava paatos - luotetaanko edel-
lisvuosien tekemiseen ja menestyksen reseptiin niilta vuosilta; keskitytaanko ny-
kyhetkeen ja ldhitulevaisuuteen ja perustellaanko tekemista télld; vai pystytanko
katsomaan tulevaisuuteen ja ndkemaan investointeja ja tekemistd, jotka ovat valt-
tamattomia ja kenties painavat tulosta tassa hetkessa oletettua tulevaisuuden me-
nestymista rakentaen.

Johtajilla, kuten muillakin ihmisilla, on sisasyntyinen tarve jasentda asioita. Maa-
ilma tuntuu selkeimmalta, kun asioilla on paikkansa. Tahan liittyy myos rajoit-
teita; haemme syitd seurauksille ajassa ja paikassa ldhella tapahtuvista asioista,
vaikka joskus olisi hyva antaa monen mahdollisuuden olla auki yhta aikaa. Toimi-
tusjohtajan tehtavassa tima on usein haasteellista — tehtavaan kuuluu tavoitteel-
lisuus, selkeyden luominen ja suunnan osoittaminen.

Oman ajattelun tyokalupakissa lahella olevat asiat saavat korostuneen roolin paa-
toksia tehtaessa. Tama voi tarkoittaa esimerkiksi tuotteen tai tuotannon tehokkuu-
den korostumista inhimilliseen padomaan panostamisen sijaan. Tall6in esimer-
kiksi osaamisen hankkimiseen ja sen kehittamiseen, tyohyvinvointiin, suoritusten
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johtamiseen tai esimiesty0hon liittyvit asiat jaavat helposti taka-alalle. Mikali toi-
mitusjohtaja ei tunnista tai nie asioiden kytkeytyneisyytta yrityksen menestymi-
seen, jaavat asiat johtamatta.

Huomioita johdon ajattelun paivittimiseen

¢ johdon kognitio toimii suodattimena sille, mita liiketoimintaymparistosta
havaitaan — vastavuoroisesti tulkintojen pohjalta tehdyt toimenpiteet vai-
kuttavat liiketoimintaympariston kehittymiseen

e On tirkedd huomioida oman tulkintaviitekehyksen rajallisuus — kisitykset
asioiden kytkoksellisyydesta vaikuttavat havaintoihin, tulkintoihin ja edel-
leen toimintaan

¢ Kognitio heijastuu muille kielessa ja toiminnassa luoden yrityksen kulttuu-
ria

e Johdon kognitio ohjaa tavoitteiden asettamista. Tavoitteet maarittavat sen,
millaista tietoa seurataan ja edelleen, millaisena yrityksen toiminta nayt-
taytyy. Seurataanko kovia mittareita vai myos haasteellisemmin konkreti-
soituvaa inhimillista padomaa?

e Hyvat avainhenkilot johtajan ymparilla suodattavat ymparistosta kriittista
tietoa. Millaiset asiat johtoryhmian keskusteluihin nousevat ja uskalle-
taanko erilaisista nakemyksista keskustella?

e Ajattelua voi haastaa yli toimialarajojen — mita uutta voisi jatkuvassa re-
surssipulassa kamppailevan startup-yrittdjan ajattelu tuoda perinteisem-
malla alalla toimivan johtajan ajatteluun?

Riitta, onnea 60-vuotisen taipaleesi johdosta! On ollut etuoikeus kulkea hetken
matkaa — oman johtamisajattelun osalta merkittdvdn sellaisen — mukanasi. Olet
tehnyt vaikuttavaa tyotd tutkimustiedon saattamisessa kdytdntoon, ja kdadenjdl-
kesi nakyy jo nyt suomalaisessa henkilostojohtamisessa niin opiskelijoiden, joh-
tajien, kuin yritystenkin kautta. Toivottavasti saamme nauttia tdstd tulevaisuu-
dessakin! Pidetddn yhteyttd.

Lihteet

Cornelissen, J. P., & Clarke, J. S. (2010). Imagining and rationalizing opportuni-
ties: Inductive reasoning and the creation and justification of new ventures. Acad-
emy of Management Review, 35: 539—557.



Acta Wasaensia 57

Gregoire, D A., Cornelissen, J., Dimov, D and van Burg, E. (2015). The Mind in the
Middle: Taking Stock of Affect and Cognition Research in Entrepreneurship (April
2015). International Journal of Management Reviews, 17(2), 125-142.

Huff. A.S. (1990). Mapping Strategic Thought. Chichester: Wiley.

Kaplan, R. & Norton, D.P. (1996) The Balanced Scorecard. Translating Strategy
into Action. Harvard Business School Press.

Porac, J. F., Thomas, H. and Baden-Fuller, C. (2011). Competitive Groups as Cog-
nitive Communities: The Case of Scottish Knitwear Manufacturers Revisited.
Journal of Management Studies, 48: 646-664.

Smith, E. R., & Semin, G. R. (2004). Socially situated cognition: Cognition in its
social context. Advances in Experimental Social Psychology, 36: 53—117.

Uotila, T.-P. (2017). Managers’ cognitions on performance of the firm, Acta Wa-
saensia 368.

A A A

KTT Timo-Pekka Uotila tutki vaitoskirjassaan yrityksen menestymista johdon
ajattelun nikokulmasta. Han on erityisen kiinnostunut yritysten johtamisen ja nii-
den menestymisen inhimillisestd ulottuvuudesta — siitd, kuinka johdon mielen-
mallit kehittyvat ja vaikuttavat onnistuneisiin liiketoimintapaatoksiin ja niita seu-
raaviin johtamiskaytanteisiin. Nykyaan hin toimii Haaga-Helia ammattikorkea-
koulussa ja vastaa tutkimus- ja kehittimishankkeista sekd kumppanuuksista. Talla
hetkelld hanen erityisena tutkimuksellisena kiinnostuksen kohteenaan on johdon
ajattelun lisaksi aloittavien startup-yrittdjien ajattelun kehittyminen, seka yritys-
ten ja korkeakoulujen sisdisten yrittdjyysalustojen toiminta.






HENKILOSTO-
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10 TYOHYVINVOINTIOHJEITA PROFESSORILLE

Paula Naumanen ja Jyrki Liesivuori

Tyohyvinvointi tarkoittaa sitd, ettd Sinulla on kaikin puolin hyva olla ja asiat
ovat kunnossa: koet olosi hyvdksi, osaat hommasi ja tyo luistaa, tyoyhteiso tun-
tuu mukavalta ja yhteistyo pelaa, tyovdlineesi toimivat, tyoympdristosi on asi-
allinen ja esimieskin hymyilee. Vililld voi olla huippukivaa, vdlilla kaikkea than
muuta, mutta keskimddrin asiasi ovat tolpillaan eikd ole pahemmin tarvetta va-
litella muusta kuin jonniin joutavuuksista.

Saavuttaessasi jo aikuisen naisen ian haluamme ystavyytemme innoittamina tar-
jota muutamia tutkittuun tietoon perustuvia kiaytannon ohjeita elamiseen ja ole-
miseen, joilla ei ehka selvid elamista hengissd, mutta jotka saattavat antaa hyvian
olon.

Terveydesti. Terveys on kaiken a ja o. Uni, liikunta, ravinto ja kaikenlainen so-
siaalinen ja muu mielta ja kehoa hoitava puuhastelu tyoén lomassa pitaa olon tasa-
painoisena. Néihin liittyen on tarkemmat ohjeet tuonnempana. Jos nyt kuitenkin
oireita ilmenee, kannattaa pysahtya miettimaan hetkeksi, misti ne voisivat johtua
ja onko niille tehtavissa jotain. Ihminen on niin ihmeellisesti rakennettu, etta se
antaa varoitusmerkkeja esimerkiksi liiallisesta stressistd. Ne niakyvit fyysisina oi-
reina, kuten unihairioind, muistin patkimisena, vaikeutena keskitty4, vatsa-, sy-
dan- tai hengitystieoireina, paansarkyna ja muina kipuina, ahdistavana olona ja
vaikkapa lentsuna. Sama on myo0s toisinpdin: jos paikat ovat kipeit ja kolottaa,
alkaa mielikin menna maata kohti. Monesti naméa menevat ohi, kun ihminen malt-
taa ottaa rauhallisesti. Jos nyt kuitenkin sattuisi niin, etta oireet jatkuvat tai sai-
raus pukkaa paille, ne kannattaa hoitaa ajoissa ja pitaa tasapainossa, jotta elama
jatkuu.

Osaamisesta. Osaaminen on keskeinen osa tyotasi. Parasta olisi, jos tyo0 ja osaa-
minen olisivat tasapainossa tai jopa niin, etta tyo olisi hitusen haastavampaa kuin
osaaminen ja joutuisi ottamaan asioista selvad. Tatd olet varmasti tehnytkin —
muuten et olisi professori.

Unesta. Evidence-based tutkimusten mukaan ihminen jaksaa paremmin, kun
nukkuu hyvin. Tama itse asiassa jo varhaiskeskiajalta Suomessakin itkuvirsiin tal-
tioitu kansanviisaus kuului perusmuodossaan: Terve sielu terveessa kehossa (al-
kuperaisessa tekstissd “ruumiissa”). Todennikoisesti erityisesti professorin keho
on kovilla sen joutuessa nokottamain epamukavissa kokoushuoneissa mita erilai-
simmissa tuoleissa, kun samanaikaisesti henkilon kaikki kognitio on valjastettu
proaktiivisesti innovoimaan organisaation uutta strategiaa, missiota ja visiota va-
lilla jopa kyseenalaisessa seurassa. Vield pahempaa on luennoida auditoriossa
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niska epifysiologisessa takakenoasennossa. Kun tdmaén lisdksi tuijottaa tietoko-
neen ruutua ja pikku sormillaan etsii sopivia kirjaimia nippdimistoltd runsaat
kahdeksan tuntia tayttadkseen KiKy-sopimuksen edellyttiman tyorupeaman, on
yllattavan selvaa, ettd uni tulee vikisinkin mieleen. Silloin useiden suositusten mu-
kaan kannattaa kdyda nukkumaan joko tyohuoneen lattialle tai voimien riittdessa
siirtya kotiin. Tulevaisuuteen luotaava ja monin tavoin tunnettu poliittinen paa-
toksentekojarjestelmdmme on pyrkinyt ulottamaan valinnanvapauden juuri nai-
hin ihmisen henkil6kohtaisimpiin asioihin eli voit valita, missa ja koska nukut, ke-
nen seurassa seka nukutko kyljellaan vai seldllaan kiadet peiton paalla vai alla.

Thminen on hyvin erikoisesti suunniteltu: aivotutkijoiden mukaan ihmisen nukku-
essa aivot touhuavat kaikenlaista ja viitetddn jopa niiden jarjestelevian otsaloh-
koon keraantynytta tietoa myohempaa kayttoa varten.

Niinhén se varmaan on, eika ole sen vuoksi ihme, jos joskus ottaa paahan.

Joskus kuitenkin uni-Matti on muissa tehtavissa eika ehdi tuudittamaan uneen.
Silloin on parasta turvautua esimerkiksi TV:n runsaaseen tarjontaan ja katsella
seka kuunnella vaikka keskusteluohjelmia tai jotain muuta elaménlaheista aihetta.
Toisaalta mika voisi olla tehokkaampaa unildaketta kuin kirja, mielellian mahdol-
lisimman paksu, pienin kirjaimin painettu ja aiheeltaan syvillists, jossa annetaan
esimerkiksi elamanohjeita unettomuuteen.

Nidinhén se on, mutta samalla on hyva muistaa, etta joskus yon hiljaisista hetkista
voi nauttia ja antaa ajatusten vaeltaa kaikessa siind hyvissa, mita elama ymparilla
tarjoaa.

Nuku siis riittavasti, silla se antaa voimia ja selviit silloin rankastakin paivasta.
Sopiva youni on noin 8 tuntia — joillakin hiukan enemmin, joillakin vihemman.
Jos Sinulla on tyolaita kausia, ala ainakaan silloin tingi nukkumisesta, vaan prio-
risoi se elamasi tarkeimmaksi asiaksi. Lopeta ty6t sen verran ajoissa, etteivit ne
jaa yoksi pyorimaan mielen péélle ja hairitsemaan untasi. Yokukkuminen tietoko-
neella se vasta voimia viekin! Moni ajattelee, ettda yon hiljaisina tunteina on mah-
dollisuus keskittya toihin rauhassa. Todellisuudessa olet jo kayttanyt riittavasti
energiaa paivilla, joten tyotehosi ei ole yolld parhaimmillaan. Tyon jalkikin voi
paivan valossa nayttaa laihalta, mutta ehka olet saanut rauhan omalletunnollesi.

Elintavoista. Aiemmin ajateltiin, ettd lasillinen viinid rentouttaa ja on hyviksi
terveydelle. Jos sen sijaan nauttisi oikein runsaasti viinia, voisi uni tulla pyyta-
matta — tai sitten ei! Viimeisimmat tutkimukset ovat osoittaneet alkoholin heiken-
tdvan unen laatua ja olevan muutenkin suuri terveysriski, erityisesti ymparistolle
ainakin silloin, jos sita ei ole tarjolla riittavasti. Oletko huomannut, ettd alkoholista
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ei ole viime aikoina julkaistu yhtdin terveydelle myonteista tutkimusta, ranska-
laisten punaviinisté 16ytdmia flavonoidien tuomia etuja lukuunottamatta? Suurin
hyoty voi jaada siihen, kun etsii Alkossa mieleista tuotetta kyykkimalla ja kurotta-
malla vuorotellen laatu- ja kyykkyviinihyllyjen valilla.

Nidinhédn se on, mutta kyllahdn viinin bouquet auttaa lisidméaan sosiaalista paa-
omaa kummasti! On hyva muistaa, ettd ihminen ei eld pelkastaan leivasta...

Tupakinpoltto ei ole terveyden kannalta eikad taloudellisestikaan suositeltavaa.
Laskelmiemme mukaan henkilo, joka ei polta tupakkaa, sdidstdad vuodessa (365
paivaa x 10 €/pva) vahintaan 3 650 €, kymmenessa vuodessa jo 36 500 € ja jos
elda 60-vuotiaaksi, on saastanyt 2 190 000 €!!!

Luulisi timan jo sytyttavan.

Metsistija-keriilijana ihminen oppi kulkemaan luonnossa ja nilkiiseni juokse-
maan savannilla eldinten perassa. Jos paasi riittavan ldhelle ja onnistui lyomaan
bambia puunuijalla padhan, sai siiti oivan paistin. Mika parasta, bambin rasvapi-
toisuus oli alhainen eiki kolesterolit padsseet kiusaamaan. Kittddn ojentamalla
saattoi kahmia puusta viikunoita suoraan suuhunsa. Niin ihminen ennen muinoin
sai helposti kelpo annoksen B- ja C-vitamiineja. D-vitamiinia olisi saanut kalasta,
mutta kun ne uivat niin syvissi vesissi. Ravintotottumusten muuttuessa ja nykyi-
sen yksipuolisen ravinnon takia joudumme popsimaan lisaravinteita suoraan pur-
kista. Tutkimuksissa on osoitettu monia ruoka-aineita terveydelle hyviksi tai sit-
ten haitallisiksi riippuen, mihin aikaan paivasta uutista kuuntelee. Tallaisessa ris-
tiriitaisessa tiedon viidakossa elava pysyy helposti perassa viimeisimmista tren-
deista. Saannollisesti toistuva ateriointi auttaa parhaiten pitimaan kilot kurissa.
Samoin vaikuttaa turhan liikunnan vilttdminen: jos ei liiku, kilot pysyvit varmem-
min paikoillaan siella missa niiden ei toivo olevan.

Ruokaan siis kannattaa suhtautua vakavasti, kuten monet pakkauksissa olevat E-
varoitukset osoittavat.

Vapaa-ajasta. Vaikka tyo onkin ihmiselle tarkea, se ei saa vieda kaikkea aikaa.
IThminen tarvitsee tyon vastapainoksi vapaata, jolloin voi ottaa etaisyytta tyohon,
tehda jotain mukavaa, hoitaa muita elaman tarkeita asioita, viettda aikaa laheisten
ja ystavien kanssa, harrastaa jotain tai ihan vain olla tekematta mitaan. Kaikenlai-
nen erilaisen tekeminen rentouttaa. Aivotyon vastapainoksi jokin fyysinen tyo an-
taa paaparalle mahdollisuuden levatia. Kun ruumis on vasynyt rehkimisesta, ovat
aivot silla aikaa saaneet pitda taukoa. Sitten onkin hyvi jatkaa t6ita kirkkain aja-
tuksin ja antaa vuorostaan ruumiin levita. Jokaisella on vapaa-aikaan omat kon-
stinsa.
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Tyostid. Luistaako ty6? Nautitko tyostdsi? Aina ei suksi luista ja tyo ei maistu,
mutta tilannetta voi parantaa ty6ta muokkaamalla sopivammaksi, organisoimalla
asioita seka vaikuttamalla tyon tekemisen tapoihin ja ty6ta tokkiviin syihin.

Tyoyhteisostia. Enti tyoyhteisosi, miten yhteistyo sujuu ja viihdytteko toistenne
seurassa? Nauratteko ja hassutteletteko yhdessia? Kaytteké yhdessd syomaissa ja
kahvilla? Nama ovat erinomaisia tilanteita pitaa ylla yhteisollisyytta, jutustella
muistakin kuin tyoasioista ja oppia tuntemaan, ymmartdmaan ja luottamaan toi-
nen toisiinsa. Mukavaa, jos voisitte joskus viettda yhteista aikaa tydajan ulkopuo-
lellakin jonkin mieleisen asian merkeissa. Tyoasiatkin sujuvat silloin hyvin. On
hyva pitda rajansa tyokaverisuhteillakin. Tyopaikka ei ole perhe, parisuhde tai te-
rapiapaikka. Sinne mennidin tekeméin vain t6itd. Kaikista tyokavereista ei tarvitse
tykata, mutta tyot on hoidettava asiallisesti.

Tyoympiristosti. Deadlinen viime hetkilld mikiin ei voisi olla raivostuttavam-
paa kuin etta tietokone lakkaa toimimasta, yhteys ei toimi, tulee uusi paivitys, tar-
vittava muistitikku on hukassa tai tulostin menee jumiin. Onko tuttua? Tarkea
merkitys tyohyvinvoinnille on hyvilla ja tarkoitukseen sopivilla tyovilineilla ja nii-
den toimivuudella. Ongelmia tulee juuri silloin, kun tyovalineita kaytetdan, ei sil-
loin kun niité ei kdytetd. Voisiko tyon tekemisen aloittaa mahdollisten laitevikojen
varalta niin varhain, ettei se jaa viime tippaan?

Tyota on mukavampi tehd4, jos tyoymparistossa ei ole hairioita: esimerkiksi me-
lua, polya, hajuja, vetoa, lampotilaongelmia ja tapaturmavaaroja. Jos naita ilme-
nee, niista Sinun tulisi kertoa laitoksen esimiehelle. Hanen tehtivana on huolehtia
tyOympariston riskinarvioinnista ja epakohtien korjaamisesta. Tutustu tyoturval-
lisuuslakiin ja anna se tutkimusryhmallesikin kotildksyksi. Laista ilmenee, mita
asioita tyOymparistossa tulisi huomioida, jotta siita ei aiheutuisi terveysongelmia
kenellekaan.

Johtamisesta. Sitten vield muutama ajatus esimiestyostd ja johtamisesta.
Yleensa kaikissa kyselyissa vastaajat arvostelevat eniten palkkaa, tiedottamista
seka esimiestyota ja johtamista. Sinulla nama asiat ovat kunnossa tyoryhmasi koh-
dalla, koska olet juuri timén aihealueen guru. Mutta: esimiehelldkin on esimies.
Toivottavasti Sinulla ja hanella asiat luistavat, silla se vaikuttaa paljon omaan hy-
vinvointiisi, tyytyvaisyyteesi ja aikaansaannoksiisi. Pahimmassa tapauksessa
huono esimies voi olla suuri terveysriski, mika nakyy henkiloston poissaoloina,
tyytymattomyytena seka huonona motivaationa ja tyon jalkena.

Yhteenvetona. Jos noudatat naita ohjeita paivittiin, olet tehnyt kaiken sen, mita
voit tehdd oman tyohyvinvointisi eteen. Tyohyvinvointi on silld tavalla nakyméaton,
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ettd kun kaikki asiat ovat kunnossa, mikéén ei purista eikd ahdista ja olosi on so-
pivan kevyt. Yksikin epidkohta aiheuttaa oloosi epamukavuutta ja siksi sen aiheut-
tavasta syysta on hyva paasta eroon. Tavoitteena ei ole jatkuva huippukiva fiilis,
silld neutraalikin on riittava. Silloin ei ole mitd4n isompia murheita eiki liiemmin
ilojakaan.

Professorin ty6 on monella tavalla vaativaa. Kun pidiat omasta tyohyvinvoinnistasi
huolta, se heijastuu myonteisesti myds tyoryhmasi tyohyvinvointiin.

Lopuksi: Onnea! Pird pdd pystys ja mieli koriana!

A A A

Paula Naumanen on tyohyvinvoinnin dosentti Oulun yliopistosta

Jyrki Liesivuori on professori emeritus Turun yliopistosta
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11 YLIOPISTO UUDISTUU - UUDISTUKSEN KESKIOSSA
HYVA HENKILOSTOJOHTAMINEN

Auli Kinnunen

Suomalaiset yliopistot ovat keskella toimintansa moniulotteisinta muutosta: ra-
kenteiden muuttuessa johtaminen ammatillistuu, opetus muuttuu moni-
kanavaiseksi ja tutkintoja voidaan suorittaa osissa jatkuvan oppimisen periaattei-
den mukaan. Koulutusohjelmien laatua mitataan kansainvalisissa arvioinneissa ja
tutkimusrahoituksesta kilpaillaan kansainvilisissid foorumeissa. Yliopistojen uu-
distumiskyky ja parjaaminen eri toiminta-alueilla on kiinni henkilostosta ja hen-
kiloston osaamisesta — ja tassd toiminnassa tarvitaan ennen kaikkea hyvaa henki-
lostojohtamista.

Toimintakulttuurin muuttuessa peraankuulutetaan usein arvoja — mita yliopisto
omassa toiminnassaan arvostaa, arvostaako yliopiston toimintaymparisto ja si-
dosryhmat yliopistoa ja miten uudistuksessa néakyy yksittdisten tyontekijoiden
tyon arvostus.

Omassa tyossini olen ndhnyt yliopistojohtamisen muutoksia vuodesta 2002 lu-
kien. Tulin keskelle Opetus- ja kulttuuriministerion lanseeraamaa tulosjohtamista
ja opetus- ja tutkimushenkiloston kokonaistytaikasuunnitelmia. Paatokset tehtiin
virkavastuulla ja virkamiesten esittelystd - esittelijoiden vastuu oli juridisesti
suuri. Yliopisto suuntasi toimintaansa OKM:n asettamien tulosmittareiden mu-
kaisesti ja tuotti tutkintoja, seka suuntasi toimintaansa myos ulkoisen tutkimusra-
hoituksen hankintaan. Kuitenkin opetus- ja tutkimushenkil6sto opetti ja tutki ja
hallintohenkil6sto huolehti muusta. Toki johtamistakin oli, mutta se opetus- ja
tutkimushenkiloston osalta se koettiin 1ahinna vuorotellen vastuulle tulevaksi tiet-
tyjen asioiden hoitamiseksi, ei niinkdan osaksi henkilostgjohtamista. Usein hen-
kilostoongelmat lakaistiin ns. maton alle ja kalvavaan ilmapiiriin ei kukaan osan-
nut eika tiennyt puuttua. Yliopistotasolla toki laadittiin tasa-arvosuunnitelmia, hy-
vinvointitoimenpiteita - ja huolehdittiin palkanmaksusta. Esimies ei ollut keski-
Ossd.

Vuonna 2005 OKM paitti, ettd yliopistoissa otetaan kiyttoon vaativuuden ja
tyossa suoriutumisen mukainen uusi motivoiva palkkausjarjestelma, jonka suu-
rimpana ansiona oli esimiehen roolin selkeyttiminen. Vuonna 2010 yliopistot siir-
tyivat valtiolta pois julkisoikeudellisiksi organisaatioiksi ja kaikista yliopistolai-
sista tuli tydsopimuslain mukaisia tyontekijoita, joille myos neuvoteltiin oma ty6-
ehtosopimus. Samaan aikaan yliopistotasolla panostettiin henkiloston tyohyvin-
voinnin mittaamiseen, tyoterveyteen ja tyosuojeluun. Ongelmia ei enaa jatetty sel-
vittdmatta, vaan nithin puututtiin. Tana paivana Vaasan yliopistossa nahdaan hen-
kilostojohtaminen yhtena esimiehen keskeisista tehtavista, joka mahdollistaa tyon
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tekemisen ja tyontekijin tukemisen muuttuvassa tyOymparistossa. Ongelmia ei
enaa lakaista maton alle, vaan niihin tartutaan.

Uudistuvan Vaasan yliopiston vahvana voimavarana on kauppatieteisiin kuuluva
oppiaine, henkilost6johtaminen, sen tutkimus ja koulutus sekd ennen kaikkea op-
piaineen tutkija, luennoitsija ja usean alan oppikirjan laatija, professori Riitta Vii-
tala. Viitalan mukaan hyva henkilost6johtaminen energisoi. Muutoksessa on tar-
keda huolehtia yhteenkuuluvuudesta (ty6ilmapiiri), mahdollistaa se, ettd henki-
1ost6 kokee itsensa kyvykkadksi (osaamisen vahvistaminen ja palaute) ja huomi-
oida, ettd jokainen haluaa vaikuttaa omaan tyohonsa (autonomian tarve).

Professori Riitta Viitala on toiminut Vaasan yliopistossa hyvan henkilostGjohtami-
sen airueena ja ajan hengessi toimivana tutkijana ja esimieheni, jonka asiantun-
temusta ja ihmislaheista luennoimistaitoa arvostetaan usealla eri taholla. Riitta
Viitalan omat tyotiimit korostavat yhteenkuuluvuuden ilmapiiria ja Riitan kykya
uskoa tiimin jasenten osaamiseen. Yliopistouudistuksessa tata hyvaa henkilosto-
johtamisen osaamista on nyt hyva hyodyntaa.

A A A

Auli Kinnunen on henkilGstostrategian ja kehittimisen johtaja. Han vastaa Vaasan
yliopiston henkilostolinjauksista yliopiston hallituksen henkilostostrategian ja
rehtorin antamien suuntaviittojen mukaisesti. Kinnunen on ollut kehittamassa yli-
opiston henkilostojohtamisen muutoksia virkamiesmaisestd henkilostohallin-
nosta nykyiseen esimiesldhtoiseen ja tyohyvinvoinnin huomioivaan henkilosto-
johtamiseen vuodesta 2002 lukien.
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12 VASTUULLISEN HENK_I_LOS__TOJOHTAMISEN YTIMESSA -
ONKO HYVA HENKILOSTOJOHTAMINEN AINA
VASTUULLISTA?

Maria Jdrlstrom

Yritysten vastuullisuus on noussut vahvasti esiin viimeisen vuosikymmenen ai-
kana osana laajempaa kansainvilistymiskehitysta. Kansainvilistyminen ja sidos-
ryhmien (mm. yhteiskunta, yhteistyokumppanit, asiakkaat, henkilosto) odotukset
yrityksilti ovat lisinneet paineita vastuulliseen toimintaan. Vastuullisuuden ylei-
nen maaritelma on se, etta taso ylittda ne minimivaatimukset, joita laissa ja saa-
doksissa tuodaan esiin. Yritysten kohdalla vastuullisuus linkittyy ihmisiin, talou-
teen ja ymparistoon. Suurimmat vastuullisuushaasteet liittyvat siihen, jos toimin-
taa siirretdan ulkomaille. Uusilla markkinoilla tyontekijoiden oikeudet voivat olla
heikommat kuin kotimaassa ja alihankkijoiden toiminnalla voi olla huomattavia
ymparistovaikutuksia. Yrityksilla — etenkin kaupallisilla — onkin yha suurempi
tarve osoittaa sidosryhmilleen, ettd niiden toiminta on vastuullista ja se tapahtuu
usein raportoinnin muodossa joko vapaaehtoisena toimenpiteeni tai pakotettuna.

Vastuullisen henkilostojohtamisen maaritelmia on useita, joista alle on poimittu
pari esimerkinomaisesti. Ensimmaisessd maaritelmissi nousee esiin tyoolosuh-
teet, kehittymismahdollisuudet ja henkiloston fyysinen ja psyykkinen hyvinvointi:

“Sustainable HRM evolves around soft issues such as demonstrating sin-
cerity towards the employees, including providing a decent work envi-
ronment and conditions, providing development opportunities and being
attentive to employees’ physical and psychosocial well-being at work”
(Wikhamn 2019: 103)

Jalkimmainen mairitelmd korostaa henkilostostrategioita ja kaytanteits, jotka
mahdollistavat taloudelliset, sosiaaliset ja ekologiset tavoitteet huomioiden vaiku-
tukset sisdiseen ja ulkoiseen ymparistoon pitkilla aikajanteelld ja kontrolloiden
mahdolliset sivuvaikutukset ja negatiivisen palautteen:

“...as the adoption of HRM strategies and practices that enable the
achievement of financial, social and ecological goals, with an impact in-
side and outside of the organization and over a long-term time horizon
while controlling for unintended side effects and negative feedback”
(Ehnert ym. 2016: 90)

On hyva tunnistaa, etta vaikka vastuullisessa henkilost6johtamisessa pyrkimys on
samanaikaisesti edistda taloudellisia, sosiaalisia ja ekologisia tavoitteita, tavoitteet
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saattavat olla myos ristiriidassa toistensa kanssa tai yrityksen arvojen kanssa. Ku-
ten myos ylla olevissa maaritelmissa nousee esiin, inhimillisyys, ty6olosuhteet ja
hyvinvointi ovat hyvin keskeisessa roolissa vastuullisessa henkilostojohtamisessa.
Tama vaatii ihmisldhtoisen yrityskulttuurin, jossa arvoilla on tiarkei rooli. Arvot
ovat usein nédkyvissi yritysten verkkosivuilla, mutta tulevat konkreettisiksi ja na-
kyviksi paatoksenteossa.

Hyva kysymys henkilost6johtamisessa onkin se, mille sidosryhmille henkil6sto-
johtaminen on oikein vastuussa ja mita vastuullisuus henkilostGjohtamisessa oi-
kein tarkoittaa? On luontevaa, etti eri sidosryhmait nostavat esiin eri asioita tai
ainakin painottavat eri asioita (Jarlstrom ym. 2018). Henkil6sto on kuitenkin
viime kadessa se ryhma, joka arvioi miten vastuullista henkilostojohtaminen orga-
nisaatiossa on.

Yritys on riippuvainen kaikista resursseistaan (Pheffer & Salancik 2003). Resurs-
sien riittavyyden takaamiseksi toiminnan tavoitteita pitda jollakin tavalla priori-
soida (Post ym. 2002; Mitchell ym. 1997). Haasteeksi sidosryhmateorian nakokul-
masta muodostuu se, miten voidaan jakaa resurssit niin, ettd pystytdan pitamaan
mahdollisimman moni sidosryhma tyytyviisena, mutta panostaa erityisesti niihin
merkityksellisimpiin — kuten nykyiseen ja tulevaan henkilostoon (Jamali 2008).
Henkilostojohtamisen nakokulmasta vastuullisuuskeskustelu on tervetullutta,
koska viime vuosien henkilost6johtaminen on ollut jokseenkin strategialdhtoista
ja painottunut ns. kovaan henkilost6johtamiseen, jossa henkiloston rooli nahdaan
resurssina tehokkuus- ja kustannusnidkokulman kautta. Tassa nakokulmassa yh-
teys henkilostGjohtamisen ja yrityksen tuloksellisuuden vililla on vahvistettu
(mm. Combs ym. 2006; Paauwe 2009; Vanhala 2013), tosin kriittisemmat henki-
lostojohtamisen tutkijat ovat vaittaneet, ettd samalla henkil6sto on lahes unoh-
dettu. Haasteena onkin se, etta henkiloston hyvinvointi on heikentynyt, loppuun-
palamiset, tyOstressi ja terveysongelmat ovat lisddntyneet, ja tyontekijoilla on vai-
keuksia yhdistaa tyo ja yksityiselama. Ei liene yllattavaa, etta HR Barometri 2013
(Viitala & Jarlstrom 2014) mukaan tyohyvinvointi oli henkilostotyon suurin tule-
vaisuuden haaste Suomessa. Tyohyvinvointi nayttaa kytkeytyvan henkilostotyo-
hon vaikuttaviin megatrendeihin, joita ovat mm. globalisaatio, digitalisaatio ja tyo-
voiman demografiset tekijat.

Mielenkiintoista on se, ettd henkilston hyvinvoinnin merkitys on jadnyt jokseen-
kin epaselviaksi myos henkilostojohtamisen ja tuloksellisuuden vilisessa yhtalossa
(Van De Voorde ym. 2012). Onko niin, ettd hyvinvointi tuottaa aina tulokselli-
suutta, tuloksellisuus aina hyvinvointia vai onko hyvinvointi ja tuloksellisuus tois-
tensa aaripaita? Tukea lienee niille kaikille vaihtoehdoille. Se kuitenkin on selvaa,
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ettd henkiloston hyvinvointiin kannattaa panostaa, jos yritys aikoo menestya pit-
kissa juoksussa. Vastuuttoman henkilostéjohtamisen negatiiviset vaikutukset hei-
jastuvat useisiin sidosryhmiin ja yritykselle voi koitua suuri tyo korjata mahdolli-
nen imagohaitta tyonantajana. Alla oleva sitaatti tuo esiin niitd ongelmia mihin
vastuuton henkil6st6johtaminen voi johtaa:

”On selvdd, etta tulen vt. toimitusjohtajaksi tilanteeseen, joka on pahasti
tulehtunut. Tdmd on ollut tdrked herdtys meille kaikille. Ldhdemme nyt
takamatkalta rakentamaan luottamusta, asukkaidemme ja heiddn
omaistensa, henkiloston ja kuntien kanssa. Tdssd tilanteessa tdrkein teh-
tdvdani on varmistaa, ettd asukkaamme saavat turvallista hoivaa ja
osaava henkilostomme saa tyérauhan.” Esperi Caren vt. toimitusjohtaja
Heini Pirttijarvi. YLE:n uutiset [https://yle.fi/uutiset/3-10620711]

Kaytannossa on niin, etta vaikka yritysten henkilostopolitiikka on kirjoitettu peh-
medmmassa savyssd, henkilostojohtaminen nayttiaytyy usein kovana henkilosto-
johtamisena yritysten paatoksenteossa. Retoriikka ja reaalitodellisuus voi siten
olla hyvinkin kaukana toisistaan, kuten viimeaikainen keskustelu hoivayrityksiin
(mm. Esperi Care) liittyen todistaa.

Lopuksi voidaan todeta, ettd monessa yrityksessid tehdaan hyvia ja vastuullista
henkilostojohtamista, joka pohjautuu vahvaan arvopohjaan ja haluun valittda hen-
kilostosta. Henkilostojohtamisen ammattilaisuus ja tulevaisuus voi olla hyvinkin
valoisa.

Hyuvad Riitta! Olet vienyt henkilostojohtamisen sanomaa ja tdrkeyttd eteenpdin
merkittdvdalld tavalla pidettynd asiantuntijana, opettajana, tutkijana ja koulut-
tajana. Olet positiivinen, aktiivinen ja eldt tdssd ajassa. Sinun energiasi ja kykysi
olla lasnd kaiken kiireen keskelldkin on aina yhtd hammadstyttdvada samoin kuin
nopeutesi ja toimeenpanokykysi. Kiitos ettd vdlitdt!

Lampimat onnittelut syntymdpaivasi johdosta!
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KTT Maria Jarlstrom on henkilostGjohtamisen koulutusohjelmavastaava ja yli-
opistonlehtori Vaasan yliopiston Johtamisen yksikossa.
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13 RAHASTA VAI RAKKAUDESTA LAJIIN?

Anu Hakonen

“Taas mennaan rahan takii, ei rakkaudest lajii vaan rahan takii
On saatava lapsille goretexii silla kadut on markia sohjosii”

“Taas mennaan rahan takii
Ei oo sydamen halu, vaan rahan takii”

- Antti Tuisku listahitissdan Rahan takii

Katkelma Antti Tuiskun kappaleesta pureutuu yhteen tyoelaman ikuisuuskysy-
myksisté, sithen mika ihmisia motivoi. Jokainen johtaja tormaa pohdintaan siita,
millaisilla kdytdnnoilla motivaatioon voidaan vaikuttaa vai syttyyko kipina tyon te-
kemiseen sisiltd pain. Tama kirjoitus vastaa omalta osaltaan siihen, miti tyopai-
koilla voidaan tehda innostuksen ja paremman suoriutumisen hyvaksi. Ja siihen,
mika rooli rahapalkitsemisella on tdssa kuviossa.

Ensimmaiseksi on hyva palata ilmion perusteisiin, sithen mitd motivaatio on. His-
torian saatossa kasitykset siita ovat vaihdelleet, yhteista kuitenkin on ajatus moti-
vaatiosta ihmistai liikkeelle panevana voimana, joka méaarittelee sen, mita kulloin-
kin teemme, kuinka kauan ja millaisella voimakkuudella.

Nykyisin tassi keskustelussa korostuu paljon sisdisen motivaation nakokulma, pu-
hutaan innostuksesta ja intohimosta tyossa. Siis rakkaudesta lajiin. Keskustelussa
otetaan usein esille myos rahapalkitsemisen latistava vaikutus sisdiseen motivaa-
tioon. Vaan mihin tuo viite pohjautuu ja mita siita voi tutkimusten perusteella aja-
tella?

Rakkaudesta lajiin - Mita sisdinen motivaatio on ja mista
se syntyy?

Sisdinen motivaatio, intohimo, tyon imu. Rakkaalla lapsella on monta nimea. Ih-
misen sisdisestid kiinnostuksesta nousevalle motivaatiolle on monta rinnakkaista
tutkimusperinnetta ja kasitetta. Valitsin niista tdhan kirjoitukseen sisdisen moti-
vaation, silla sithen nojaten on ammuttu alas rahapalkkioiden merkitysta jo hyvan
aikaa.

Ensin on syyta saattaa sinut, hyva lukija, samalle kartalle kanssani siitd, mita si-
saisella motivaatiolla tarkoitetaan. Yksikertainen on usein kaunista, joten nouda-
tetaan sitd myos tdssa. Sisdinen motivaatio on helpointa ymmartaa lasten leikin
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kautta. Kun lapsella on vapaus valita omat tekemisensi, suuntautuu hén helposti
itseddn innostavan tekemisen pariin. Leikkiin uppoutuu, eika sitd malttaisi lopet-
taa, koska se itsessdan on niin kiinnostava. Leikki on mukavaa, kun sen osaa ja
kaverit innostuvat samasta puuhasta. Sisdinen motivaatio viittaakin siihen, etta
ihminen tekee jotain, koska tehtdva itsessdan on kiinnostava ja sen tekeminen saa

aikaan tyytyvaisyytta.

Tarve valinnanvapauteen, omaehtoisuuteen seki tarpeet tuntea itsensd osaavaksi
ja yhteenkuuluvaksi muiden ihmisten kanssa, ovat sisdistd motivaatiota ruokkivia
asioita. Itsemaaraytymisen teoria (Deci & Ryan, 2000; Ryan & Deci, 2000) poh-
jautuu ajatukselle kolmesta universaalista, kaikkia ihmisia ohjaavista, psykologi-
sesta perustarpeesta. Niita siis ovat edelld mainitsemani autonomia, kyvykkyys ja
yhteenkuuluminen. Niista autonomia tai toisin termein omaehtoisuus on teorian
mukaan selkeimmin motivaation lajia maarattava asia. Sisdisen motivaation vas-
takohta on taysin ulkoinen motivaatio, jota luonnehtii toimiminen pakonomaisesti
ja valineellisesti — rangaistuksen valttamiseksi tai palkkion saamiseksi. Toinen aa-
ripaa, sisdinen motivaatio, siis kumpuaa kiinnostuksesta tehtiavain ja vapaudesta
valita.

Sisdinen motivaatio johtaa helposti ajattelemaan sen syntyvian puhtaasti yksilon
sisalta kasin. Onneksi sithen voi kuitenkin vaikuttaa monilla johtamisen keinoilla.
Autonomian tarpeen tyydyttymisessa esimerkiksi vaikutusmahdollisuuksien lisaa-
minen sekd tydajan ja-paikan joustot nousevat arvoon arvaamattomaan. Koulu-
tus- ja kehittymismahdollisuuksia parantamalla voidaan puolestaan tukea tarvetta
kyvykkyyteen. Yhteenkuuluvuuden tarpeelle 16ytyy apua ainakin hyvasta, kuunte-
levasta ja lasndolevasta esimiestyosta.

Mutta miksi pyrkia sisdisen motivaation tukemiseen? Toissi ei aina ja kaikille
voida jarjestaa kiinnostavia tehtdvid, mika pistdd miettimain teorian soveltu-
vuutta tyoelamain (Gagne & Deci, 2005). Tutkimusten mukaan ihmiset ovat sisai-
sesti motivoituneina hyvinvoivia ja tyytyvaisempia, sitoutuneempia, luovempia ja
tehokkaampia kuin ulkoisesti motivoituneina (Gagné, Forest, Gilbert, Aube, Morin
& Malorni, 2010). Hyvii ja tavoittelemisen arvoisia seurauksia siis.

Taas mennddn rahan takii. Tappaako se sisdisen

motivaation?

Rahallista, erityisesti suoriutumiseen perustuvaa palkitsemista on usein kritisoitu,
koska sen ajatellaan viestivan kontrollia ja siksi heikentivian sisdistd motivaatiota.
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Tata oletusta tukevia tutkimustuloksia on julkaistu runsaasti (Deci, Ryan & Koest-
ner, 1999). Niiden tutkimusten mukaan ihminen toimii vilineellisesti, siis ulkoi-
sen motivaation siivittdmana, tavoitellessaan rahapalkkiota.

My®s toisenlaisia tutkimustuloksia on viime aikoina esitetty. Arvostetussa Human
Resource Management Journalissa julkaistun artikkelin (Shaw & Gupta, 2015)
otsikko "Let the evidence speak again! Financial incentives are more effective
than we thought” kiteyttaa timanhetkisen tutkimustiedon aiheesta. Artikkelin kir-
joittajat paattavat juttunsa toteamalla, ettd on aika lopettaa viittely siitéd, paranta-
vatko rahapalkkiot ty0ssa suoriutumista, ja siirtyd pohtimaan sita, milloin tai milla
edellytyksilla palkitseminen vaikuttaa. Cerasoli, Nicklin ja Ford (2014) toteavat
meta-analyysissdan, etteivit rahapalkkiot ja sisdinen motivaatio ole toisensa pois-
sulkevia, vaan voivat ohjata suoriutumista myos samanaikaisesti. Samaan paaty-
vat katsauksessaan myo6s Garbers ja Konradt (2014).

Onnistuneet tavoitteet ja mittarit ovat rahapalkitsemisen keskiossa. Niissa on va-
litettavan helppo epdonnistua. Klassinen esimerkki pieleen menneesti tavoit-
teenasetannasta loytyy Harvard Business Review’ssa julkaistusta artikkelista (Go-
vindarajan & Srinivas, 2013). Bussikuskien bonukset sidottiin asiakastyytyvaisyy-
den ja tuottavuuden kannalta keskeiseen tavoitteeseen eli aikataulussa pysymi-
seen. Ajatus oli hyva ja bonuksilla saavutettiin tavoiteltu asia. Vaikutus oli litken-
teen kannattavuuden niakokulmasta kuitenkin katastrofaalinen. Bussit pysyivit
hyvin aikataulussa, mutta erityisesti ruuhka-aikana silld hinnalla, ettd bussit ajoi-
vat kaasu pohjassa pysakkien ohi, vaikka bussissa oli tilaa ja uusia matkustajia py-
sakilla odottamassa. Kuskien kun ei kannattanut pysiahtya. Tassakin esimerkissa
rahapalkkiot vaikuttivat voimakkaasti, jopa lilan voimakkaasti. Ajattelematto-
malla ja yksipuolisella tavoitteella ohjattiin kuljettajia yrityksen ja matkustajien
kannalta kehnoon suuntaan.

Edella olevan esimerkin kaltaiselta tilanteelta voidaan toki sdisty3, jos tyonteki-
joiden selkdranka ei taivu kehnoon asiakaspalveluun. Siihen ei voi luottaa, vaan
suunnittelu on tehtiava huolella ja tarkkailtava vaikutuksia. Tai kuitenkin paatya
siihen, ettd on helpompi unohtaa rahapalkitsemien kaytto motivaation lisadjana.

Oman haasteensa tahan palapeliin tuo se, ettd useimmat ihmiset tekeviat palkka-
tyota ansaitakseen rahaa. Tunnettua on myos se, ettd monien toiveena on saada
tyostd kompensaatio, joka kohenee omien aikaansaannosten myota. Miten siis yh-
teensovittaa potentiaalisesti sisdistd motivaatiota nakertava rahapalkitseminen,
toive rahapalkitsemisesta ja halu rakentaa mahdollisuuksia sisiiselle motivaatiolle
ja innostukselle tyopaikoilla?
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Vastaus 16ytyy rahapalkitsemisen toteuttamisen tavasta. Jos rahapalkitsemisen
ajattelee toimivan keppi ja porkkana —tyylilla tai uskolla, ettd jokainen kolikko on
tavoittelemisen arvoinen, paadytaan valineelliseen ajatteluun. Siis ulkoiseen mo-
tivaatioon. Tutkimusten mukaan oikeudenmukaisuus on merkittavin yksittdinen
rahapalkitsemisen vaikuttavuutta maarittava asia. Oikeudenmukainen paatoksen-
teko kaantaa tilanteen niin, etta rahapalkkioilla voidaankin tukea sisdista motivaa-
tiota (Gagné & Forest, 2008). Tissa yhteydessd oikeudenmukaisuus on ennen
kaikkea johdonmukaisia, riittdvan tarkkaan tietoon pohjautuvia paatoksia palkki-
oista ja palkankorotuksista seki esimiehen selkedi, arvostavaa tapaa kertoa niista.

Rahapalkitsemisella on parhaimmillaan, siis fiksusti toteutettuna, saajalleen sym-
bolista merkitysta. Ne voivat viestid arvostusta ja palautetta onnistumisesta ja sa-
malla tukea sisdistd motivaatiota. Esimerkiksi tulospalkkiot voivat viestia henki-
l6lle palautetta onnistumisesta ja sitd kautta tukea tarvetta kyvykkyyteen (Hako-
nen, 2012). Talloin esimiehen aktiivisuus ja tapa korostaa palkkion avulla pa-
lautetta hyvasta suoriutumisesta, on avainasemassa. Ryhman aikaansaannoksesta
maksettavat rahapalkkiot voivat lisdksi kannustaa yhteistyohon ja tyydyttaa yh-
teenkuuluvuuden tarvetta (Hakonen, Maaniemi & Hakanen, 2011).

Joutavatko rahapalkkiot roskakoriin, kun tavoitellaan
rakkautta lajiin?

Rahapalkkioilla, kuten muullakin rahalla suoriutumisesta palkitsemisella, on tata
nykya huono kaiku. Siita pitda paasta eroon ja tilalle saada enemman rakkautta ja
intohimoa lajiin.

Helpolta tuntuva ratkaisu olisi todeta, ettei rahapalkkioita kannata kayttaa lain-
kaan. Eika kiyttaa suoriutumista palkan maaraytymisen perusteena. Ennen tallai-
sen paitelmin ja ratkaisun tekemistd kannattaa palata siihen, ettd useimmat
meistd tekevat palkkatyota, siis tyota ansaitaksemme elantomme. Palkkatyo on
viime kadessa vaihtosuhde, jossa tyonantaja saa palvelukseensa osaavan, ahkeran
ja aikaansaavan henkilon ja timi samainen henkil6 puolestaan vastineeksi palk-
kaa, muita rahan arvoisia asioita ja toki myo0s aineettomampia asioita. Tutkimus-
ten mukaan ihmiset kaipaavat tyonantajalta seka innostavia tyotehtavia etta run-
sasta, omaan suoriutumiseen pohjautuvaa korvausta. Siis sopimusta siitd, etta
tyOossdan paremmin suoriutuvat saavat suuremman korvauksen kuin tyohonsa lei-
paantynyt ihminen.

Vahvasti eldva kisitys rahapalkitsemisesta sisdisen motivaation romuttajana ei ta-
manhetkisen tutkimustiedon valossa ole paikkansapitava. Viisaasti kiytetyt raha-
palkkiot ohjaavat toimintaa, eiviatkd nujerra rakkautta lajiin. Parhaimmillaan



Acta Wasaensia 75

niilla voi jopa tukea sisdista motivaatiota. Tekstini otsikko johdattaa valitsemaan,
tehdaanko toita rahasta vai rakkaudesta lajiin. Onneksi ei tarvitse valita vaan mo-
lemmilla on tyonteon motivaattorina oma, tarkea roolinsa.

Riitta, soitit minulle alkuvuodesta 2014 ja houkuttelit Vaasaan opettamaan Suo-
rituksen johtamisen ja palkitsemisen kurssille. Halusin muistaa merkkipdivddsi
kirjoituksella meiddt yhdistdneestd teemasta. On selvdd, ettda yhteistyomme on
pohjautunut yhteiselle kiinnostuksen kohteelle, mahdollisuudelle oppia uusia asi-
oita ja limminhenkiselle yhdessd tekemiselle. Siis rakkaudelle lajiin. Onnea upe-
alle synttarisankarille!
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14 YHDESSA ONNISTUMINEN SYNTYY LUOTTAMUKSESTA

Leena Malin

Tyoelama muodostuu nykyaan enimmaéakseen suurista tai pienistd projekteista.
Toiset projektit onnistuvat hyvin ja toiset eivat.

Tassa artikkelissa tarkastelen Riitta Viitalan ja Vaasan yliopiston Johtamisen yk-
sikon seka Henkilostojohdon ryhma — HENRYn vélista yhteistyota HR-Baromet-
rin toteutuksessa. Luin dskettdin intialaisen Dr. Radhakrishna Pillain vaitoskir-
jansa pohjalta kirjoittaman kirjan Corporate Chanakya: Successful Management
the Chanakya Way. Tarkastelen tyon toteutusta kiytannossa johtamisen nakokul-
masta sekd miten tima yhteistyo heijasteli intialaisen Chanakyan yli 2400 vuotta
sitten kirjoittamia johtamisen periaatteita.

Riitan, Vaasan yliopiston, minun sekid Henkilostojohdon ryhma—HENRYn tavoit-
teet olivat yhteistyomme alusta ldhtien samansuuntaiset. Halusimme edistia ja
kehittaa hyvaa johtamista ja erityisesti henkilostojohtamista seka yritysten ja or-
ganisaatioiden kilpailukykyd. Nama olivat taustalla, olipa kyse tutkimusyhteis-
tyostd, henkilostoammattilaisille suunnitelluista koulutustilaisuuksista tai alan
viestinnasta ja edistamisesta yleensa. En muista tarkalleen vuotta, jolloin tutus-
tuimme toisiimme ja aloimme yhteisty6n, mutta yhteisia vuosia vierdhti varmaan-
kin ldhes 20. Loysimme alusta alkaen nopeasti yhteisen ymmarryksen siitd, mita
kulloinkin oli tarkoitus saada aikaan ja miten paasisimme tavoitteeseemme par-
haiten. Tavoitellut asiat eivit aina olleet helppoja, mutta yhteistyo oli sujuvaa. Rii-
talla on erinomainen substanssiosaaminen ja minulla puolestani laajat verkostot
ja kyky organisoida. Asioita sparrattiin rakentavalla tavalla ja meilla oli kyky hu-
vittua samoista asioista. Vuosien myo6ta oli upeaa todeta, ettd Vaasan yliopiston
Johtamisen yksikon henkilostGjohtamista koskeva tutkimus ja opetus olivat laa-
jinta ja monipuolisinta Suomessa. Kivimme Riitan kanssa ammatillisia keskuste-
luja ja pohdintoja, toisinaan my6s omasta henkilokohtaisesta ammatillisesta ke-
hittymisestimme.

Yhteistyon innostavimmat ja laajimmat projektit olivat vuosien 2010 ja 2013 HR-
Barometrit. Henkilost6johtamista koskevia kattavia tai suppeampia tutkimuksia
ja selvityksia oli koko HENRYn olemassaolon ajan tehty monia vuosittain. Suurin
osa naista oli kotimaisia, mutta 2000-luvulla myos kansainvalisia yhteistyossa
EAPM:n eli Euroopan henkilostéalan keskusjarjeston kanssa. HENRY tavoitteli
kuitenkin kattavampaa ja syvallisempaa kuvaa siitd, mitd suomalaisessa johtami-
sessa ja henkilostotyossa tapahtuu.
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HR-Barometrin ideointi lahti liikkeelle loppuvuodesta 2009. Tavoitteena oli to-
teuttaa tutkimus seuraavan vuoden aikana. Suomen talouden nakymat olivat tuol-
loin heikkenemassa vuoden 2008 finanssikriisin seurauksena. Lahtokohtaisesti
barometrin tavoitteena oli tarjota HENRYn jasenille tutkimuspohjaista tietoa hen-
kilostojohtamisen kehittymisestd Suomessa. Lisdksi tavoiteltiin HENRYn asian-
tuntijuuden ja tunnettuuden edistamista. Hankkeella oli tarkoitus vahvistaa ver-
kostoitumista merkittavien toimijoiden kanssa, jotka samalla edistavat hankkeen
toteuttamista ja tulosten levittamista.

Tutkimuksen kohderyhmiksi maariteltiin henkilostoammattilaiset, yritysten ja
muiden organisaatioiden yleisjohto sekd tyomarkkinajarjestojen edustajat. Talla
mahdollistettiin ndkokulmien vertailuasetelma. Barometri-luonteesta johtuen
paatettiin kartoittaa HR-asioita yleisella tasolla ajankohtaisista nakokulmista seka
pyrkia riittdvaan toistettavuuteen. Taman rinnalla oli avoimia osioita, esim. uu-
sien nousevien teemojen esiin nostaminen ja tulevaisuusnikokulma. Lisaulottu-
vuuksina nahtiin esimerkiksi vertailu yksityisen ja julkisen sektorin valilla tai suo-
malaisen johtamisen erityispiirteet. Esitys- ja analysointitavaksi valittiin kaksi
ulottuvuutta eli osaamistaso ja asian tiarkeys tulevaisuudessa.

Barometrin siséllon osalta halusimme selvittda organisaatioiden ja niiden toimin-
taympariston tarkeimpia muutostrendeja, jotka vaikuttavat henkilostojohtami-
seen. Lisdksi selvitimme kehittimisen painopistealueita, nousevia HR-teemoja,
joiden merkitys on kasvussa, keskeisid vahvuusalueita, heikkouksia ja haasteita,
henkilostojohtamisen tehokkuutta, laatua, innovatiivisuutta ja sen tuottamaa lisa-
arvoa sekda HR:n organisoitumista.

Toteutustavaksi valitsimme HENRY-vetoisen verkostomaisen toimintamallin,
jonka muodosti useamman tahon liittouma, jossa partnereita saattoi olla useita ja
erityyppisid. Toimijatahot muodostuivat ohjausryhmastd, operatiivisesta ryh-
mastd (tutkimuksen toteutusvastuu) ja partnereista, joiden kautta tavoitettiin
muut kohderyhmat. Tutkimus paatettiin tehda verkkokyselyna.

HR-Barometrin ohjausryhman muodostivat HENRYn lisdaksi Vaasan yliopiston
Johtamisen yksikko, Keskindinen tyoeldkeyhtio Varma, Fountain Park Oy ja Elin-
keinoelaman keskusliitto EK. Yhteistyokumppaneina olivat Suomen Ekonomiliitto
SEFE ry, Julkisalan koulutettujen neuvottelujarjesto JUKO ry, Julkisten ja hyvin-
vointialojen liitto JHL ry, Kunnallinen tyémarkkinalaitos, Uusi Insin6oriliitto UIL
ry, Tehy ry, Toimihenkilounioni (nyk. Ammattiliitto Pro), Valtion tyomarkkinalai-
tos ja Palvelualojen ammattiliitto PAM ry.
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Kuka oli Chanakya?

Chanakya syntyi 4. vuosisadalla eaa. Intiassa ja hianet tunnettiin myos nimella
Vishnugupta ja Kautilya. Vuosisatojen ajan tutkijat ja oppineet ovat kuvanneet
Chanakyaa harvinaiseksi mestariksi ja asiantuntijaksi useilla eri alueilla kuten hal-
linto ja hallintotavat, talous, politiikka, laki, johtaminen, sodankaynti, sotilaalli-
nen taktiikka, taloudenpito ja monet muut. Hianen kirjoittamansa 6000 sutraa
muodostavat 15 kirjaa, 150 lukua ja 180 eri aihealuetta.

Héan suunnitteli ja toteutti Nanda-dynastian kukistumisen ja auttoi valtaan ja hal-
litsijaksi lahjakkaan oppilaansa Chandragupta Mauryan. Taman vuoksi hanta kut-
sutaan my0s “kuninkaantekijaksi”. Poliittisena ajattelijana han oli ensimmainen,
joka maaritteli kansakunnan kisitteen. Hanen aikanaan Intia oli jakautunut usei-
siin kuningaskuntiin. Han toi ne kaikki yhteisen keskushallinnon alle, josta muo-
dosti niin ’Aryavarthan’ kansakunnan, josta myohemmin tuli Intia. Han doku-
mentoi elamantyonsa kirjaansa Kautilya’s Arthashastra ja Chanakya Niti.

Toiminnan seitseman peruspilaria

Vahva perusta on minka tahansa organisaation menestymisen avain. Visio, sitou-
tuminen ja paamaiara muodostavat rakennelman oleellisen osan. Arthashastrassa
Chanakya listaa organisaation seitsemén peruspilaria:

“The king, the ministers, the country, the fortified city, the treasury, the
army, and the ally are the constituent elements of the state.”

Kuningas (The King) eli organisaation johtaja on visionaari, joka ohjaa organisaa-
tiota. Ilman héinta organisaatio menettda suuntansa. Paallikko (The Minister) on
kaytannon toimintavastuussa ja hdneen organisaatio voi luottaa johtajan ollessa
poissa. Markkinat, toimeksiantajat ja asiakkaat (The Country) ovat pohja tuotoille
ja kassavirralle tai tuloksille yleensa. Paakonttori (The Fortified City) on valvonta-
torni, paikka jossa kaikki suunnitelmat ja strategiat tehdaan. Siella luodaan toi-
minnan keskeinen hallinnollinen pohja, se on organisaation ydin ja keskus. Raha-
varat ja taloudelliset resurssit (The Treasury) ovat kaiken toiminnan selkaranka.
Vahva ja hyvin johdettu talous on organisaation sydan. Aivan kuin sodankayntiin
myos organisaation toimintaan tarvitaan hyvin varusteltu ja osaava joukko teki-
joita (The Army). Joukko muodostuu henkildisti, jotka ovat valmiita taisteluun ja
yhteiseen tehtdavaan. Johtaja tarvitsee myos itsensa kaltaisen liittolaisen (The
Ally), joka pystyy antamaan neuvoja ja tukea, kun ongelmia tulee.
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Kun ndmai seitsemén peruspilaria muodostavat toiminnalle lujan pohjan, pystyy
organisaatio kantamaan vastuunsa ja kohtaamaan haasteet. Ei pidd myoskaan
unohtaa tarkeaa tekijaa eli yhteisia arvoja. Arvot ovat juuria, joista organisaatio
ammentaa jatkuvasti tarjontaansa ja jotka ovat sen perusta — niiden varaan voi
rakentaa.

Kun on kysymys HR-Barometrin kaltaisesta projektista, yleisten peruspilarien on
oltava luonnollisesti jo paikoillaan ja niista olikin projektissa huolehdittu. Tutki-
muksen ldhtiessa liikkeelle projektiorganisaatio syntyi kuin luonnostaan, samoin
eri toimijoiden roolit ja vastuut.

Arvot ja tavoitteet

Minki tahansa organisaation johtamisessa taustalla on kysymys arvoista. Kukin
sijoittaa tunteensa ja toiveensa organisaatioon. Kun uusi kumppani astuu kuvaan,
on tarked miettia arvojen yhteensopivuutta. Kumppaneiden tulisi olla samalla aal-
topituudella.

Toisinaan saatamme impulsiivisesti hyviksya sen (rahat, ihmiset), mika on hel-
posti saatavissa. Kuitenkin on parempi punnita eri vaihtoehdot ja suunnitella pit-
kin tihtdimen strategia ennen kuin sitoutuu mihinkdan. Muuten tilanne saattaa
muistuttaa avioliittoa pitkdan toivoneen henkilon tilannetta. Kun joku lopulta sa-
noo “kylla”, henkil6 menee naimisiin vain todetakseen myohemmin, etta tama oli
suurin haksahdus hianen elimassidan. Siispa kumppanin valtuudet ja suositukset
on parasta tutkia huolellisesti ennen sopimuksen tekemista. Se voi ottaa aikansa,
mutta on hyodyllista ajan mittaan.

Kumppanuudessa ei ole kysymys pelkisti rahasta. Tosiasiassa kyseessa on pitka-
aikainen, ehki elaimin mittainen kumppanuus, jonka eteen on tehtava tyota. Niin
kuin Stephen Covey toteaa kirjassaan Seven Habits of Highly Effective People:
“..sinun on kehitettivd emotionaalinen pankkitili.” Kumppaneiden kanssa on
saannollisesti vietettava aikaa ja keskusteltava, jotta suhde vahvistuu lujemmaksi
kuin pelkiksi liiketapahtumiksi.

Projektien oleellinen elementti ovat kokoukset, ne ovat vaistimaton osa johtajan
elamai. Ne ovat kuin kaksiterdinen miekka: ne voivat olla ajan hukkaa tai nostaa
tulokset kokonaan uudelle tasolle. Kysymys on siitd kuinka tehokkaita kokoukset
ovat. Chanakya antaa meille tihan joitakin neuvoja:

“He should declare without loss of time what is in the king’s interest”
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Tarvitaan siis agenda. Useimmat kokoukset ovat ajanhukkaa, koska ei ole selkeida
agendaa. Kokouksen tarkoituksen on oltava selvd. Parhaimmat kokoukset ovat
niita, jotka vievit eteenpdin organisaation visiota ja jotka ovat johdon intressissa.
Etukdteen hyvin suunnitellut kokoukset ovat tehokkaimpia.

Kokousta on johdettava. Voidaan kiydd rento ideointituokio tai keskustelua,
mutta kokouksen ei pida antaa liveta harhateille. Kokouksen on mentiva viivytte-
lematta asiaan ja loydettava asian ydin. On myos tarkeda paasta lopputulokseen.

Meidan projektimme tapauksessa olisi hyvasta syysta saattanut odottaa vaikeuk-
sia, silla kumppaneita oli useita ja he toimivat eri puolilla maata. Kokouksia jarjes-
tettiin kuitenkin melko harvoja, mutta ne keskittyivat kulloinkin asian ytimeen.
Riitta puheenjohtajana piti tastd huolen ja niin rakentavalla tavalla, ettd erimieli-

syyksia ei syntynyt.

Johtaja ja johtajuus

Chanakyan Arthashastra siséltaa runsaasti johtamisviisautta. Sieltd 10ytyy arvo-
kasta tietoa johtamisen haasteista, joita myos nykyajan yritysmaailma yrittaa rat-
kaista. Han ei ainoastaan anna ohjeita, miten johtajan tulee toimia vaan kay yksi-
tyiskohtaisesti lapi, miten ei pida toimia. Ensimmaisia johtajan ominaisuuksista
ovat oikeudenmukaisuus, kunnioitus ja rehellisyys, olipa kysymyksessa tyontekija
tai kumppani. Johtajan on erotettava oikea vaarasta, kannustettava ihmisiaan ja
huolehdittava siit4, ettd hanen joukkonsa ovat tyytyviisi. Ja johtajan on pidettava
huolta siiti, ettei han kayta valtaansa vaarin.

Tiimityo

Menestyneimmilla yrityksilla, organisaatioilla ja ryhmilla on yksi yhteinen piirre -
kyky jattda huomiotta yksilolliset eroavaisuudet ja tyoskennelld joukkueena. Tii-
mity6 on oleellisin tekija, joka auttaa ryhmid saavuttamaan erilaiset tavoitteensa
huolimatta toimintaympariston vaihteluista. Johtaja voi olla yksilona lahjakas,
mutta han ei yleensa voi saavuttaa tavoitteitaan ilman tehokasta tiimid. Hanen on
delegoitava tyot ja jaettava vastuu muiden kykenevien tiimin jasenten kanssa.
Oman tehtavansa ja suorituksensa lisiksi hdnen roolinsa on strategistin rooli.
Chanakya varoittaa johtajia, jotka luulevat pystyviansa toimimaan omillaan:

“Rulership can be successfully carried out (only) with the help of associ-
ates. One wheel alone does not turn. Therefore he should appoint minis-
ters and listen to their opinion.”
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Hyvalla tiimityolld on useita etuja. Kukaan ei ole korvaamaton. Liian suuri riippu-
vuus yhdesti jasenesti voi olla vaarallista. Hyvissa tiimissd hdnen poissaolonsa
voidaan korvata toisella lahjakkaalla tai osaavalla henkilolla. Yksilolliset heikkou-
det voidaan korvata: jokainen tekee erehdyksid, mutta muut tiiminjasenet voivat
tehda parhaansa paikatakseen menetyksen. Viime kiddessd kokonaistulos ratkai-
see, ei yksittdinen suoritus. Yksilollisista vahvuuksista tulee kokonaisvahvuus. Jo-
kaisella jasenelld on omat vahvuutensa ja erilainen kisitys samasta tilanteesta.
Niinpa jasen hakee ratkaisua toisen jasenen mielen kautta. Sen vuoksi johtajalle
on tarkeaa valita oikeat tiiminjasenet tai kumppanit, kuunnella heidan nakemyk-
siddn ja edetd valitun strategian mukaisesti. Stephen Covey on sanonut: "Vahvuus
on erilaisuudessa, ei samankaltaisuudessa.”

Delegointi

"Because of simultaneity of undertakings, their manifoldness and their
having to be carried out in many different places, he (leader) should cause
them to be carried by ministers, unperceived (by him), so that there is no
loss of place and time.”

Johtajan avain menestykseen on siis tehokas delegointi, koska t6itd tehddan sa-
manaikaisesti monissa eri paikoissa. Jokainen tekiji on erikoistunut tiettyyn teh-
tavaan. Paiatoksenteon on oltava siella, missa tyo tehdaan. Viivastyminen johtaa
ajan ja tilaisuuksien menetykseen. Onnistumisen kannalta on tirkeda valita ku-
hunkin tehtdvaan sopiva ja tehtavansa hallitseva henkilo, joka raportoi tyon tulok-
sista. Johtaja voi seurata asioiden edistymista tai viivastyksid ajantasaisesti, kun
hanelld on kaytossaan oikeanlainen seurantajarjestelma.

HR-Barometri —projektissa delegoinnista ja tyonjaosta kiytiin varmasti jokaisessa
kumppaniorganisaatiossa keskustelua. Riitan ja Vaasan yliopiston tiimin rooli tu-
losten analysoinnissa ja kirjoittamisessa oli kuitenkin ratkaisevan tarkea. Foun-
tain Park Oy analysoi saadut vastaukset innovatiivisella tyokaluohjelmallaan.
Osallistujien ja vastausten maarian kuultuani muistan olleeni huolissani, kuka ke-
ratyn tiedon jatkoanalysoinnin ja raportin ehtii ajatellussa ajassa tekeméan. Riitta
vakuutti, ettd heidan tutkijansa kylla sen tekevit ja kaikki valmistuikin ajallaan.
Riitta luotti joukkoihinsa. Ensimmiisen HR-Barometrin tulokset esiteltiin
HENRY Foorumissa vuonna 2010.

Peter Drucker on todennut, etta lahtokohtaisesti delegointi ei ole helppoa. Se ai-
heuttaa epavarmuuden tunteen. Kuitenkin delegoija huomaa, etti se johtaa vapau-
teen.
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Menestys

Tyoskenteleminen tiimissa on parempaa kuin tyoskennelld yksin — timéa on avain
menestykseen, kun on kysymys projektista. Chanakya muotoilee timan seuraa-
vasti: "Let us two build a fort.”

Thminen on sosiaalinen eldin ja tarvitsee toisten apua parjatakseen. “Kilpailumie-

lialasta” pitaisi paasta "yhteensopivuusmielialaan”. Johtajien on kehitettava kyky-
aan tyoskennelld tiimeissa ja myos innostettava tiimejaan tyoskentelemaian yh-
dessd. Kommunikaatio on avainasemassa. Hyva vuorovaikutus syntyy arvostuk-
sesta, oikeudenmukaisuudesta, yhdessa tekemisen tunteesta, vaikutusvallasta
omiin tehtaviin ja onnistumisesta. On parempi sitouttaa kuin vain informoida, on
tarkeaa saada nakemyksia ja mielipiteitd eri ndkokulmista. Yhta tarkeaa kuin on
nayttda suuntaa ja kertoa, milloin pitéda olla perilld, on antaa tiimin jasenten valita
oma polkunsa. Useimmille johtajille tima on suurin ongelma. Johtajankin on
helppo pysytelld jo aiemmin koetelluissa toimintatavoissa. On myos pidettava mie-
lessa tavoite, ei pelkdstddn suunta ja vapaus tehdi. Johtajan on oltava kaytetta-
vissa ja lasna, kun tarve sitd vaatii.

Yhdessa tekemisen pitaa olla hauskaa, jotta luovuus tiimissa siilyisi. Matka itses-
sddan on padmaara, onni ei ole "sitten kun ollaan perilla” vaan “tissa ja nyt”. Ja kun
on onnistunut, on aihetta juhlaan. Vuoden 2010 ja 2013 HR-Barometrit valmistui-
vat ajallaan ja ne otettiin niin HENRYn jasenten piirissa kuin muillakin yhteistyo-
tahoilla innostuneina vastaan. Tulosten esittelytilaisuudet vetivit taysia saleja ja
saivat aikaan vilkasta keskustelua. Raportit myos julkaistiin Vaasan yliopiston jul-
kaisusarjassa.

Lopuksi

Kun mietin projektimme suunnittelua, toteutusta ja onnistumista, huomaan, etta
Riitta Viitala johti meitd eteenpdin Chanakyan ajatusten ja oppien mukaisesti.
Elama muodostuu kumppanuuksista, olipa kysymyksessa puolisot, ystavit tai bis-
neskumppanit. Monet kumppanuudet toimivat ja toiset taas eiviat. Mika erottaa
onnistuneet kumppanuudet epaonnistuneista? Chanakya antaa tahan selkedn vas-
tauksen, han sanoo sen olevan “"yhteinen paamaaira”. Tama meilla oli alusta asti,
samoin oli perustana myos yhteiset arvot. Eri jasenten persoonallisuudet sopivat
yhteen, he olivat kokeneita tiimityoskentelijoitd. Johtaminen oli oikeudenmu-
kaista ja eri osapuolten osaamista arvostavaa. Avoin ja jatkuva kommunikaatio loi
luottamusta ja varmisti padmaaran saavuttamisen.



84 Acta Wasaensia

A A A

KTM Leena Malin toimi HenkilostGjohdon ryhma—HENRY ry:n toiminnanjoh-
tajana ja yhdistyksen omistaman Henrietta Oy:n toimitusjohtajana vuosina 1997—
2013 seka Senior Advisorina, kunnes jii elakkeelle vuonna 2014. Han ja Riitta Vii-
tala toteuttivat HENRY ry:n ja Vaasan yliopiston Johtamisen yksikon yhteistyona
monia henkilostoalan koulutus- ja tutkimushankkeita.
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15 VIRHEISTA OPPIMISEN VAIKEUS

Marina Kinnunen

Hyva johtaja astuu huoneeseen ja saa sanoillaan ja kayttaytymiselladn muut oival-
tamaan, oppimaan, tekemaan ja loistamaan. Riitta on ollut téllainen johtaja esi-
kuva minulle 1ihes kahdenkymmenen vuoden ajan. On suuri kunnia saada kirjoit-
taa kirjaan, joka on Riitalle. Haluan jakaa sitd kokemusta, jonka olen saanut teke-
malla samalla tyota, opiskelua ja tutkimusta.

Riitta on opettaja, joka sai minut kiinnostumaan johtamisesta. Vuonna
1999 olin sairaanhoitajaopiskelijana suorittamassa valinnaista opintoa yliopis-
tossa Riitan vetamalla Johtaminen ja organisaatiot -peruskurssilla. Riitta toi luen-
nolla esiin, etta oli mielenkiintoinen ajatus yhdistaa sairaanhoitajan nakokulma ja
kauppatieteiden opinnot. Hanen kannustavat kommentit vaikuttivat suuresti sii-
hen, ettd minussa herisi kiinnostus jatkaa valittomasti sairaanhoitajaksi valmis-
tumisen jialkeen tyon ohessa johtamisen opintoja. Riitan kurssilta alkoi minun
matkani johtajaksi.

Ensin opiskelu ja sitten tydelama vai molemmat samanaikaisesti? Itse valitsin yli-
opistokoulutuksen suorittamisen tyoelamasta kasin. Siithen menee pidempi aika,
mutta erityisesti johtamisen opintojen suhteen olen pitdnyt suurena rikkautena,
ettd on jatkuvasti saanut kokeilla oppeja tydeldaméssa ja toisaalta tuoda opintoihin
kokemuksia tyoelamasti. Tutkiminen ja tyon tekeminen saman ilmion parissa, on
my0s erinomainen oppimispolku. Kirjallisuuden erilaisten teorioiden ja tarinoi-
den ymmairtdminen ja testaaminen on erilaista, kun samalla kdytdnnossa yrittaa
niita soveltaa ja testata.

Samaan aikaan kun aloitin Pro gradu -tutkimusta, siirryin sairaanhoitajan tehta-
vasta projektin vetdjiksi. Projektin tavoitteena oli kehittda lddkehoidon turvalli-
suutta sairaalassa. Paatin tutkimuksessa keskittyd muutosprosessin johtamiseen.
Samanaikaisesti vein muutosprosessia lapi ja tein tutkimusta sen vaiheista.
Otimme kayttoon jarjestelmin, johon henkilokunta sai raportoida tapahtumia,
kun jotain tapahtui potilaalle tai oli lahelta-piti tilanne. Sen jialkeen organisaa-
tiossa pitéisi tapahtua oppimista virheista.

Kaytannossa siis toteutin muutosprosessia gradun teoreettisen viitekehykseen 16y-
tamallani mallilla. Teoriassa malli tuntui hyvin yksinkertaiselta, minulla ei siina
vaiheessa ollut organisaatiossa sellaista aseman tuomaa valtaa, etti olisin voinut
ohjeistuksen tai muun keinon kautta johtaa toimintaa, vaan jouduin tekeméaan pal-
jon perustelutyota, miksi muutos tehdaan, miten siita syntyy parempia tuloksia ja
miten se on my0s henkil6ston ndkokulmasta hyodyllista.
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Teoriaa ja omaa luottamusta suuren muutoksen lapiviemiseen koeteltiin myos
ajoittain. Sain jarjestelman kayttoonoton vietya hyvin ldpi koko sairaalaan. Mutta
sitten virheista oppimisen kohdalla, kun toimintatapoja piti muuttaa, alkoi huo-
mattavasti enemman haasteita. Aika nopeasti huomasin, etti sairaalan ladkehoi-
dossa tapahtui paljon virheiti, jossa potilas sai vaarat ladkkeet. Kun asiaa selvitet-
tiin, niin huomattiin, etta eri osastoilla oli esimerkiksi potilaspaikat merkattu eri
tavalla, toisella oli ensimmaéinen paikka heti ovella, toisella taas ikkunan vierella.
Myo6s ladkekuppien viritys vuorokausirytmiin oli erilainen. Teimme paatoksen,
ettd nama yhtenaistetdan koko organisaatiossa. Kaytinnossa ohjeistimme, etta
punaiset ladkekupit olivat aamulla keltaiset paivalla ja siniset illalla. Vield kymme-
nen vuoden johtamisuran jilkeenkin voin sanoa, etti se oli kovin muutosvasta-
rinta, mita olen kokenut. Ihmisten mielesta oli suurempi riski vaihtaa kuppien va-
reja, joihin oli totuttu. Silloin epiilin organisaation kykya uudistua. Sen tapauksen
ja monen muun vastaavan jalkeen sain havaita, ettd asiantuntijana minun oli pe-
rusteltava erittdin tarkasti mita oltiin tekemassa, jotta muutosprosessi saatiin on-
nistuneesti toteutettua. Siitd sain poltteen jatkaa tutkimusta, koska tarvitsin
enemman tietoa, miten organisaation oppiminen tapahtuu, koska siita tassa ilmi-
0ssa oli kysymys.

Paamaarien kautta tuloksiin

Riitta on ohjaaja, joka asetti selkeiit piaidimaarit ja kuunteli aidosti
jatko-opiskelijan toiveita. Vilittomasti gradun valmistuttua, paatin, etta halu-
aan jatkaa tutkimusta ja siina vaiheessa paasin jilleen yhteistyohon Riitan kanssa.
Riitta ensin pohti, miten voidaan yhdistaa potilasturvallisuus ja kauppatieteellinen
vaitoskirja, mutta hyvin nopeasti vakuutuimme, etti organisaation oppimisen na-
kokulman kautta olen juuri oikeassa paikassa. Ensimmainen keskustelumme Rii-
tan kanssa vaitoskirjastani lahti siitd, etta sanoin Riitalle, ettd en ole kovin teoreet-
tinen ihminen. Kerroin olevani hyvin kiaytdnnonlaheinen ja esitin toiveen, etta vai-
toskirjaprosessini tehtiisiin hyvin tyoelaméldhtoisesti. Halusin kaikesta olevan
hyotya tyohoni ja tavoitteenani ei ollut tutkijan ura.

Olin ldhes 15 vuotta kilpauimarina ja siitd monia vuosia ammattimaisessa valmen-
nuksessa. Koen sen kokemuksen vieneen minua ty6elaméassa eteenpdin ja toisaalta
antanut myos suuren hyodyn johtamiseen. Opin silloin asettamaan selkeista paa-
maaria ja myos pitkdjanteisesti tekemaan toita niiden eteen. Sain oppia pettymyk-
sen tunteen, mutta erityisesti sen, etta sen jilkeen on analysoitava mikd meni pie-
leen ja jatkaa sitten uudestaan eteenpdin. Olen saanut kokea voittamisen tunteen
ja miten se kannustaa lapi myos epaonnistumisten jalkeen. Riitan kanssa meille
muodostui viitosprosessin alusta lahtien hyvin selked malli. Riitta tunnisti heti,
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ettd tarvitsen aina seuraavan paamaarin, jonka tein ennen seuraavaa sovittua ta-
paamista. Meidan yhteistyo hioutui nopeasti tiettyyn rytmiin. Mina sain tehtdavan
ja tein sen sovittuun seuraavaan tapaamiseen mennessa, joka kerta sain rakenta-
van ja rehellisen palautteen ja pdastiin aina eteenpain. Talla yhteistyolla vaitoskir-
jani valmistui kahdessa ja puolessa vuodessa. Vaikka Riitta ei ole terveydenhuollon
ammattilainen, hanella oli uskomaton kyky ottaa haltuun teema.

Karonkassa Riitan pitaméssa puheessa, Riitta ei ollut kanssani samaa mielt3 siita,
ettd en ole lainkaan teoreettinen ihminen vaan kaytdnnonldheinen. Ehka niin vuo-
sien jalkeen olen oivaltanut, etta lopulta olen kiaytannonlaheinen teorian hyodyn-
tdja. Kun on loytanyt teorian tai mallin, jota on aidosti voinut kdytannossa hyo-
dyntii, niin olen todella sen johtamiseen ottanut kaytt6on. Esimerkiksi johtamani
organisaation strategiatyossa olen voimakkaasti lahtenyt tekemaan punaista lan-
kaan arvojen, vision, strategisten tavoitteiden ja vuosittaisen toiminnan- ja talou-
den suunnittelun vélille. Tahén on myds 16ytynyt hyvia kdaytannon tyokaluja, milla
pystyy sitouttamaan johtajia kehittimaan toimintaa haluttuun suuntaan. Teoria
siis todella ohjaa johtamistani ja auttaa jasentdmaan suuria kokonaisuuksia hel-
pommin kasiteltaviksi kaikille.

Avarakatseisuuden sailyttamisella kohti uusia oivalluksia

Riitta on olut valmistumisen jilkeen minulle tirkea mentori. Vaitoskir-
jan valmistumisen jilkeen siirryin laatupaallikon tehtavasta ensin hoitotyon joh-
tajaksi ja sitten sairaanhoitopiirin johtajaksi. Viimeisen kuuden vuoden ajan olen
toiminut siis johtajana 2500 henkilon organisaatiossa ja saanut hyodyntaa kaikkia
oppeja johtamisesta. Olen alusta ldhtien arvostanut Riitan avarakatseisuutta, kun
héan naki mahdollisuuksia sairaanhoitajan tyon ja kauppatieteiden opintojen yh-
distimisessa. Olen ajatellut siitd ldhtien, ettd haluan ehdottomasti paista koko
ajan ajatuksissani eteenpdin ja katsoa avarasti erilaisia teemoja ja nikokulmia.
Johtajana tormaa usein siihen, ettd pitaa valita uskaltaako lahted uudistamaan ja
tekemain jotain uutta vai yrittadako jatkuvasti pitda tasaista, helppoa ja turvallista
arkea. Miten pystyy koko uran loytimaan uusia nakokulmia ja menemaian eteen-
pain pysahtymatta juuri sithen osa-alueeseen jossa tuntee olevansa asiantuntija.

Viitoskirjan valmistumisen jilkeen pidin taukoa opinnoissa, mutta muutaman
vuoden jalkeen jatkoin kauppatieteellista nakokulmaa, kun aloitin suorittamaan
GEMBA-kurssia Tampereen teknillisessd yliopistossa. En halunnut menna sosi-
aali- ja terveydenhuollon henkil6ille suunnattuun kokonaisuuteen, kun tuntui,
ettd niissa teemoissa oli jo pyorinyt tarpeeksi. MBA-kurssin aikana minusta tuli
viela laajemmin uusien ideoiden, toimintatapojen ja mahdollisuuksien etsija.
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Olen johtamisessa todella usein torméannyt siihen, ettd minulta odotetaan jotain
ongelmien korjaamiseksi tai ettd ongelmia vain tuodaan esiin. Yritdn hyvin vah-
vasti nykyaan johtaa toimintaa siihen, ettd ihmiset nakisivat ne mahdollisuudet
mité itse voivat tehdd asioiden korjaamiseksi. Rohkenen sanoa, ettd todella mo-
nessa asioissa ihmisilla on kaikki mahdollisuudet tehdi itse asioita, jotta toimintaa
saadaan kehitettya. Niiden tekemiseksi ei tarvita valtaa tai usein edes kovin suuria
asioita.

Omalla uralla yksi suuri pettymys oli, kun terveydenhuollon uudistuksessa Vaasan
keskussairaalaa linjattiin ulkopuolelle Suomen 12 laajan paivystyksen sairaalan
joukosta. Se heratti monessa huolen siitd, minkéilainen sairaala alueellamme tule-
vaisuudessa on ja miten kay tyopaikkojen ja kaksikielisen palvelun. Myo6s mina
olin epatoivoinen muutaman paivan. Olin erityisen pettynyt vaasalaisena, koska
haluan tulevaisuudessakin asua kaupungissa, jossa on hyvit ja kattavat terveyden-
huollon palvelut. Hallitus ei antanut meille laajan paivystyksen sairaalan statusta,
mutta johtajana tassakin tilanteessa taytyy olla ajattelematta asioita kuten ennen.
Ottaa sairaalan tulevaisuuden tekeminen vahvemmin alueen omien innovatiivis-
ten paatosten varaan kuin odottamiseen, mita muut paattavat.

Riitta on auttanut minua muuttamaan sairaalan organisaatiota ja johtamisjarjes-
telmaa. Erityisen taitavasti han on ohjannut meidan johtoa vain tekemalla kysy-
myksiad l0ytamaan itse ratkaisut, jolla paastaan eteenpain.

Valittamistd, empatiaa ja viisauksia elaman tarkeimpiin
asioihin

Riitta on Ystavi, joka ymmiirtié ja kannustaa. Oman karonkkani jalkeen
useampi ystaviani sanoi, etti ei ole koskaan tuntenut minusta tata tutkija- ja tyo-
minai. Riitta kuitenkin niki jo ensimmaisesti yhteisesti keskustelusta arvoni, ta-
pani ja heikkouteni — ja omassa karonkassani pystyi puheillaan luomaan sellaisen
tunnelman, etta siihen ihmiset ovat palanneet moneen kertaan. Jo ensimmaisesta
yhteisestd keskustelusta sain Riitalta enemmaén, kuin vain ohjeita viitoskirjaan.
Joka kerta osa keskustelua oli kysymykset perheestani, jaksamisestani ja siitd mita
tyoelamassa tapahtuu. Monet Riitan sanat ovat vielakin mukana elamassani. Ja
hénen ensimmaéinen kysymys minulle viitosprosessin alussa on vieldkin mukana
elamassa jatkuvasti. Sen avulla olen onnistunut pitaméaan elaméan arvot jarjestyk-
sessa ja jalat maassa.

Edelleen aina vililld tapaamme Riitan kanssa tai olemme yhteydessa. Haluan lo-
pettaa taman kappaleen lainauksella Riitan muutama kuukausi sitten minulle 1a-
hettamasta siahkopostista:
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“Kiitos sinulle. Sinun seurastasi nautin aina, niin taas eilenkin. Olet valovoimai-
nen persoona, jonka sielunmaisema on minulle oudolla tavalla tuttu- lienemme
Jjotenkin samasta puusta veistettyjd.

Et valittanut. Kerroit kdsittdmdttomdn analyyttisesti ja kithkottomasti tilantees-
tast, joka on juuri tdlld hetkellad minunkin mielestdni yhdelle thmiselle lihes mah-
doton.

Unohdin sanoa, ettd kukaan ulkopuolinen thminen ei tiedd, milloin sind et ehdi
tehdd jotain tai mitd sinulta jdd tekemdittd, tai mitd teet vihemmdan/huonommin
kuin haluaisit. Listat ovat vain sinun pddssdsi. Eli joskus on niin, ettd kun omasta
mielestd ei saa hommia hoidetukst, ulkopuoliset eivdt oikeasti huomaa mitadn.

Eniten olen huolissant siitd, ettd eilen et ollut levinnyt tarpeeksi. Ihminen kestdd
vaikka aidan vitsana, jos saa tarpeeksi lepoa. Muistatko, kun joskus vdaikka-
riatkoina sovimme, ettd kielldt itseltdsi vditoskirjan tekemisen aina joiksikin het-
kiksi. Kokeile sitd. Eli kun tulee ylivoimainen kaaostilanne, kielld itseltdsi min-
kddn asian tekeminen vaikka illalla kahdeksi tunniksi. Siis minkddn tyon, koti-
tyon tai muun tyon.”

Nama Riitan sanat kuvaavat hyvin sita viisautta, empaattisuutta ja ystavallisyytta
jotka ovat hanessa vahvasti lasna. Matka johtajana jatkuu ja innolla odotan kaikkia
uusia mahdollisuuksia tehda Riitan kanssa yhteistyota.

A A A

KTT, GeMBA Marina Kinnunen on Vaasan sairaanhoitopiirin johtaja. Riitta
Viitala on toiminut Kinnusen vaitéskirjan ohjaajana.
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16 KOMPLEKSISUUTTA YMMARTAVA JOHTAJA -

ONNELLINEN JOHTAJA?
Pirkko Vartiainen ja Kirsi Lehto

Johdanto

Artikkelimme tavoitteena on pohtia, miten erilaisissa organisaatioissa olisi mah-
dollista hyodyntaa kompleksisuustieteisiin perustuvaa johtajuutta. Tarve tidhan on
osoittautunut merkittavaksi, silld 1ahes kaikki organisaatiot toimivat monitulkin-
taisessa ymparistossa, jossa jokapaivaistd on muutos ja muutoksen mukanaan tuo-
mat haastavat asiat ja ilmiot. Muutoksen perimmaiset syyt eivit kuitenkaan aina
kumpua muutoksen tarpeesta, vaan kompleksisuudesta, joka nousee organisaa-
tion sisdisista ja/tai ulkoisista paineista.

Nikemyksemme mukaan kompleksisissa ja jatkuvasti muuttuvissa organisaa-
tioissa tarvitaan ihmislaheistd, uudistavaa ja kannustavaa johtamisotetta. Syvajar-
ven ja Vakkalan (2012: 219) mukaan myonteisyys ja avoin ilmapiiri lisdavat tyon
tekemisen motivaatiota ja mielekkyytta tyoyhteisossa.

Pohdimme artikkelissa kompleksisuusjohtajuuden periaatteita ja niitd reunaeh-
toja, joiden varassa kompleksisuusjohtajuus rakentaa adaptiivista tilaa ja mahdol-
listavaa johtajuutta. Mahdollistava johtajuus on osa kompleksisuusajattelun peh-
mead koulukuntaa, jossa henkilosto nahdaan aktiivisina, osaamistaan hyodynta-
vina toimijoina ja itseohjautuvina ammattilaisina.

Kompleksisuustieteet

Kompleksisuudesta (complex) kdytimme suomennosta yhteenkietoutuneisuus,
joten kompleksisuuden synonyymiksi ei sovellu monimutkaisuus (complicated).
Kompleksisen ja monimutkaisen ero on Uhl-Bienin ja Arenan (2017) mukaan
siind, ettd monimutkaisessa jarjestelmissa osien vuorovaikutus ei muuta niiden
toimintaa. Sen sijaan kompleksisessa jarjestelmissa osien vilinen vuorovaikutus
tuottaa muutosta, jonka jilkeen jarjestelmalla ei ole mahdollisuutta palata enti-
seen muotoonsa.

Edella kerrottua voi kuvata muovailuvahametaforalla. Kun eri viriset vahapotkot
kiedotaan tiukasti yhteen, ei niita enaa voida erottaa toisistaan. Vaha on joko tay-
sin yhteen sulautunut tai vahapotkojen alkuperdinen ulkoasu on vihintdankin
vahvasti muokkautunut varinsid ja muotonsa puolesta. Eli, kompleksisuutta ei
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mairita eriytyneisyys, vaan organisaatioiden, jarjestelmien ja toimintamallien yh-
teenkietoutuneisuus, keskinaisriippuvuus ja vuorovaikutteisuus. (Ks. tarkemmin
esim. Alhadeff-Jones 2008; Puustinen 2017; Vartiainen ym. 2013; 2018; Raisio
ym. 2018a ja 2018b; Vartiainen & Raisio 2019).

Kompleksisuusjohtajuusteoria

Yksi kiinnostavimmista kompleksisuustieteiden johtamiskasityksista on komplek-
sisuusjohtajuusteoria (Complexity Leadership Theory) ja sen vahva sitoutuminen
organisaation adaptiivisen tilan luomiseen. (Ks. Lichtenstein ym. 2006; Plowman
ym. 2007; ks. my6s Vartiainen, Raisio & Lundstrom 2016).

Kompleksisuusjohtajuus on teoriana nuori, mutta vahvasti eteneva tutkimusala.
Teorian pohja on kehitetty 2000-luvun alussa (Marion & Uhl-Bien 2001) ja sen
vahvistumista on tukenut empiirisen tutkimuksen lisddntyminen. Kyseinen teoria
vastaa siihen, miten organisaatioiden kannattaisi toimia selviytydkseen ja menes-
tydkseen kompleksisessa maailmassa. Mielenkiintoiseksi teorian tekee se, etté se
hélventia johtajakeskeisyyttd ja nostaa yhteison jasenten osaamisen isoon rooliin.
Teoria ei painota johtajuuden havidmista, vaan sen muuntumista systeemisekst il-
mioksi, jossa korostuu koko yhteison halu tuottaa uutta. (Uhl-Bien, Marion &
McKelvey 2007; Uhl-Bien & Marion 2009; Murphy ym. 2017; Puustinen & Jalonen
2019; Raisio ym. 2019).

Mainitsimme aiemmin, ettd adaptaatiolla on merkittidva rooli kompleksisuusjoh-
tajuuden teoriassa. Adaptaatio on erdinlainen liima, jolla organisaation jannittei-
set systeemit (operatiivinen ja aloitekykyinen systeemi) saadaan toimimaan mie-
lekkaasti. Eli, teoreettisesti ajatellen organisaatioiden operatiivisen tilan ja aloite-
kykyisen tilan vililld on jannitteit4, joiden yhteensovittamisessa tarvitaan adaptii-
vista tilaa. Tama johtuu siita, etti operatiivinen systeemi pyrkii tasapainoon ylla-
pitimalld organisaation perustoimintoja ja hallinnollista tehokkuutta. Sen sijaan
aloitekykyinen systeemi tavoittelee innovaatioita ja itseohjautuvuutta, joiden tar-
koitus on vieda organisaatiota poispdin tasapainosta. (Arena & Uhl-Bien 2016;
Raisio, Puustinen & Vartiainen 2019).

Adaptiivinen tila ei ndy perinteisissi organisaatiokaavioissa, vaan se on jatkuvasti
muuntautuva verkko, jossa erilaisten intressien vuorovaikutus on monipuolista ja
toiminta lapinakyvaa. Kompleksisuusjohtajuudessa ei siis tavoitella tasapainoa,
vaan organisaation saattamista kaaoksen reunalle, jolloin se pysyy poissa tasapai-
nosta. Ndin luodaan ja lisdtdan organisaation adaptaatiokykya (Ks. esim. Vartiai-
nen ym. 2013).
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Vasta kaaoksen reunalla organisaatioilla on mahdollisuus aitoon uudistumiseen.
Kaaoksen reunan tavoittelu onkin kaytannollista, ei pelkastaian teoreettista. Tata
vakuuttaa esimerkiksi Manchesterin piispa Walker:

“My role as senior bishop in the Diocese of Manchester is not to run the
system smoothly but to disturb it and then help it to find a new and
different equilibrium, before repeating the exercise”. (Raisio & Lund-
strom 2015).

Mahdollistava johtajuus

Kompleksisuusjohtajuuteen kytkeytyvd mahdollistava johtajuus (Enabling Lea-
dership) on merkittava adaptiivisen tilan yllapitaja. Mahdollistava johtajuus lisaa
organisaation operatiivisen systeemin ja aloitteellisen systeemin yhteenkietoutu-
neisuutta. Kuten edella oleva sitaatti kertoo, ei mahdollistavan johtajan tehtaviana
ole systeemin tasaisen toiminnan varmistaminen. Hanen tehtaviansa on hairita
systeemid, ja saada se 16ytamaan uusi adaptiivinen ja emergentti jarjestys.

Kontrollin sijaan mahdollistava johtaja kannustaa erilaisia ryhmia l6ytimaan
omat tyoskentelytapansa, antaa niiden itseorganisoitua ja jopa muokata koko or-
ganisaatiokulttuuria. Kun organisaation uudet toimintatavat syntyvit alhaalta
ylospdin voi mahdollistava johtaja edistdd muutoksen toteutumista parhaansa
mukaan, vaikka han ei olisikaan taysin varma uuden jarjestyksen toimivuudesta.
Mahdollistava johtaja myos ymmartaa, etta vaikka itseorganisoitumiseen kannus-
tetaan, se ei vihenni esimerkiksi strategisen suunnittelun ja mallintamisen tar-
vetta. Mahdollistavalla johtajalla on myos ymmarrys siita, etta konfliktit ja odot-
tamattomat seuraukset johtuvat kompleksisten systeemien peruspiirteista, eivatka
ole (usein) kenenkidn syyta. (Vartiainen ym. 2016: 252).

Kuntatyon murros kompleksisuuden nakdékulmasta

Tyon murros koskettaa meita jokaista tilla hetkella. Pakarinen ja Hakonen (2018)
johdattelevat tarkastelemaan kuntatyon murrosta kysymalla “onko se monimut-
kainen, kompleksinen vai mekanistinen ilmi6? Olemmeko kaaoksen reunalla vai
vasta lahtokuopissa?” Tuomme tarkasteluun muutamia poimintoja kuntatyossa
havaituista muutostarpeista.

Millainen tyon murros kuntatydssa tapahtuu ja miten se haastaa johtamisen? Tata
pohdittiin Kuntatyonantajien kesilla 2018 jarjestimissa tyopajoissa. Niiden viesti
on, ettd tyon murros ei tarkoita pelkastaan teknologian murrosta, vaan se on ennen
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kaikkea organisaation toimintatapojen muutos, jonka keskeisena sisiltona on it-
seohjautuvuuden lisidminen, mika taas vaikuttaa johtamiseen korostaen yhteisol-
lisyytta ja tyon merkityksellisyytta. Tyon murrosta kuvataan kompleksiseksi ilmi-
Oksi, jonka ratkaiseminen vaatii ketteraa henkilostgjohtamista. Mita kompleksi-
semmaksi toimintaymparisté muuttuu, siti enemmaén tarvitaan ketteryytts, jol-
loin siita tulee henkilostojohtamisen tavoite organisaation tuloksen ja henkiloston
hyvinvoinnin ohella. Ketterassa henkilostojohtamisessa korostetaan joustavuutta
ja nopeasti sopeutuvaa organisaatiorakennetta ja —kulttuuria. (Viitala 2017: 448—
450; Pakarinen & Hakonen 2018: 1).

Viitala (2017: 450) tarkastelee ketteran henkilostojohtamisen merkitysta ja vaati-
muksia tulevaisuuden kunnassa. Termina ketteryys (agility) tarkoittaa kevyesti
liikkuvaa ja joustavaa, jopa nokkelaa ja kekseliasta. Organisaation ketteryydella
tarkoitetaan sen kykya vastata kompleksisen, nopeasti muuttuvan toimintaympa-
riston mahdollisuuksiin ja haasteisiin. Henkilostgjohtamisella on kyettava lisaa-
maan organisaation ketteryytta, mutta samalla henkilostojohtamisen kaytantei-
neen on itse oltava ketterad jatkuvasti muuttuvissa organisaatioissa ja olosuh-
teissa. Ketterdn organisaation ja henkiloston keskeisia lahtokohtia ovat muutok-
seen kohdistuvan avoimuuden luominen ja yllapitiminen seki toiminnallisen ja
aloitteellisen asenteen vaaliminen (Tutkijaryhma Hermes 2016: 6).

Kompleksisessa maailmassa muutostilanteita ei voi johtaa mekaanisen maailman-
kuvan keinoin, ja siksi monet muutokset epdonnistuvat. Muutosjohtajuus komp-
leksissa toimintaymparistoissa on jatkuvaa toimintaa kaikkialla organisaatiossa,
eikd se ole sidottu organisatoriseen asemaan (ks. esim. Lindell 2017: 65). Kuten
Viitala (2017: 449) asian ilmaisee "muutosten ei pitiisi tulla organisaatioissa akil-
lisind poikkeustilanteina, joissa joudutaan kaynnistamain “jaahtynyt moottori”,
vaan siella olisi voitava aktivoida jo valmiustilassa oleva koneisto tekemain seu-
raava hyppy tai kiannos”.

Edella esitetystd voidaan paatella, etta ketterassa organisaatiossa tarvitaan sen toi-
mijoilta itseohjautuvuutta. Itseohjautuvuuteen liitetdan ajatus vapaudesta ja mah-
dollistavasta johtajuudesta. Enti tarvitaanko mahdollistavassa johtajuudessa esi-
miesta? Esimiehen roolina korostuu tavoitteiden asettaminen ja yhteensovittami-
nen seka henkiloston tyokyvyn tukeminen. Tyon murrosta pohtineet kuntatoimijat
nostivat esimiesten ja johtajien vaatimuksiksi valmentavan otteen, itseohjautu-
vuuden, tunne- ja vuorovaikutustaidot seka kyvyn luoda avointa ja luottamuksel-
lista keskusteluilmapiiria ja lasnaolon tunnetta. (Pakarinen & Hakonen 2018: 6—
7). Kuntien henkilost6johtamista tutkinut Riitta Viitala (2018) nikee kuntien esi-
miestoiminnassa paljon potentiaalia ja kehitettavaa. Esimiehet tarvitsevat tukea
uudenlaisen vuorovaikutteisen ja mahdollistavan johtamistyon toteuttamiseen.
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Kuntaorganisaatioita ei muuteta hetkessa ketteriksi. Kehitysaskeleita on kuitenkin
otettava. Ennakointi, joustavuus ja muutosvalmiudet korostuvat seka organisaa-
tioiden etta yksiloiden osalta. Viitalan ym. (2018) tutkimus kuitenkin osoittaa, etta
kunnilla ei ole tulevaisuuden henkil6stojohtamisen haasteissa mitdan pelattavaa.
Mahdollistavan johtajan tehtdvand on hyviaksyd muutoksista aiheutuva epavar-
muus ja toimia valittdjan asemassa perustelemassa miksi uudistusta tarvitaan ja
vieda uudistusta eteenpdin omassa organisaatiossaan tavalla, joka mahdollistaa
henkil6ston luovuuden ja itseohjautuvuuden syntymisen. (Vartiainen ym. 2016:
108).

Lopuksi

Nihdiksemme kompleksisuuden ymmartdminen on yksi keskeisistd johtajan
osaamisalueista. Olemme erilaisissa tilanteissa itse havainneet, ettd kompleksi-
suuden ja sen kasitteiden soveltaminen auttaa johtajia ymmartamaan, miksi orga-
nisaatioissa ilmenee odottamattomia asioita, joista osa on jopa ei-toivottuja ja
stressaavia. Ymmartadminen edistdd organisaation adaptaatiota ja auttaa hallitse-
maan kompleksisuudesta aiheutuvaa stressia. Kun johtaja tajuaa, etti organisaa-
tioissa on paljon ilmi6itd, jotka johtuvat kompleksisuudesta, ei heiddn omasta
osaamisestaan, saattaa heididn stressitasonsa vihentyi. Tallaisen piditelmin
voimme tehda esimerkiksi Boultonin, Allenin ja Bowmanin (2015) keskustelusta,
jossa he kisittelevit “stressipandemiaa”:

“I think the mechanical mindset has created a stress pandemic [...]. Ithink
that once you see the world as complex, life actually becomes a lot more
straightforward. I think the stress many managers feel stem directly from
a “machine” view. If you think the organization can be designed and con-
trolled, when clearly it can’t, no wonder your life is stressful!”

Tyohyvinvointi voidaan nahda organisaatioiden kehityksen polttoaineena. Innos-
tuneet ja toimintakykyiset tyontekijat onnistuvat haastavissakin muutoksissa.
Tyontekijoiden nikokulmasta kompleksisten ilmididen parissa tyoskentelya hel-
pottaa, jos tyontekijoilla on mahdollisuus hyodyntda omaa asiantuntemustaan,
osallistua paatoksentekoon, saada tukea osaamisen kehittdmiselle seka kokea on-
nistumisia. Eraalla tapaa tyohyvinvointikin nayttaytyy kompleksisena ja yhteen-
kietoutuneena ilmiona organisaatioissa. Se on subjektiivisesti koettu asia, jossa
yhdistyvit eri tekijat. Samalla se on my6s kollektiivinen ilmio. Siihen liittyvat po-
sitiiviset ja negatiiviset kokemukset tarttuvat tyoyhteisossa, jolloin yksittdisen
tyontekijan innostus ruokkii koko yhteison ilmapiiria. (Lehto & Viitala 2016: 119—
128).
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Enta vastaus otsikkoomme?

Kysymme otsikossamme, onko kompleksisuutta ymmartava johtaja onnellinen
johtaja. Olemme tdssa artikkelissa nostaneet esiin lyhyita valahdyksia kompleksi-
suustieteisti. Naiden vildhdysten perusteella uskallamme viittaa, ettd vastaus ot-
sikkoon on “kylla”.

Olemme lukuisissa keskusteluissa havainnoineet, miten helpottuneeksi johtajat
tuntevat itsensd, kun heille avautuu kompleksisen maailmankuvan merkitys, ka-
sitteet ja niiden sisilto. Esimerkiksi oivallus siit4, ettd johtajan ei tarvitse olla kaik-
kitietava sankarijohtaja, jolla on nopea ja varma vastaus kaikkiin organisaation
ongelmiin, aiheuttaa keskustelijoissa usein ahaa-elamyksen ja hymyn huulille. On
hyva sisdistaa, ettd emme eld konemaisessa maailmassa eika johtaja ole strategia-
tai paatoskone, vaan ihminen, omine epavarmuuksineen ja vajavaisuuksineen.

Nyky-yhteiskunnassa vaalitaan usein arvoja, jotka korostavat ylivertaisuutta.
Kompleksisuustieteiden kentilla tima ei pade, sielld keskeinen arvo on se, ettd
asiat tehdédan riittdvan hyvin, pohditusti ja luotettavasti. Tdllainen arvo voi olla jo-
kaisen johtajan hallittavissa ilman, ettd lihdetdan yllapitamaan organisaation
“stressipandemiaa”.

Epavarmuuden ja yllattavien asioiden ilmeneminen tulee esiin erityisesti organi-
saatioiden muutostilanteissa. Talloin tarinat kompleksisuusajattelua toteuttavista
muutosjohtajista auttavat ymmartamaan, ettd muutos on usein tarpeellinen, kun
taas vakaa tasapainotila voi olla kangistava. Johtajan tyotd helpottaakin, kun he
saavat tietoa sovelluksista, joissa kuvataan ymmartiavaa tasapainotilan horjutta-
mista ja organisaation viemisti innovatiivisen ja uudistavan kaaoksen reunalle.

Lisdaksi ymmarrys siitd, ettd johtaminen on systeeminen ilmio, ei yksilosuoritus,
auttaa loytamaan syvallisyytta ja palkitsevuutta johtajana tyoskentelysta. Vaitam-
mekin, etta kaaoksen reunalla ja poispdin tasapainosta harkitusti pyrkivassa orga-
nisaatiossa on yllattavan hyva olla. Sielld seka johto ettd henkil6sto saattavat tun-
tea itsensa jopa onnellisiksi.

Kompleksisuuden ymmdrtdavd johtaja on siis, ainakin osaksi, onnellinen johtaja.

“Ei ne tutkimukset, eikd tulokset, vaan niiden tekemisen taika.” Paljon onnea
Riitta.
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17 VAIKUTELMIEN HALLINNAN KEINOT YRITYSJOHTAJIEN
MEDIAHAASTATTELUISSA, ELI MITEN JOHTAJASTA

VOIDAAN ANTAA PATEVA KUVA JULKISUUDESSA?
Merja Koskela

Johdanto

Johtajan mediaesiintymiset ovat yrityksen maineenhallinnan kannalta tarkeita ti-
lanteita. Siksi niihin valmistaudutaan kayttamalla strategisen viestinnan keinoja
kuten vaikutelmien hallintaa ja sanomien etukateissuunnittelua (Men 2012: 171;
Zerfass, Verci¢ & Wiesenberg 2016: 38). Titd voidaan pitda yhteiskunnan ja sen
mukana myos yritysmaailman medioitumisen (ks. esim. Lundby 2009) seurauk-
sena: yrityksen menestymiseen vaikuttavat yha enemman ja suoremmin sidosryh-
mien odotukset.

Median kannalta yritysjohtajien kaltaiset korkean profiilin henkil6t ovat tarpeelli-
sia: suuri yleiso haluaa lukea ihmisista, joilla on valtaa ja rahaa. Siksi myos toimi-
tusjohtajien asiat ja persoonallisuus ovat kiinnostavaa materiaalia. Mediassa eni-
ten esiintyvia toimitusjohtajia sanotaankin julkkistoimitusjohtajiksi tai jopa joh-
tamisen supertiahdiksi (Graffin, Pfarrer & Hill 2012). Yritysjohtajan asema kuiten-
kin vaihtelee eri maissa: Euroopassa on perinteisesti arvostettu kollektiivista joh-
tamista ja toimitusjohtajien mediandkyvyys on suhteellisen viahaisté, kun taas Yh-
dysvalloissa etenkin osakemarkkinat vaativat toimitusjohtajilta nakyvyytta (Zer-
fass ym. 2016).

Medioituneessa yhteiskunnassa yritys henkiloityy yritysjohtajaan, ja johtajuus
vaikuttaa sekd maineeseen etta kisitykseen yrityksen suorituskyvysta (Meng &
Berger 2013: 307). Henkiloitymistd on tutkittu varsinkin poliitikkojen nakokul-
masta (esim. Isotalus 2017), mutta samaa ajattelua voidaan soveltaa myos yritys-
johtajiin. Isotalus esittelee Van Aelstin ja kumppaneiden (2012) mallin, jossa hen-
kiloityminen jaetaan yksilollistymiseen (individualization) ja yksityistymiseen
(privatization). Yritysjohtajien nakokulmasta yksilollistyminen tarkoittaa median
huomion siirtymista yrityksesta ja sen toimialasta johtajiin, jolloin huomio voi hy-
vin pysya asiassa, mutta sitd tarkastellaan yksittdisen henkilon sanomisten tai te-
kemisten kautta. Mediatutkimuksessa yksilollistyminen rinnastetaan usein jopa
vastaavaksi kehityskuluksi kuin medioituminen ja globalisaatio (Ampuja, Koivisto
& Viliverronen 2014). Yksityistyminen puolestaan siirtiad median huomion yri-
tysjohtajan julkisesta roolista yksityiselamaan, kuten taustaan, perheeseen, vapaa-
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aikaan ja vaikkapa rakkaussuhteisiin. (Van Aelst ym. 2012, 205, 213—214) Yksi-
tyistynyt media esittddkin yritysjohtajan irrallisena hinen tehtavissaan kaytta-
mastian vallasta, esimerkiksi jaakiekkofanina tai puolisona ja vanhempana.

Yritysjohtajan mediaesiintyminen voidaan jakaa karkeasti kolmeen tyyppiin. Yh-
taalta yritysjohtajan halutaan esiintyvin mediassa yrityksen tunnettuuden lisaa-
miseksi ja maineen parantamiseksi: samalla han markkinoi yritystaan esimerkiksi
luotettavana sijoituskohteena. Mediassa tunnettu yritysjohtaja nihdaan yrityk-
selle vahvuutena. Toisaalta yritysjohtaja voi paatya mediaan, enemman tai vihem-
man vastentahtoisesti, vastaamaan yritysta koskeviin kysymyksiin ja vaatimuk-
siin. Esimerkiksi kriisitilanteissa yritysjohtajan odotetaan astuvan esiin ja kerto-
van yrityksen nakokulman tilanteeseen. Kolmanneksi yritysjohtaja voi osallistua
yhteiskunnalliseen keskusteluun yrityksen kannalta relevantin kysymyksen, kuten
esimerkiksi ymparisto- tai ihmisoikeuskysymysten osalta. Tallaisen mediajulki-
suuden tehtaviksi esitetddn ensisijaisesti sosiaalinen, ekologinen ym. vastuulli-
suus. Tassa roolissa yritysjohtajia niakee etenkin paneelikeskustelijoina, jolloin
heilla ei ole mahdollisuus suoraan itse maarittaa keskusteluagendaa.

Tama artikkeli keskittyy ensin mainittuun tyyppiin eli yritysjohtajien haastattelui-
hin ja niissi toteutettavaan vaikutelmien hallintaan. Vaikutelmien hallinta on pro-
sessi, jonka avulla henkilot yrittavat ohjailla niita kasityksia, joita muille heista
muodostuu (Goffman 1959). Yritysjohtajien haastattelut ovat tassi mielessa erityi-
sen kiinnostavia, koska vaikutelmien hallinta on niissd ammattimaista: kaytossa
ovat viestinndn ammattilaisten suunnittelemat parhaat vaikutelmien hallinnan
keinot. Taman artikkelin tavoitteena on tarkastella niita keinoja, joilla yritysjohta-
jista luodaan mediateksteissa péateva vaikutelma. Haastattelussa péatevin vaikutel-
man synnyttdminen tapahtuu haastattelijan ja haastateltavan yhteistyolla, joten
analyysin menetelmalliseni lahtokohtana on diskurssintutkimus.

Teoreettiset lahtokohdat

Patevian vaikutelman luominen yritysjohtajasta haastattelutekstissa ldhtee siita,
ettd haastattelija esittda kysymyksia, joiden avulla yritysjohtaja saa nostaa esiin
haluttuja puolia itsestaan. Vaikka vaikutelman hallinnan keinot ovat usein ammat-
tilaisten suunnittelemia ja raatdloimia, haastattelutilanteessa niin haastattelija
kuin haastateltavatkin puhuvat kuitenkin yleensa spontaanisti ja intuitiivisesti.
Tama johtuu siita, etta haastattelutilanteessa keskustelun kulkuun vaikuttavat
monet tilannekohtaiset tekijat, joita ei voi taysin ennakoida. Siksi taitavat ja koke-
neetkin haastattelijat ja mediaesiintyjat valitsevat vaikuttamiskeinonsa tilanne-
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kohtaisesti. Heilld on kokemuksen tuomaa varmuutta siitd, minkélaiset sisallolli-
set ja kielelliset valinnat tuottavat halutun vaikutelman valitulle kohderyhmalle.
Diskurssintutkimus tarjoaa analyyttisia tyokaluja, joiden avulla naita valintoja voi-
daan tarkastella systemaattisesti (ks. esim. Fairclough 1997). Ndin voimme seka
oppia tunnistamaan, miten meihin vaikutetaan etta oppia kayttamaan vaikuttami-
sen keinoja omiin tarkoituksiimme.

Diskurssintutkimus perustuu sosiaalisen konstruktionismin ajatukseen siita, etta
kielen avulla rakennetaan sosiaalista todellisuutta (Burr 2005). Tassa artikkelissa
yritysjohtajien haastatteluita tarkastellaan diskursiivisena toimintana, jonka ta-
voitteena on lopulta vaikuttaa sithen, miten niemme maailman. Merkitykset syn-
tyvit aina vuorovaikutuksessa, ja haastattelutekstien lukijalle tehddan tekstissa
nakyviksi vain haastattelija ja haasteltava. Vuorovaikutustilanne ei kuitenkaan
valttamatta ole autenttinen, vaan sen taustalla on viestintaammattilaisten tekemia
valintoja. Goffmanin termein julkaistu haastattelu on ndyttdmo, jossa etualalla
ovat haastattelija ja yritysjohtaja, kun taas taustalla on yrityksen PR-toiminta,
strategista viestintaai ja sitd kautta maineenhallintaa. Yrityksen kannalta tarkeinta
on, ettd yritysjohtajan representaatio, eli esitys, jonka haastattelu tuottaa yritys-
johtajasta, on lukijalle positiivinen (ks. esim. Hall 1997). Kuten muillekin medi-
arepresentaatioille, myos yritysjohtajien haastatteluille on tyypillistd, ettd asiat
esitetdan tietystd nakokulmasta, valmiiksi tulkittuna ja kehystettyna.

Yritysjohtajien haastatteluissa pyritdan siis pdtevdn johtajan representaatioon.
Patevan johtajan yleisid ominaisuuksia voidaan tarkastella esimerkiksi Riitta Vii-
talan (2005, 2009) esittelemin osaamispyramidin kautta. Siind ammattitaidon
osa-alueita jisennetédén niin, ettd pyramidin perustana ovat ammattitaidon henki-
lokohtaisimmat osa-alueet, jotka tulevat lahelle johdannossa mainittuja Van Aels-
tin ja kumppaneiden (2012) yksityistymisen tekijoita, joita ovat muun muassa per-
soonallisuus, tausta ja ihmiseni kehittyminen. Viitala mainitsee mm. paineen-
sietokyvyn, positiivisuuden, henkisen joustavuuden ja itseluottamuksen, jotka
kaikki sopivat myos patevan johtajan representaation aineksiksi. Pyramidin hui-
pulla puolestaan ovat suoraan tyohon ja suoritettavaan tehtavaan liittyvat osaami-
sen alueet eli toisin sanoen asiaosaaminen. (Ks. Viitala 2005: 116; Viitala 2009:

179.)
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Oman ammattialan osaaminen

Organisaatio-osaaminen

Sosiaaliset taidot

Luovuus ja ongelmanratkaisukyky

Persoonalliset valmiudet

Kuvio 1. Osaamispyramidi Viitalan (2005) mukaan

Patevan toimitusjohtajan representaatiota voidaan Viitalan (2005, 2009) osaa-
mispyramidia mukaillen luoda korostamalla tiettyja yritysjohtajan osaamisen alu-
eita sen mukaisesti, milld keinoilla lukijat halutaan vakuuttaa. Yritysjohtajan pa-
tevyyden representaatioita voidaan tarkastella myos soveltamalla Cheethamin ja
Chiversin (1996: 24-25) neljan kompetenssin mallia, jossa kompetenssi jaetaan
funktionaaliseen, kognitiiviseen, henkilokohtaiseen seki arvo- ja etiikkakompe-
tenssiin. Niistd funktionaalinen kompetenssi méaritellaan kyvyksi saada tehtavat
hoidettua tehokkaasti ja tuloksellisesti. Tama sopii hyvin yhteen Viitalan (2005)
osaamispyramidin kahden ylimmin osa-alueen kanssa. Kognitiivinen kompe-
tenssi puolestaan tarkoittaa tyohon liittyvan tiedon hallintaa ja kykya kayttaa sita
tehokkaasti, mika yhdistda pyramidin kirkea luovuuden ja ongelmanratkaisuky-
vyn osa-alueeseen. Henkilokohtainen kompetenssi taas kasittda kyvyn kayttaytya
sosiaalisessa vuorovaikutuksessa roolin edellyttamallad tavalla ammatillisesti ja
alykkaasti, mika vastaa Viitalan (2005) pyramidin sosiaalisten taitojen tasoa ja si-
vuaa myos persoonallisia valmiuksia. Arvo- ja etitkkakompetenssi tarkoittaa so-
veltuvien henkilokohtaisten ja ammatillisten arvojen sisdistamisté ja kykya tehda
naiden pohjalta paatoksia tyotehtavissa sekd myos vastuuta omista teoista, mika
myos liittyy persoonallisiin valmiuksiin. (Emt.)

Aiempi tutkimus yritysjohtajien representaatioista on pitkalti keskittynyt haastat-
teluaineistojen tarkasteluun. Henkiloitymisen ndkokulmasta on tarkasteltu la-
hinnd yrittdjid ja yritysten perustajia ammattijohtajien sijaan (ks. Zerfass ym.
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2016). Pitevin yritysjohtajan representaatioita eurooppalaisten ja amerikkalais-
ten yritysten verkkosivuilla ovat tutkineet Pollach ja Kerbler (2011). Heid4n tulok-
sensa osoittavat, etta siina missa eurooppalaiset yritysjohtajat esitellaan tyonsa ja
edustamansa toimialan nikokulmasta, Yhdysvalloissa yritysjohtajasta nostetaan
esiin sosiaalisia, poliittisia ja julkisen elamén piirteita. Yhdysvalloissa esimerkiksi
korostetaan johtajien epamuodollisia verkostoja, kuten yliopiston alumnitoimin-
taa tai hyviantekeviisyysjarjestoissa toimimista, joita Euroopassa ei juurikaan mai-
nita (emt. 365).

Aineisto ja menetelma

Taman tutkimuksen aineisto koostuu kuudesta englanninkielisesta yrityksen ul-
kopuolisten tahojen julkaisemasta mediatekstista, joissa haastatellaan suomalai-
sia toimitusjohtajia. Aineisto on perdisin vuosilta 2013-2018, ja se on alun perin
hankittu laajempaa tutkimusta varten (Koskela & Inan 2019). Aineisto on rajattu
vain kysymys-vastaus-muotoisiin haastatteluihin, koska haastattelun muodolla on
merkitystad vaikutelmien hallinnan keinojen valintaan. Aineiston valinnan ldhto-
kohtana oli Helsingin porssin vaihdetuimpien yhtioiden lista (OMX Helsinki 20),
johon perustuen tehtiin Google-hakuja hakusanoilla interview + CEO. Koska tima
haku ei tuottanut riittavasti monipuolista aineistoa, seuraavassa vaiheessa hakuun
lisattiin yhtion toimitusjohtajan nimi. Hakuja jatkettiin edelleen poimimalla 100
suurimman suomalaisyrityksen listalta lisda yrityksii. Naispuolisia toimitusjohta-
jien nimilla tehtiin hakuja vield erikseen. Aineistossa esiintyvéat yhtiot ja toimitus-
johtajat on listattu Taulukkoon 1.
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Tietoja tarkasteltavasta aineistosta

Taulukko 1.
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Niilla valintakriteereilld aineistoon valikoituivat tekstit, joissa on haastateltu kol-
mea naista ja neljia miestd. Julkaisujen tyypit vaihtelevat yleissanomalehdesta
(China Daily), bisnessjulkaisuihin (The Focus, Nordea Research), alakohtaisiin
julkaisuihin (Innovation in Textiles) ja julkisen tahon julkaisuihin (ERUACT ja
VTT Impuls). Julkaisun tyyppi vaikuttaa suoraan tekstien kohderyhmaiin, joka
taas vaikuttaa siihen, minkalaista vaikutelmien hallintaa halutaan ja tarvitaan. Ai-
neistoon sisiltyy myos 18 kuvaa ja kuviota, mutta tarkastelu keskittyy tdssa vai-
heessa vain tekstiaineistoon.

Vaikka kaikki aineiston haastattelut ovat kysymys-vastaus-muotoisia, niiden va-
lilla on myds eroja. Aineistosta 16ytyy piirteitd Montgomeryn (2008) mediahaas-
tattelutypologiassa kuvatusta niin sanotusta vastuunkantajan haastattelusta (ac-
countability interview), mika tarkoittaa, etta yritysjohtaja antaa lausuntoja josta-
kin ajankohtaisesta asiasta tai ilmiosta. Tallaiset haastattelut ovat yleensa lyhyita
journalistisia teksteja, joissa toimittaja pyytda ja yritysjohtaja antaa perusteluja
tietyille valinnoille tai paatoksille tai lausunnon jostakin liiketoimesta tai yhtion
tuloksesta. Esimerkiksi Valion toimitusjohtajaa on haastateltu, koska yritys on
siirtynyt uusille vientimarkkinoille Kiinaan. Toinen mediahaastattelutyyppi on
asiantuntijahaastattelu (expert interview), jossa yritysjohtaja selventiaa jotakin
aihetta antamalla lisda tietoa, selityksid, asiantuntijalausuntoja tai riippumatto-
mia kommentteja vahvistaen ndin omaa asiantuntijuuttaan. Esimerkiksi Wartsi-
lan toimitusjohtaja Jaakko Eskola esittdd haastattelussa asiantuntijalausunnon
tutkimus- ja kehittamistoiminnan julkisen tukemisen tarkeydesta. Kolmas haas-
tattelutyyppi, jonka piirteita aineistossa esiintyy, on henkilohaastattelu, jota ei
mainita Montgomeryn (2008) typologiassa. Niissd haastatteluissa on selked paa-
henkilo, jonka henkilokohtaisia ominaisuuksia kuvataan ja jota siteerataan (Siivo-
nen 2007). Téllaiset haastattelut ovat talousjournalismissa yleisia, ja niille on omi-
naista, ettd haastateltavaan suhtaudutaan positiivisesti eika kriittisia huomioita tai
vastakkainasetteluja tule esiin. Ndiden haastattelujen tarkoituksena on luoda
haastateltavasta positiivinen kuva, joten ne toimivat hyvin suhdetoiminnan vali-
neend. Aineistossa Koneen toimitusjohtaja Matti Alahuhdan haastattelu on tyypil-
linen henkilohaastattelu, jossa han paasee kertomaan itsestdan johtajana.

Koska taman artikkelin tavoitteena on tarkastella, miten patevan yritysjohtajan
vaikutelmaa rakennetaan haastatteluissa, aineisto on tietoisesti pidetty suppeana
ja tarkastelu on laadullista. Tutkimuksen empiirinen osio on jasennetty Cheetha-
min ja Chiversin (1996: 24-25) neljan kompetenssin mallin pohjalta niin, etta ai-
neistoesimerkkeja tarkastellaan kompetenssien mukaisesti. Aineiston jakaminen
maarallisesti kompetenssityyppien mukaan ei ole mielekasti, koska tyypeilla on
taipumus esiintya yhta aikaa ja kietoutua toisiinsa eri tavoin.
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Patevan vaikutelman rakentamisen aineksia

Aineistossa on havaittavissa samoja piirteita kuin Pollachin ja Kerblerin (2011) tut-
kimuksen eurooppalaisilla johtajilla. Myos suomalaiset johtajat pyritaan esitta-
main asiakeskeisesti yritystoiminnan nikokulmasta. Talloin korostuvat funktio-
naalinen ja kognitiivinen kompetenssi, jotka nousevat selkeimmin esiin kohdissa,
joissa puhutaan yrityksen strategiasta tai tulosluvuista. Sen sijaan henkilokohtai-
nen ja arvo- ja etiikkakompetenssi jaavat selkeasti vihemmalle painoarvolle ai-
neistossa. Varsinkin vahdinen puhe arvoista ja etiikasta on kiinnostava havainto.
Aineistoon valikoituneilla haastatteluilla ei siis erityisesti pyritd luomaan yrityk-
sestd tai johtajasta vaikutelmaa vastuullisena toimijana, joten vastuullisuus ei
nayta kuuluvan pitevan johtajan representaatioon.

Funktionaalisen ja kognitiivisen kompetenssin
vuoropuhelu

Kun yritysjohtaja esitetdan tehokkaan ja tuloksellisen toiminnan mahdollistajana,
esiin nostetaan hianen funktionaalinen kompetenssinsa. Ndin korostetaan johtajan
ammattitaitoa ja organisaatio-osaamista (ks. Viitala 2005). Esimerkissa 1 haastat-
telijana toimiva Nordean tutkimusjohtaja kysyy Konecranesin toimitusjohtajalta,
miten nopeutuva teknologinen kehitys vaikuttaa pddomainvestointeihin. Hin
myo0s konkretisoi asiaa kylla-vai-ei kysymyksella uusista suurista tehtaista, jotka
voivat pian osoittautua tarpeettomiksi. Kysymys esitetdaan ikdan kuin vastuunkan-
tajan haastattelun (accountability interview) kehyksessi, vaikka koko haastatte-
lun painopiste on vastaajan rahoitusalan asiantuntijuudessa. (Kursivointien avulla
nostan esimerkeista esiin pohdinnan kohteena olevia sanavalintoja.)

(1) Today’s rapid technological change typically means shorte-
ning product cycles and a need for flexible production. How will
this impact capex going forward? Will companies dare to build
new, big plants which could become obsolete in a few years?

Panu: You need to have a good understanding of your business model and
build some flexibility around that. The risk you are taking needs to be quan-
tified and assessed. You should never put everything at stake, but you
should not be too risk-averse either — if you are not taking any risk, there
is no reward. I have always said that you need to fully understand the
consequences of the decisions that you make, and to have a carefully eval-
uated backup plan. (Konecranes)
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Diskursiivisena toimintana vaikutelmien hallinta koskee sekid haastattelijaa ettd
haastateltavaa. Esimerkin 1 kysymyksessd haastattelija antaa itsestdan vaikutel-
man finanssialan asiantuntijana, jonka kognitiiviseen kompetenssiin kuuluu myos
kyky konkretisoida asioita lukijoille. Haastattelija esittad lyhenevit tuotesyklit ja
joustavan tuotannon tarpeen itsestdanselvyyksind, varmoina ja kiistimattomina
faktoina, joilla vaistamatta on seurauksia paaomainvestointien (capex) nakokul-
masta. Haastattelija ja haastateltava jakavat nama kyseenalaistamattomat tausta-
oletukset ja ovat niistd samaa mieltd. Samalla toimitusjohtajalle avautuu vastauk-
sessaan mahdollisuus korostaa funktionaalista johtajakompetenssiaan kertomalla
yleisistda vaatimuksista, joita johtajilta kuvatunlaisissa tilanteissa vaaditaan. Nai-
hin voidaan lukea esimerkiksi puhe riittavasta riskinottokyvysta. Toimitusjohtaja
siis esittda neuvon muille, ja korostaa omaa kokemustaan kyseisenlaisten neuvo-
jen antajana tuoden niin esiin henkilokohtaista kompetenssiaan: ”I have always
said that you need to fully understand the consequences”. Kiinnostavaa kuitenkin
on, ettd toimitusjohtaja ei suoraan vastaa haastattelijan kysymysta konkretisoi-
vaan kylla-ei-kysymykseen siitd, uskaltavatko yhtiot tulevaisuudessa rakentaa
suuria tehtaita vai eivat.

Esimerkissa 2 on selvemmin kyse henkilohaastattelusta, jossa Koneen pitkaaikai-
nen toimitusjohtaja nousee padhenkiloksi. Haastattelija esiintyy pelkistaan in-
stituutionsa nimissa.

(2) The Focus: You joined KONE as President in 2005 before be-
coming President and CEO in 2006.[ ...] Did you find there were
immediate challenges to deal with or were you able to focus on
developing a longer-term framework for change?

Matti Alahuhta: .[ ...] The change process started in February of 2005
when we gathered about 30 key people from different parts of the world, a
very diverse group that also included some young talent. For one week we
worked together from early morning to late at night to build a better un-
derstanding of where we were and where we wanted to be. We decided to
raise our ambition level and defined the desired target position for the
years to come. During that week, we formulated our new strategy and
what our five key development programs would be. Internally, we call them
“must-win battles”. And we assigned owners to them. (Kone)

Esimerkin 2 kysymys on henkilohaastatteluille tyypillinen, ja se tarjoaa vastaajalle
mahdollisuuden korostaa, kuinka hian on voittanut vaikeudet ja saanut tehtavat
tehokkaasti ja tuloksellisesti hoidettua. Alahuhdan vastaus sisdltda johtamisop-
paan tyyppisen kuvauksen siitd, miten strategisen johtamisen prosessi toteute-
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taan. Funktionaalisen kompetenssin korostaminen tuo samalla esiin myos kogni-
tiivista kompetenssia, koska vastaus osoittaa johtamistiedon hallintaa ja kykya
kayttaa sita tuloksellisesti. Epasuorasti johtajan puhe on myos liitettavissa Viitalan
(2005) mainitsemiin paineensietokykyyn ja itseluottamukseen.

Henkilokohtaisen ja arvo- ja etiikkakompetenssin liitto

Henkilokohtaisen kompentenssin ilmentymiana voidaan pitaa paitsi haastatelta-
van henkilokohtaisen kyvykkyyden korostamista, myos kykya olla vuorovaikutuk-
sessa haastattelijan kanssa. Vaikka tarkasteltavissa haastatteluissa nostetaan toi-
mitusjohtaja esiin, johtajat eivit juuri puhu omasta ndkokulmastaan vaan nimen-
omaan yrityksen danella. Piatevin toimitusjohtajan puheeseen kuuluu runsas me-
sanan kaytto, kuten esimerkisté 2 ylempana havaitaan. Sen sijaan mind-muoto on
harvinaisempi, ja henkilokohtaiseen kompetenssiin liittyvid sisdlt6ja vilitetddn
mieluummin haastattelujen johdanto-osuuksissa, kuten Wartsilan toimitusjohtaja
Jaakko Eskolan haastattelussa (ks. esim. 3).

(3) Having been a research scientist at VTT for a year himself, Eskola sees
cooperation with Tekes, VIT, and universities as vital for the company.
(VTT Insight)

Esimerkissa 3 tekstin kirjoittaja tuo esiin Eskolan taustan VIT:n tutkijana. Koska
haastattelu on julkaistu VIT:n lehdessa, kuvaus tuo esiin Eskolan henkilokoh-
taista kompetenssia ja relevanssia asiantuntijana. Eskolan haastattelu on muusta
aineistosta poiketen hybridi, jossa on seka raportoitua puhetta ettd kysymys-vas-
taus-osioita.

Esimerkissi 4 on toinen esimerkki Konecranesin toimitusjohtajan haastattelusta.
Haastattelija esittda johdannon, jossa han korostaa haastateltavan pitkaa ja moni-
puolista kokemusta ja sita kautta henkilokohtaista kompetenssia.

(4) Your career prior to being CEO of Konecranes includes expe-
rience from industrial businesses like Alteams, Outokumpu and
Partek. Have you seen big differences among industry sectors or
individual companies in terms of their approach to capex? Do
you think any variations are explained by differing business
models, cultures or other factors?

Panu: [...] During my career, I have seen huge differences between compa-
nies when it comes to decision-making, everything from strictly fact-based
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preparations and decisions to, at the other end of the scale, “don’t let the
facts confuse a good story”.(Konecranes)

Esimerkissa toimitusjohtaja tarttuu haastattelijan tarjoamaan mahdollisuuteen
korostaa omaa kokemusta ja sitd kautta henkilokohtaista kompetenssiaan. Pitkdn
kokemuksen antamalla oikeutuksella luodaan kuva patevista toimitusjohtajasta,
jolla on laajaa nakemysta asioista.

Arvo- ja etitkkakompetenssi tulee esiin yrityksen arvoja koskevissa kysymyksissa.
Niita ei kuitenkaan esiinny kaikissa haastatteluissa. Esimerkissd 5 Koneen toimi-
tusjohtalta kysytaan yrityksen ydinarvojen pysyvyydesta ja muutosvalmiudesta.

(5) The Focus: Going forward from here, are there core values of
KONE that are set in stone and never to be changed, or will there
have to be some changes to get your organization fit for the fu-
ture?

Alahuhta: First of all, the more you develop a company and the more you
achieve, the more you see what there is still to accomplish. In the morning
when I come to the office, I feel more reasons and more opportunities to
develop the company than I felt in 2005. And I don’t think this feeling is
unique to me. When, as a team, you look deeper and deeper into customer
needs, you see more things that you would like to improve or change. The
deeper you go, the more granular the ways of managing and developing the
business become. It’s a never-ending job. I think we have built a solid foun-
dation to face what lies ahead. Operational excellence comes from excel-
lent processes, certainly. But during the last six and a half years, we have
learned that beyond this rather generic value creation, it is even more im-
portant to invest in developing excellent, motivated people. (Kone)

Haastattelijan kysymys koskee yritysta ja sen arvoja, mutta henkilohaastattelulle
tyypilliseen tapaan toimitusjohtaja kdidntaa puheen henkilokohtaiseen nakokul-
maansa. Mina-muodon kaytto tuo esiin henkilokohtaisia kokemuksia. Puhuja yh-
distda sitd myos persoonattomaan sina-passiiviin, jonka avulla toimitusjohtaja
yleistdd oman nikokulmansa ja puhuu ndin myo6s kuulijansa puolesta (ks. Ojajarvi
2000). Lisiksi esimerkissa kaytetian me-muotoa, joka puolestaan korostaa tiimi-
toimijuuden merkitysta. Arvopuheena nousee esiin myos asiakkaiden tarpeiden
huomioiminen, ja jossain mairin myos johtajan fyysisen lasndolon merkitys. Talla
tavalla henkilokohtainen kompetenssi korostuu ja lukijalle tulee vaikutelma pate-
vasta toimitusjohtajasta. Viitalan (2005) mallin mukaan patevyyteen vaikutel-
massa yhdistyvit ndin asiaosaaminen ja persoonalliset valmiudet, mika antaa var-
sin kokonaisvaltaisen vaikutelman johtajan kompetensseista.
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Arvo- ja etiikkapuhe nousee esiin erityisena tekijana, kun toimitusjohtaja on nai-
nen. Esimerkissa 6 China Dailyn toimittaja esittda Valion toimitusjohtajalle kaksi
kysymysta, joissa henkilokohtainen kompetenssi kohtaa eettiset kysymykset.

(6) What are the strengths of a female leader? What are the chal-
lenges?

I don't think that is a factor. There is no such thing as the female character
in the workplace. It is more about personal skills.

I have been lucky in the way that there is no difference between female and
male staff in Finland.

What are your hobbies?

I play basketball. I started as an adult when my kids played basketball.
Every week we have a group of ladies and we play together.

I also do orienteering. There is a lot of forest in Finland and when orient-
eering you just take a map and a compass before you go. I have done that
since I was little. (Valio)

Selkeisti journalistisessa vastuunkantajan haastattelussa, jonka aiheena on uu-
sille markkinoille laajentuminen, toimittaja asettaa haastattelun lopuksi Valion
toimitusjohtajan tilanteeseen, jossa sukupuoli korostuu ja henkil6kohtaiset asiat
nostetaan esille. Kysymykset vaativat vastaajalta mina-muodon kayttoa, jolloin
henkilokohtaisen kompetenssin rooli vaistimatta korostuu. Yhdeltikdan mies-
puoliselta toimitusjohtajalta ei kysytty harrastuksista, mika antaa viitteita siita,
etta patevan yritysjohtajan kriteeristossa naisen kompetenssit ovat jossain maarin
toisenlaisia kuin miesten.

Pohdinta

Taman artikkelin tavoitteena on ollut tarkastella diskursiivista toimintaa, jolla
haastatteluissa annetaan patevian toimitusjohtajan vaikutelma. Tarkastelun koh-
teena olivat suomalaisten toimitusjohtajien englanninkieliset kysymys-vastaus-
muotoiset haastattelut. Teoreettisena lihtokohtana analyysissa toimi diskurssin-
tutkimuksen ajatus siita, etta kielellisilla valinnoilla on keskeinen merkitys pate-
van vaikutelman luomisessa toimitusjohtajasta. Diskurssintutkimuksen tukena
hyodynnettiin Viitalan (2005) osaamispyramidia ja Cheethamin ja Chiversin
(1996) neljan kompetenssin mallia. Viitalan (2005) osaamispyramidi taydentaa
kompetenssimallia tarjoamalla myos vaihtoehtoisia tapoja jasentaa johtajan osaa-
mista.
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Tarkastelun tuloksena voidaan todeta, etta patevyyden vaikutelma syntyy haastat-
telijan ja haastateltavan vilisessd vuorovaikutuksessa, jossa haastattelija kysy-
myksillaan tarjoaa toimitusjohtajalle mahdollisuutta korostaa tiettya kompetens-
sinsa osa-aluetta. Samalla kysymyksilld myos rajataan vastaajan mahdollisuuksia
valita patevyytensa korostamisen keinoja.

Laadullisen tarkastelun tulokset nayttavat tukevan Pollackin ja Kerblerin (2011)
havaintoa, ettd eurooppalaiset toimitusjohtajat ndhdain asiakeskeisina ja faktoi-
hin paintottuvina henkil6ina. Tahan liittyy kiintedsti myos se, ettd haastattelutyy-
peistd aineistossa painottuvat erityisesti asiantuntijahaastattelun piirteet. Nain
funktionaalinen ja kognitiivinen kompetenssi ovat pidosassa, kun patevan toimi-
tusjohtajan vaikutelmaa luodaan. Toisaalta ihminen on kokonaisuus, eika patevaa
vaikutelmaa synny, ellei jotakin henkilokohtaista my0s nosteta esiin. Joissakin ta-
pauksissa lukijoiden voidaan olettaa tuntevan henkilon taustat, mika voi pienella
markkina-alueella jossain maarin selittdd vahvaa asiafokusta. Henkilohaastattelu
haastattelun muotona tuo kuitenkin vahvasti esiin henkilokohtaista kompetenssia.
Sama vaikutus on myo0s jossain méirin silla, ettd haastateltava on nainen. Eettisen
kompetenssin vahdinen painotus aineistossa heijastaa kenties bisnesjulkaisujen
kovia arvoja tai on muuten aikansa kuva.

Henkiloitymisen osalta taimén aineiston perusteella vaikuttaa silta, etta yksityis-
tyminen eli yksityiselamaan keskittyminen, ei ole tissa tarkasteltujen julkaisujen
yritysjohtajahaastatteluille tyypillisti. Sen sijaan yksiléllistymistd ilmenee selke-
ammin. Yksilollistymisessa asia pysyy keskiossa, vaikka se esitetaankin yksittaisen
henkilon sanomisten kautta. (Van Aelst ym. 2012) Toisenlaisia tuloksia voitaisiin
saada iltapdivilehtien ja naistenlehtien aineistoista.

Tutkimuksen perusteella voidaan myos todeta, etta teoreettisina lahtokohtina hyo-
dynnetyt Viitalan (2005) osaamispyramidi ja Cheethamin ja Chiversin (1996) nel-
jan kompetenssin malli tarjoavat toimivan kehikon vaikutelmien hallinnan tarkas-
teluun. Jatkossa niita voisi soveltaa myos kuvallisen aineiston analyysiin, jolloin
voitaisiin keskittya selkeammin myos tekstia implisiittisempaan vaikutelmien hal-
lintaan. Tutkimusta voisi laajentaa myos kompetenssien maaralliseen tarkaste-
luun eri julkaisu- ja haastattelutyyppien osalta.
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Taman tutkimuksen kaytannollisena sovelluksena voidaan tarjota kysymyksen
laatimisen ohjeet vaikutelmien hallintaan pyrkivélle viestinnén ja PR:n ammatti-
laiselle:

— jos haluat korostaa haastateltavan funktionaalista kompetenssia, esita kysymyksia yri-
tyksen strategisista tavoitteista ja niiden toteuttamisesta

— jos haluat korostaa haastateltavan kognitiivista kompetenssia, esita kysymyksia yrityk-
sen tuloksesta ja siihen vaikuttavista tekijoistd ja numeroarvoista seka alan (teknologi-
sesta) kehityksesta

— jos haluat korostaa haastateltavan henkil6kohtaista kompetenssia, esita kysymyksia
haasteista selviamisestd ja aiemman kokemuksen vaikutuksesta nykyiseen toimintaan

— jos haluat korostaa haastateltavan arvo- ja etiikkakompetenssia, kysy yrityksen ar-
voista, vastuullisuudesta ja haastateltavan omasta arvoperustasta

Toivotan Riitalle [impimdsti onnea syntymdpdivdnd ja sekd myos jatkossa funk-
tionaalisesti, kognitiivisesti ettd sosiaalisesti antoisia pdivid!
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18 KOHTI AINUTLAATUISTA LASNAOLOA:
PROJEKTIPALAVERIEN ANATOMIAA

Niina Koivunen ja Anne Soronen

Insert 1:

Aika 5. syyskuuta, 2018, kello 13-15

Paikka: Vaasan yliopisto, Johtamisen yksikon kokoustila Luola, sisustettu enti-
sestd arkistohuoneesta neuvottelutilaksi. Puulattia, artesaaniryijy seindlld, pu-
naiset tuolit pikkupoytien ymparilla. Lievdsti heikko ilmanvaihto.

Aihe: Ajan valta tyoorganisaatioissa, Suomen Akatemian tutkimusprojektin pa-
laveri.

Paikalla Aapo, Riitta ja Niina, Merja ei pddse paikalle. Noin tunnin kuluttua pai-
kalle tulee Anne

Riitta vetdd palaveria, kdy lapi kalvojen avulla, missd menndcdn. Niina alkaa jos-
sain vaiheessa kertoa kesdn jdlkeisista ajatuksista projektin suhteen. Riitta kuun-
telee. Aapo kuuntelee. Niina innostuu. Puhe hyppelee Egos-konferenssista laivan-
rakennukseen, kenttdtyohon, suunnitelmiin, metodipaperiin. Riitta kertoo ai-
neistonkeruusta rakennusprojektissa. Aapo kuuntelee, on hdnen ensimmdinen
palaverinsa tdssd projektissa. Niina kertoo, miltd ensimmdisen ja toisen osapro-
Jjektin tilanne tdlla hetkelld ndyttdd hdanen mielestddn. Riitta kuuntelee, nyokyt-
telee. Aapo on hiljaa ja kuuntelee.

Anne tulee sisddn, varmaan suoraan opettamasta tai toisesta kokouksesta. Riitta
totvottaa Annen lampimadsti tervetulleeksi. Anne istuu Niinan ja Riitan vdliin,
Aapoa vinosti vastapddtd. Aapo ja Anne esittdytyuvqit toisilleen, he tapaavat en-
simmdistd kertaa. Niina jatkaa vield omaa puheenvuoroaan. Anne liittyy kuun-
telemaan. Anne pddsee nopeasti karryille ja tekee muutamia tarkentavia kom-
mentteja ja kysymyksid hetken kuluttua. Riitta kuuntelee. Aapo kuuntelee. Riitta
kysyy Annelta, mitd kuuluu ja mitd Anne on ajatellut osaprojektistaan kesdn jdl-
keen. Anne alkaa kertoa. Niina kuuntelee, Riitta kuuntelee, Aapo kuuntelee.
Tdmd jatkuu miellyttdvdllda tavalla, hyvin keskittyen, mutta rennosti.

Kun palaveriaikaa on jdljelld noin 13 minuuttia, Riitta kddntyy kohti Aapoa ja
kysyy: “Nyt kun sind olet kuunnellut meiddn naisten puhetta tdhdn asti, niin
miltd sinusta nyt sinun ndkokulmastasi ndyttdd tdmd oma osaprojektisi?” Aapo
kdayttdd noin 10 minuuttia pohdittuun kommenttiin ja tekee muutaman terdvdn
kysymyksen sekd ehdotuksen, mitd hdn voisi tehdd seuraavaan palaveriin men-
nessd. Niina, Riitta ja Anne katsovat toisiaan ja Aapoa todeten, ettd kylldpds on
terdvdt hoksottimet ja kyky poimia oleellinen tdstda runsaasta puheesta ja sisdk-
kdisista sekd ristedvistd asiavyyhdeistd. Sovimme seuraavan palaveriajan.
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Riitta lopettaa kokouksen ja kiittad. Kaikki lahtevdt virkistyneind ja seesteisind
parin tunnin kokouksesta. Olo on kevyt ja tyytyvdinen. The end.

Olemme istuneet kymmenissa, ellei sadoissa palavereissa, joita vasten tama pala-
veri tuntui hyvin onnistuneelta, jotenkin kevyeltd, vaikka paljon ajattelutyota tuli-
kin tehtya. Mitd kokouksessa oikein tapahtui? Miksi se oli niin onnistunut?
Olemme pohtineet titi asiaa ja esitimme seuraavaksi muutaman selityksen, mista
mielestimme oli kyse. Tarkastelemme aktiivista kuuntelua ja lasndoloa osana pro-
jektiperustaista tieteidenvilistd kokoustyoskentelya. Havainnollistamme kahden
projektipalaverin muistiinpanojen avulla yhtaalta sita, kuinka onnistunut palaveri
edellyttai tavoitteellisen ja rakentavan keskustelun ohella halua kuunnella muita
ja olla lasni ja toisaalta sitd, kuinka toisinaan keskittynyt ldsndolo palavereissa
osoittautuu haasteelliseksi osallistujien hyvista pyrkimyksista ja yhteisista intres-
seistd huolimatta.

Lasnaolo

Keskittyneen lasndolon tunnistaa kylld, samoin harhailevan mielen ja kehon, joka
mieluummin olisi jossain toisaalla, ja ehkd onkin. Mita tiedimme lasniaolosta?
Terhi Takanen (2013) on viitoskirjassaan The Power of Being Present at Work
tutkinut lasndolon voimaa. Han on kehittdnyt yhdessdluomisen otteen (Co-
Creative Process Inquiry), jonka eri vaiheitten avulla organisaatiossa voidaan ke-
hittdd yhdessd toimimisen taitoja ja kiytdntoja. Lasndolon taito on menetelman
ytimessa. Takasen yhtend keskeiseni ldhteend on Dian Marie Hoskingin (1999)
kehittama relationaalisen konstruktionismin lahestymistapa. Takasen (2013: 167)
mukaan on kysymys orientaatiosta eika niinkdan menetelmasta. Orientaatiossa on
tarkeda tehda tilaa lasnéololle. Esimerkiksi kokoustilanteessa esiin tulevia proses-
seja ja mahdollisuuksia pitaa kunnioittaa. Mennaan siis sen mukaan, miti palave-
rissa tulee esille, kaikkien osaamisen mukaan, ei niin etta johtaja maarittelee tiu-
kat linjat etukiteen ja pitda niista kiinni. Sekd kysymysten esittamista ettd kuun-
telua arvotetaan transformatiivisina toimintoina. Erilaiset tietimisen tavat, kuten
kisitteellinen ja ei-kasitteellinen, ovat sallittuja ja arvostettuja. Lisaksi vahvojen
rakenteiden luomisen sijaan suositaan orgaanisia tapoja toimia, jotka luontevasti
tuntuvat kehittyvin tietyssa tilanteessa. Palaveriesimerkkia kayttden orgaaninen
toimintatapa voi tarkoittaa, ettd jakautuminen pienryhmiin voi toimia, toisinaan
palaverihuoneen vaihto on paikallaan ja joskus on tarpeen ottaa aikalisa vaikean
asian pohtimiseksi.
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Aktiivinen kuuntelu

Aktiivinen kuuntelu on keskeinen tydeldmain viestintataito. Erityisen tarkei taito
se on projektiperustaisen tyon palavereissa, joissa luodaan projektin jasenten vuo-
rovaikutuksen ja yhteistyon kaytannot. Palavereissa projektille asetetaan yhteisia
ja yksilollisia tavoitteita, luodaan toimintatapoja, raportoidaan toiminnasta, jae-
taan kokemuksia ja ideoita ja suunnitellaan tulevaisuuden toimintaa. Taman li-
siksi projektipalaverit ovat vuorovaikutustilanteita, joissa tuotetaan kisitysta
siitd, miten ymmarramme niin oman roolimme ja tehtdvimme kuin toisten roolit
ja tehtavat projektissa, miten suhtaudumme toisiin projektin jaseniin seka millai-
nen luottamus, sitoutuneisuus ja yhteenkuuluvaisuudentunne projektin jasenten
valilld vallitsee. Esimiesasemassa olevien nakokulmasta projektipalaverit voidaan
ymmartaa viestinnallisiksi tilanteiksi, joissa heilld on mahdollisuus pyrkia aitoon
dialogiin ja osallistaa henkilost6a organisaation ja oman tyon kehittamiseen seka
paatoksentekoon (Viitala 2018, 136).

Tarkoitamme tdssa aktiivisella kuuntelulla verbaalista ja non-verbaalista vuoro-
vaikutusta, jossa pyritddn osoittamaan huomiota, ymmarrystd, vastaanottavai-
suutta ja empatiaa vuorovaikutuksen toisille osapuolille seka rohkaistaan heita il-
maisemaan ajatuksiaan. Verbaalisella tasolla kyse on toisen kokemusten ja tuntei-
den reflektoinnista, kysymysten esittimisesta tai toisen ajatuksen toistamisesta
omin sanoin, kun taas non-verbaalisella tasolla aktiivista kuuntelua voivat ilmen-
taa esimerkiksi paan nyokaytykset, katsekontaktit ja kehon kddntamiset ja kallis-
tukset puhujan suuntaan (Bodie ym. 2015, 153). Aktiivinen kuuntelu liitetdan
usein osaksi johtajien valmennustaitoja (Kubota ym. 2004, 61) ja tyontekijoiden
vuorovaikutustaitoja. Organisaatiotutkimuksessa aktiivista kuuntelua on tarkas-
teltu johtamistaitojen (Knippen & Green 1994), tyohyvinvoinnin (Kubota ym.
2004) ja luottamuksen rakentumisen (Ikonen 2015) nakokulmista tai osana tiimi-
tyon keskustelutyylien kehittdmista (Rehling 2004). Johtamisen tutkimuksessa
esimiesten kyky kuunnella on liitetty etenkin valmentavaan johtamiseen, jossa ko-
rostuu vuorovaikutus: kyseleminen, kuunteleminen, palaute, tavoitteista keskus-
teleminen, ohjaaminen, neuvominen ja osallistaminen (Viitala, 2007; 2018, 137).

Laajemmassa mittakaavassa kuuntelusta voidaan puhua myo6s kulttuuritason te-
kijana eika pelkastaan yhtend monista johtamistaidoista. Kuunteleva johtajuus-
kulttuuri (Koivunen, 2007) on eris jilkisankarillisen johtajuuden muoto, jossa
johtaja ei ole ainoa tietava subjekti vaan henkilo, jonka tehtavana on kerata orga-
nisaationsa osaaminen ja tieto ja edeta timan osaamisen perusteella. Lahtokoh-
tana on, ettd johtajan tehtavianai ei ole yksin paattaa tulevaisuuden suunnasta ja
sitten jalkauttaa se organisaation jasenille vaan kaikkien osaaminen ja nakemykset
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on tarkedd ottaa huomioon. Tdma on selkeisti erilainen toimintakulttuuri kuin pe-
rinteinen hierarkkinen johtajuus, jossa johtaja on tietdava subjekti ja alaiset johta-
jan toiminnan kohteita.

Kuuntelu vaatii erityisti taitoa tai asennetta, joka on useimmille meistd melko vai-
keaa (Koivunen, 2002; 2007). Kuuntelu on enemmankin asenne tai suhde maail-
maan. Se edellyttda valmiutta spontaaniin toimintaan ja avoimuutta yllattavia ti-
lanteita seka erilaisuutta kohtaan. Kun kyse on vuorovaikutuksellisesta keskuste-
lutilanteesta, kuunteleminen yhdistyy toisen osapuolen puheen, eleiden ja ilmei-
den aktiiviseen tulkintaan. Se ei tapahdu itsestdan, vaan edellyttaa keskittymis- ja
empatiakykya ja halua sisdistiad, mité toisella on sanottavana. Johtajat ovat yleensa
tottuneet olemaan ddnessi, hahmottamaan maailmaa muille ja antamaan ohjeita.
Ainen mukana valta ikdsn kuin liukuu késisti ja kilpailevat nikemykset saavat ti-
laa. Kuuntelijja siis antaa tilaa muille, kuunteleva johtaja alaisilleen ja tiimin jase-
nille. Kysymys on siis vallasta ja sen uudenlaisesta jakamisesta, osallistamisesta ja
vastuuttamisesta.

Aktiivisen kuuntelun (active listening) tausta on psykologien C.R. Rogersin ja
Richard E. Farsonin 1950-luvun lopulla kehittiméassa menetelmassa, jota voidaan
hyodyntaa terapiakontekstin ohella organisaatioiden erilaisissa viestintétilan-
teissa. Heiddn mukaansa aktiivinen kuuntelu edellyttaa, etta kuuntelija pyrkii ym-
martdmaan puhujan nikokulmaa ja ilmaisemaan puhujalle, ettd han hahmottaa
asian puhujan nidkokulmasta. Kuuntelijan tulee olla sensitiivinen sitd kohtaan,
mita ja miten (millaisella 4anensavylla, elekielella ja painotuksilla) puhuja sanoo,
ja ennen kaikkea, millaisia tunteita tai nakékulmia puhutun asian taustalta on tul-
kittavissa. Aktiivisen kuuntelijan roolissa ei ole toivottavaa pyrkid vaikuttamaan
tai ohjailla puhujaa kuulijan omista lahtokohdista tai arvioida hanen lausumiaan,
vaan nimenomaan yrittdad ymmartaa puhujaa ja osoittaa hanti kohtaan arvostusta.
(Rogers & Farson, 1987). Kyse on tietoisesta pyrkimyksesta asettautua puhujan
asemaan tavalla, jossa ei odoteta toisen puheenvuoron loppumista, jotta paastai-
siin esittdimaan asiasta oma nakemys, vaan keskitytaan toisen puheeseen ja siihen,
miten empaattisella ja puhujaldhtoisella tulkinnalla voitaisiin lisdtd puhujan ja
kuuljjoiden valista yhteisymmarrysta. Jos aktiivinen kuuntelu ymmarretaan tahan
tapaan vuorovaikutustekniikaksi, se tdhtaa vuorovaikutuksen toisten osapuolten
lasndolon arvostamisen osoittamiseen sekd heidin kommunikointinsa taustalla
olevien tunteiden tulkintaan ja niihin reagoimiseen. Kiireisessd projektimaail-
massa taméankaltainen vuorovaikutuksen sensitiivisyyteen panostaminen voi kui-
tenkin tuntua ideaalilta, jota on kdytdnnossa usein hankala saavuttaa. Aktiivisen
kuuntelun merkitystia onkin hyva tarkastella monisyisemmin osana projektin ja-
senten valistd luottamuksen ja kollektiivisen rytmitajun rakentumista.
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Insert 2:

Atka: 9. lokakuuta 2018, ajankohta klo 11 — 14

Paikka: Vaasan yliopiston kirjasto Tritonia, kokoushuone K329, kolkko tila, ko-
vat tuolit, suorakaiteen muotoinen poytd, jonka pdddyssd suurt nayttéruutu
Athe: Ajan valta tyéorganisaatioissa, Suomen Akatemian tutkimusprojektin pa-
laveri.

Paikalla: Riitta, Merja, Anne, Aapo, Niina (etdnd), Suvi

Kokouksen kai piti alkaa klo 11.15 tienoilla Annen junan saapumisen mukaan.
Usein palavereja sovitaan junien aikataulujen mukaan. Tampereen ratatoiden
takia kuitenkin Anne myohdstyy Vaasan junasta ja saapuu seuraavalla junalla
ollen yliopistolla vdhdn puoli kahdentoista jéilkeen. Merja pddsee mukaan ope-
tuksen jdlkeen 12 maissa. Aapo on ajellut Seindjoelta Vaasaan aamulla. Niina on
Goteborgissa ja osallistuu etdnd. Palaverin aloitus osoittautuu kuitenkin hanka-
laksi, koska on jadnyt sopimatta, aloitetaanko kokoustilassa vai lounaalla. Tamda
johtaa ristiin soitteluun ja toisten etsintddn. Riitta ja Anne kdyvdt kokoustilassa
etsimdssa Aapoa, mutta tama ei ole sielld eikd hdantd saada puhelimitse kiinni.
Anne yrittdad soittaa myos Merjalle, mutta turhaan. Riitta ja Anne ldhtevdt lou-
naalle kahdestaan ja Merja liittyy seuraan vdhdn myéhemmin. Lounaan jélkeen
palataan kokoustilaan, jossa Aapo odottelee. Nyt kun kaikki projektiryhmdn ja-
senet on Vaasassa saatu samaan tilaan, Merja yrittdd ottaa Zoom-yhteyttd Nii-
naan, mutta ei saa vastausta. Ryhmda pdahkdilee, eik6 Zoom-kutsu ole mennyt pe-
rille vai onko tullut viime hetken este. Ryhmd padttada aloittaa kokouksen.

Silla vdlin Goteborgissa: Niinan tietokone on saatu kytkettyd verkkoon edelli-
send pdivdnd, mutta kokonaisuus et ole vield tdysin hallinnassa. Konetta et voi
kytked suoraan yliopiston verkkoon, koska jokin kaapeli puuttuu, mutta Edu-
roamin kautta verkkoyhteys onnistuu, yleensd. Tamada oli vaatinut jonkin verran
sddtod ja luonut hienoista epdvarmuuden tunnetta. Niinalla on kaksi videopala-
veria sovittu tdlle pdivdlle, toinen Englantiin Skypelld ja toinen Vaasaan Zoo-
milla. Skype-palaverille on kaksi vaihtoehtoista ajankohtaa, koska Englannin
kollegalla on iltapdivdlld meno. Kolmella aikavyohykkeelld toimiminen yhdistet-
tynd tietokoneongelmiin osoittautuu liian monimutkaiseksi yhtdaloksi ja jotenkin
toimintakyky hamdrtyy. Sitten tulee lounasndlkd, than omalla ajallaan, vyohyk-
keistd piittaamatta. Niina ldhtee lounaalle ja huomaa palatessaan, ettd Englan-
nista on soitettu kolme kertaa ja etta Vaasan palaveri on alkanut jo tunti sitten.
Han agjattelee mielessddn, ettd voi miten noloa, miten tdssda ndin kdvi?

Niina liittyy Vaasan palaveriin juuri kun Aapon kuulumiset on kdayty ldpi. Riitta
Jjoutuu hetked myohemmin poistumaan hammaslddkdriin. Merja ottaa vetovas-
tuun ja alkaa kerrata, mitd Aapon tehtdvdalueesta on puhuttu. Anne, Aapo ja
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Suvi kuuntelevat. Niina kommentoi samaa asiaa, joka juuri oli kdyty ldpi, tietd-
mdttd ollenkaan, mitd juuri on puhuttu. Turhauttavaa, mutta melko yleistd pa-
laverikdytdantoda. Jonkinlaiseen lopputulemaan pddstddn.

Etdihmisen tunnelma palaverin jdlkeen on hieman sekava. Johtuuko tunne hd-
nen omasta sohlotuksestaan vai onko muillakin samanlainen fiilis? Projektin
muut jdsenet tuntien etdosallistuja pddittelee, ettd palaverissa koettu timescape
oli ainakin jossain mddrin yhteisesti jaettu.

(Palaveritarinat on kirjoitettu jalkikiteen ikaan kuin “kaikkitietavan” kertojan na-
kokulmasta ja ne perustuvat meidan keskusteluihimme, kalenterimerkintéihimme
ja muistioihimme kuvailluista palavereista.)

Toinen esimerkkipalaveri oli hyvin erilainen kuin ensimmainen. Tarina tarjoaa
tyypillisen esimerkin useiden lokaatioiden haasteista ja kiireisten ihmisen yrityk-
sestd toimia tilanteessa, jossa aikataulujen yhteensovittaminen oli l1ahtokohtaisesti
haasteellista ja sovitulle palaverille ei oltu ehditty lyoda lukkoon selkead agendaa.
Koska palaverin aloittamisen tapa eli hetkessa ja etdosallistumisen tekninen on-
nistuminen ei ollut varmaa, paadyimme keskelle vuorovaikutustilannetta, joka ei
mahdollistanut tdysipainoista keskittymista siihen, mita kenelldkin oli mielen
pailld eikd myoOskdian ajatusten suuntaamista kohti yhteisia tavoitteita. TAima ei
johtunut tietynalaisista dialogille haitallisista keskustelutyyleistd, kuten toisten
keskeyttamisesta tai muilta tilaa vievistd monologeista eika varsinkaan siita, ett-
eiko toisten ndkemyksia oltaisi arvostettu (ks. Rehling 2004, 478), vaan ennalta
osin avoimeksi jadneesta palaveriagendasta ja etdosallistujan myohemman mu-
kaan liittymisen aiheuttamasta muutamien puheenvuorojen toistamisesta. Vaikka
kyseisessi tilanteessa emme sité ajatelleet, niin todennikoisesti keskittynytta las-
naoloa vaikeutti osaltaan myos se, etta Riitta joutui lahtemaan paikalta ennen kuin
palaveri paattyi, jolloin palaverille ei muodostunut yhta selkaa sulkeumaa kuin mi-
hin olemme hankkeen muissa palavereissa tottuneet. Keskustelu jatkui ja puheen-
vuoroja kaytettiin, mutta yksittiisia ideoita ei tuotu riittavasti yhteen ja loppuyh-
teenvedon tekeminen jai vaillinaiseksi. Kyse oli yhtaalta ajan ja paikan haasteista,
mutta myos siitd, kuinka totutut palaverikidytdnnot ja -rutiinit sekid puheenjohta-
jan tapa ohjata keskustelua ja paatoksentekoa tukevat keskittyneen lasnidolon on-
nistumista.

Niiden esimerkkien avulla pyrimme havainnollistamaan, millaista projektiperus-
tainen palaverityoskentely yliopistoarjessa on. Oletamme, etti projektity0 on
melko samanlaista monissa muissakin organisaatioissa, vaikka tyon substanssi
olisikin erilainen. Toisinaan palaveri on hyvin onnistunut, paastaan samaan ryt-
miin ja ollaan hyviassa synkronissa muiden jasenten kanssa — toisinaan taas ollaan
melko etdilla toisista, joko ihan fyysisesti tai sitten sellainen yhteisymmarrys ei
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syysti tai toisesta muodostu osallistujien jakamaksi yhteiseksi kokemukseksi. Par-
haimmillaan kokous on kuin jaettu flow-kokemus, kaikki on kirkasta ja selvia,
mutta seuraava kokous saattaa olla hyvin erilainen. Tallaista projektityo taitaa olla.

Kuunteleminen ja kuulluksi tuleminen projekteissa

Aktiivisen kuuntelun taito kytkeytyy laheisesti sithen, miten ihmissuhteissa raken-
netaan luottamusta. Tkonen on tarkastellut esimiesten ja alaisten luottamuksen
kehittymisen prosessia viestinnidn nakokulmasta. Han toteaa, etta keskeiseni ele-
menttind luottamuksen rakentumisessa ilmenee kuunteleminen ja kuulluksi tule-
misen kokemus. Ikosen mukaan aktiivinen kuuntelu esimies-alais-vuorovaikutuk-
sessa ei viittaa ensisijaisesti pitkiin ja vaativiin keskusteluihin, vaan yhta lailla se
ilmenee pienini arkisina tekoina, jotka osoittavat, ettd toinen osapuoli on kuun-
nellut toisen osapuolen toiveita ja odotuksia, ja pyrkii tiyttamaan niita. Aktiivinen
kuuntelu osoittaa toisen osapuolen arvostusta, mika on yksi luottamuksen raken-
tamisen kulmakivi (Ikonen 2015, 140). Aktiivisen kuuntelun taidon koulutuksilla
voidaan parantaa myds tyontekijoiden ja johdon vilistd kommunikaatiota ja tuen
antamista, minka osaltaan on todettu vihentavan tyontekijoiden stressia (ks. Ku-
bota ym. 2004, 61).

Jos projektin jasenet tekevit padsadntoisesti itsendistd tyotd eri toimipisteissa,
kasvokkainen vuorovaikutus painottuu usein palaverikohtaamisiin. Taman vuoksi
palaverit ovat tarkeitd tiedon ja kokemusten jakamisen tiloja, joissa projektin ja-
senet muodostavat kasitystd paitsi toisten aktiviteeteista ja niiden etenemisesta
myos siitd, miten toiset ovat kokeneet viimeaikaiset aktiviteetit ja niiden merkityk-
sen projektin yhteisten tavoitteiden kannalta. Tall6in palaverit ovat myos keskeisia
ryhméan koheesion ja yhteenkuuluvuudentunteen luomisen paikkoja, johon aktii-
visella kuuntelulla voidaan myo6tavaikuttaa. Projektin jasenten orientoituminen
palaveritilanteeseen ja kuuntelemista osoittavien kysymysten esittiminen vaikut-
tavat siihen, kuinka avoimesti palaverissa osallistujat kokevat voivansa puhua.
Kun halutaan luoda tukeva ja kannustava ilmapiiri, osallistujien kyky kuunnella ja
mahdollisuus keskustella avoimesti, ovat avainasioita (ks. Slater 2005, 326).

Palaverin puheenjohtaja voi omalla keskustelutyylillddn ja kuuntelemisen taval-
laan osaltaan vaikuttaa siithen, miten muut osallistujat antavat toisille keskustelu-
tilaa ja millaista heidan lasndolonsa on. Talla on merkitysta, koska keskittyva, ak-
tilvinen kuuntelu vuorovaikutuksen muotona on helposti toisiin ldsnéolijoihin
tarttuvaa (ks. Rogers & Farson 1987). Alun esimerkkipalaveritilanteessa oli konk-
reettisesti havaittavissa, kuinka keskittynyt orientoituminen toisten puheenvuo-
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roihin tarttui meihin kaikkiin osallistujiin. Onnistuimme ottamaan toistemme na-
kemykset jatkokehittelyn pohjaksi ja jakamaan kokemuksia tavalla, jossa keskus-
telu tuntui samaan aikaan innostavalta ja paamaaratietoiselta. Tulkitsemme, etta
tamankaltaisen yhteisluomisen tilan saavuttamisessa on pitkalti kyse palaverin ja-
senten ja etenkin puheenjohtajan kyvysta tunnistaa ja ymmartaa yhteistyoskente-
lyprosessin emotionaalisia ja affektiivisia piirteita (ks. Slater 2005, 331). Kun roh-
kaistaan palaveriin osallistujia ilmaisemaan kokemuksiaan ja ajatuksiaan ja pyri-
tdan vuorovaikutuksen dialogisuteen, tarvitaan kykya ymmartaa tilanteen affektii-
vista ilmapiiria eli tilanteen ja ympariston muodostamaa kokonaisuutta, johon si-
saltyvat ihmisten vuorovaikutuksen, kiyttaytymisen ja lasndolon tavat, fyysisen ti-
lan piirteet ja teknologian ldsnédolo. Usein vastavuoroiset ja keskittyneet palaveri-
keskustelut edellyttavat puheenjohtajalta myos emotionaalista tyota eli kykya hal-
lita ja sdddelld omia tunteita, jotta voi tuottaa haluttua myonteistd tunnetilaa
muissa vuorovaikutuksen osapuolissa (ks. Soronen 2018).

Aktiivisen kuuntelun taito ei ole pelkastaan yksittaisen ihmisen taito vaan se voi
muodostua kollektiivisen osaamisen ja toiminnan tavaksi. Annika Bragdin tutki-
muksen mukaan Volvon SUV:n tuotekehitysprojektissa paatoksenteko perustui
eraanlaiseen kollektiiviseen rytmitajuun (Bragd, 2002; Koivunen, 2005: 38). Pro-
jektin jasenilla oli erittdin kehittynyt taju siitd, missa vaiheessa projektia mentiin,
oliko tietty asia kypsd menemain seuraavaan vaiheeseen vai pitdisiko sitd viela
pohtia. Pitkdn kokemuksen perusteella insinoorit tiesivit, miten paljon aikaa asiat
vievit tietyissa vaiheissa ja milloin ne ovat riittavan valmiita. He havainnoivat tois-
tensa kaytosta projektikokouksissa ja kiinnittivit huomiota yleiseen ilmapiiriin,
puheen nopeuteen, drtymykseen tai stressin ilmauksiin. He toisin sanoen kuunte-
livat projektin rytmia ja osasivat reagoida toisten tunnetiloihin ja havainnoida tyon
etenemistahtia. Pienemmassi mittakaavassa tyontekijoiden kollektiivisen rytmi-
tajun piirteitd tulee usein esiin tiimi- ja projektipalavereissa, joissa osallistujien
temporaalinen orientoituminen ja palaverin ennalta maaratty kesto vaikuttavat
vuorovaikutukseen, tapoihin tulkita toisten puheenvuoroja ja yhteiseen pyrkimyk-
seen menni tehokkaasti eteenpiin (ks. esim. Rimestad 2015).

Lopuksi

Yhteistyomme ja palaverikokemustemme pohjalta sinulla Riitta on ainutlaatuinen
lasniolon taito. Kun jatkuvasti revitaan joka suuntaan, tyohuoneen ovella on ih-
misid jonoksi asti ja sahkopostilaatikko on tdynni, on suunnaton taito selviytya
monen hankkeen, tutkimuksen, opetuksen ja kehittamistyon velvollisuuksista.
Meidan arviomme mukaan sinun kohdallasi tassa kaikessa edesauttaa ennen kaik-
kea ainutlaatuinen kykysi olla 1asni tilanteessa. Tapanasi ei ole vilkuilla puhelinta
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tai sdahkopostia, eiki kertoa mitka kaikki hommat odottavat palaverin jilkeen tai
kuinka oikeastaan pitiisi jo rientda seuraavaan tilaisuuteen, vaan olet keskitty-
neesti ja rauhallisesti lasna tilanteessa koko keholla, mielell4 ja sielulla. Se on har-
vinaislaatuinen taito. Kun ihminen on sinut itsensi kanssa, luottaa omaan osaa-
miseensa, nakemykseensi ja kokemukseensa, silloin voi rauhassa keskittyd mui-
hin ihmisiin ja heiddn ajatuksiinsa samalla luoden rentoa keskusteluilmapiiria.
Silloin voi my6s olla avoin toisille, toiseudelle, ottaa vastaan, kuunnella, tulkita,
nopeasti arvioida ja menna eteenpiin — vauhdillakin.

Keskittynyt lasndolo projektin johtamisessa ei yksistaan riitd, vaan tarvitaan myos
tavoitteiden asettamista ja paatoksentekoa. Kykenet Riitta tekemain paatokset it-
sendisesti. Useimmiten kuitenkin osallistat muut paatoksentekoon, joskus lempe-
asti pakottaen. Osallistat projektin jasenia, jotta he saavat tehda ja toisinaan jou-
tuvat tekemiin valintoja, jotka edistavit heidan tyoskentelydan ja oppimistaan ja
samalla koko projektiryhmin tavoitteita. Saatat esimerkiksi sanoa tihin tapaan:
"Nyt nayttaa silta, etta on aika tehda naista kahdesta vaihtoehdosta jompikumpi.
Kumpi teidédn mielestinne kannattaa valita?” Tai voit kysya: "Mika teiddn mieles-
tdnne on seuraava jarkeva ja mahdollinen etappi?” Hierarkkisesti toimiva johtaja
sanoisi sen sijaan ykskantaan: "Meilla ei ole nyt muita vaihtoehtoja kuin tama yksi,
joten tehddan A.” Niilld kahdella ilmaisutavalla on hyvin selkei ero.

Se, ettd ithmiset tulevat kuulluksi, ei tarkoita sita, etta kaikkien toiveet toteutetaan.
Se tarkoittaa sitd, ettd kaikkien ndkemykset kuullaan ja otetaan vakavasti, ja tima
on ratkaisevan tarkeaa tyon mielekkyyden kokemuksen kannalta. Mista sitten tie-
taa, milloin projektin johtajan pitda kuunnella ja osallistaa, milloin olla jamakka
ja paattaa itse? Erds vastaus on, ettd kokemuksen ja tilannetajun perusteella. Pa-
rush ja Koivunen (2014) osoittavat, etta johtajan ty6 on jatkuvaa tasapainoilua di-
rektiivisyyden ja osallistamisen valilla. Toisin sanoen lasna oleva ja aikaan saava
johtaja liikkuu yksilgjohtamisen ja jilkisankarillisen johtajuuden vililla oman ti-
lannetajunsa ja vuorovaikutusosaamisensa perusteella.
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19 RIITAN OPEILLA ESIMIESTEN SPARRAAJAKSI
Milla Rintala

Matkalla tuntemattomaan

2000-luvun alkupuolella Vaasan yliopistoon saapui nuori ja utelias opiskelija.
Paasykokeisiin oli valmistauduttu huolellisesti, ja ovet aukesivat toivotusti kaup-
patieteelliseen tiedekuntaan. Tkaa oli kovin vahan nain peruutuspeilista katsoen,
mutta mieli oli avoin ja odotukset korkealla. Nyt matkataan ekonomiksi!

Ensimmaisend opiskeluvuotena kohtasin luennolla professorin, joka laikahdytti
minussa kiinnostuksen henkilostéjohtamiseen. Tuo ldsné oleva, karismaattinen,
lammin, mutta tiukka ammattilainen oli Riitta Viitala. Tuosta hetkesta lahtien oma
polkuni oli opiskelujen ja myohemmin myos tyoeldman osalta viitoitettu.

Opetussuhteemme Riitan kanssa oli perinteinen. Vuosien aikana toisiaan seurasi-
vat luennot, harjoitustyot ja tentit. Luennoilla nautin erityisesti siita, etta Riitta
kykeni tuomaan tyoelaman nakokulman esille ja yhdistaimaan taitavasti pehmeat
arvot kaupalliseen maailmaan. Oli selvdi, ettd Riitta osasi verkostoitua yritysten
kanssa. Harjoitustoita tuntui olevan enemman kuin riittavasti, mutta ne opettivat
rohkeaa otetta.

Kun graduvaihe kolkutteli ovelle, olin ilahtunut saadessani Riitan ohjaajakseni.
Tyootteeni tapaa olla yksityiskohtainen, mutta Riitta ei siita turhautunut, vaan jak-
soi aina syttya kanssani keskusteluun. Tuo graduvaihe oli hyvin merkittavaa aikaa:
itsetuntoni kasvoi, 16ysin vahvemmin oman suuntani ja sain uskoa siihen, ettd mi-
nulla on annettavaa alalla. Voin todeta, etta tuona aikana oma ammatillinen paa-
omani kasvoi valtavasti.

Riitan graduvaiheen opit ohjenuorina uralle

Pohtiessani tdimén tekstin ydinta esiin nousi kolme teemaa, joiden kautta Riitta
teki minuun pysyvan vaikutuksen. Nama teemat liittyvat lasndoloon, itseluotta-
mukseen seka innostumiseen ja innostamiseen.

Lisnéolo. Kun istuimme gradupalavereissa, Riitalta unohtuivat muut Kkiireet.
Toisinaan nama palaverit saattoivat alkaa myohassa tai siirtya Riitan vauhdikkaan
aikataulun vuoksi. Kuitenkin sitten kun tavattiin, Riitta oli aidosti lasna ja puhe
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virtasi. Sain nuorena opiskelijana nauttia siit3, ettd minua pidettiin varteenotetta-
vana keskustelijana. TAma ldasnd olemisen taito on arvokas ja suurin yksittdinen
asia, joka minulle on tuosta vaiheesta jaanyt mieleen.

Itseluottamus. Sain graduvaiheessa rohkean idean empiirisen tutkimuksen
osalta. Halusin olla epAmukavuusalueella ja 1dhted tutkimusmatkalle itselleni vie-
raan yrityksen kanssa. Tama tutkimus olikin minulle todellinen kasvunpaikka ja
osoitus siitd, millaista liike-eldmén arki on. Tutkimuksen anti ei valttimatta yri-
tykselle ollut jarin suuri, mutta opiskelijana sain prosessista paljon. Itseluottamus
oli valilla koetuksella, mutta Riitan tuella uskalsin olla rohkea. Tima on mielesténi
yksi Riitan vahvuuksista ohjaajana — hin valaa uskoa opiskelijaan ja osaa tuoda
esille jokaisen omat vahvuudet.

Innostu ja innosta. Niin graduvaiheessa kuin aiemmin opintojen aikana Riitta
antoi minulle aidon esimerkin siitd, mikd on HR:n merkitys liike-eldmalle. Ky-
seessi ei ole sivuroolissa odotteleva tukifunktio, vaan toimija, joka tukee liiketoi-
mintaa strategisena kumppanina. Myonnan, ettd edelleen HR:n roolia joutuu tyo-
elamissa aika ajoin perustelemaan, mutta Riitta sytytti minuun palon, jonka
kautta into ja innostus elda minussa. Sain siis omakohtaisesti kokea, ettd kun joku
on innostunut asiasta, se innostaa muita. Tasta jai mieleeni kytemaan seuraava
ajatus: kuinka mini voisin tyoelamassa innostaa muita?

Tyoarki esimiesten sparraajana

Uraa HR:n saralla on nyt takana 10 vuotta, ja tilla hetkella tyoskentelen suuren
kansainvilisen yrityksen henkilostopéaallikkona. Tyossini keskeistd on esimiesten
tukeminen henkilostGjohtamisen kysymyksissa. Esimiesten rinnalla kulkiessani
kohtaan usein ldsnéolon, itseluottamuksen, innostumisen ja innostamisen merki-
tyksen. Riitalta omaksumani opit toimivat siis tyokaluina arjessani esimiesten
sparraajana.

Lisnéolo. Kokemukseni mukaan esimiesten arki on tidynna risteavia aikatauluja,
tyotehtavien tulvaa, eri suunnista tulevia vaatimuksia ja muuttuvia prosesseja.
Esimiesten tiimi vuorostaan muodostuu erilaisista persoonista, joten johtamisot-
teen tulee mukautua tilanteen mukaan. Mukana tyoarjessa kulkee myos henkilo-
kohtainen eldama ja sen kiemurat. Kaiken tamén keskella on suuri haaste pystya
olemaan lasna.

Lasnaolo on kuitenkin esimies-alaissuhteen rakentamisessa keskeisella sijalla,
koska tyontekijoilld on tarve tulla aidosti kuulluiksi. Tyontekijat osaavat myos vaa-
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tia esimiehelti lasnédoloa: toivotaan henkilokohtaista sparrausta, palautetta ja kei-
noja kehittya eteenpiin. Lasndolon kautta esimies voi myos 16ytaa herkkyyden tul-
kita tyontekijan heikompia signaaleja ja kerata tietoa siitd, kuinka tyontekija voi.

Huomaan, ettd lasndolo ja pysahtymisen taito ovat paivittdinen haaste. Lasnéolo
kantaa hedelmii, mutta tuntuu tyolaalta, koska aika ei riitd. Jokainen esimies lo-
pulta maarittaa, miten oman ajankayttonsa priorisoi, mutta minun tehtavani HR:n
nakokulmasta on tarjota ajattelemisen aiheita ja tyokaluja esimiehen ajanhallin-
taan. Koska ldsnéolossa ei voi koskaan tulla mestariksi, haastan itseni ja teidat lu-
kijat kohtaamaan ihmisia arjessa useammin lasnaolevasti.

Itseluottamus. Esimiehilld on ymparillidn monipuolinen tukiverkosto. On stra-
tegioita, toimintaohjeita, prosesseja, tukea kollegoilta ja asiantuntijoilta. Vaikka
tukea on kuinka paljon, esimiestyossa tulee vastaan tilanteita, joissa toimitaan in-
tuition pohjalta. Esimiesroolissa toimiva henkilo tarvitsee ehdottomasti itseluot-
tamusta, ndkemysta ja uskoa omaan visioonsa.

Niden HR:n roolin tissa aiheessa merkittavana. Itse tarjoan esimiehille pallottelu-
seindn HR-asioiden suhteen. Olen henkilo, jonka kanssa voi keskustella ja joka
haastaa tarvittaessa. Lukemattomia kertoja se oikea ratkaisu on syntynyt keskus-
telun ja ehki pienen haastamisenkin kautta. Haluan toimia myos rohkaisijana ja
kannustajana, silla kaikki tyontekijat, myos esimiehet, kaipaavat kannustusta oi-
kealla hetkella. Tassa nden HR-tyon ytimen: keskustellaan, ohjataan asioita oike-
aan suuntaan, kannustetaan ja luodaan hyvaa ilmapiiria tarkoituksena kasvattaa
jokaisen tyontekijan itseluottamusta tyoroolissa.

Innostu ja innosta. Uskon vahvasti siihen, ettd esimiesty0 kaipaa enemman
tunnetta. Esimiestyo ei ole prosesseja, vaan ihmisten kohtaamista. Sit4, ettd innos-
tetaan tyontekijaa niin, ettd han yltaa johonkin, mihin han ei aiemmin uskonut ja
tata kautta paastaan tuloksiin.

Koen, ettid esimiesten tulisi itse innostua omasta roolistaan enemman. TyOarjessa
tormaan siihen, etta esimiestyo on muuttunut suorittamiseksi eika kohtaamisesta
jakseta innostua. Rooli on mahdollisesti otettu vastaan urakehityksen takia, vaikka
itse esimiesty0 ei sytyta. Vililla huonoja paivia osuu kelle tahansa, mutta muutoin
tallainen kehitys tulisi mielestani katkaista. Tassiakin mielessd nden oman roolini
HR:ssi innostajana. Haluan, ettd esimiehet arvostavat omaa tyotaan, koska sita
kautta se heijastuu tiimin tekemiseen.

Innostumisen tulee olla sisasyntyista eika sitd voi pakottaa. Kuten monessa asi-
assa, tassiakin oma esimerkki kantaa pitkalle. Kun itsella on polte, se tarttuu myos
muihin. Niin ollen pyrin itse heijastamaan muille positiivista energiaa ja poltetta
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omaan tyohoni. Toivon, ettd tiatd kautta intoni heijastuu muille ja lihtee kasva-
maan ympari organisaatiota.

Lopuksi

Jalkikdteen huomaan, kuinka pienesta asiat ovat joskus kiinni. Minun kohdalleni
osui professori, joka omalla persoonallaan ohjasi ja johdatti minut nykyiselle po-
lulleni. Y1l olevat opit ovat muodostuneet tiarkeiksi osiksi omaa tyopersoonaani,
ja kenties jonain paivana voin itse viedd niitd oppeja eteenpiin opiskelijalle, joka
tahtaa HR-alan ammattilaiseksi.
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20 DIALOGILLE ON TILAUS JOHTORYHMISSA
Paula Erkkild

Minua on aina viehattanyt ihmisten valinen vuorovaikutus. Miksi juttu vain luistaa
niin hyvin jonkun kanssa ja toisen kanssa yhteyden loytyminen on tyon ja tuskan
takana — eika valttimatta 16ydy kunnolla koskaan. Thmisten vilinen vuorovaikutus
on kiinnostavaa myos eri konteksteissa tarkasteltuna. Mika merkitys vuorovaiku-
tuksella on esimerkiksi organisaatioissa ja erityisesti niiden johtamisessa? Johta-
mista tapahtuu joka puolella, mutta ehkipa yksi nakyvimmista paikoista ovat joh-
toryhmien kokoukset. Millaista vuorovaikutusta siella tapahtuu, millaisia keskus-
teluja kaydaan? Millaisen vuorovaikutusprosessin tuloksena organisaatiota ja sen
tulevaisuutta koskevia paitoksia tehdaan?

Monesti on helposti tunnistettavissa, jos vuorovaikutus takkuaa. Puhumme usein
siitd, etta kemiat eivat pelaa yhteen. Tyoyhteisoissa on kuitenkin hyvin erilaisia
ihmisié, ja organisaatioiden toiminnan nakokulmasta henkilokemioiden ei saisi
antaa vaikuttaa. Tatd alleviivaa myos meilla yleisesti viljelty sanonta siiti, etta asiat
riitelevit, eivit ihmiset.

Mutta milla keinoin voimme tyontiaa kemiat syrjaan, kyetd muuttamaan ajattelu-
amme ja valmiiksi pureskeltuja mielipiteitimme? Silld niiden jankuttaminenhan
ei vie asioita eteenpdin, vaan muuttaa johtoryhmankin asemasotatantereeksi.
Tama oli pohdinta, jota Riitan kanssa kavimme, ja joka yhdisti polkumme vuonna
2006.

Tassi artikkelissa tulen juoksuttamaan yhteisti tarinaamme hyvin pitkilti omien
silmalasieni 1api. Matkamme alkupiste oli MBA-opinnot Levon-instituutissa. Nii-
den aikana kaynnistyi transformaatio, jossa kovaksikeitetty luonnontieteilija kou-
liintui pikkuhiljaa kauppatieteilijaksi. On ollut ilo ja kunnia saada olla Riitan oh-
jattavana vaitoskirjaa tekeviana jatko-opiskelijana ja sittemmin tehda yhteistyota
leipatyossa. Jos Riitan tiivistda kymmeneen adjektiiviin, niin han on ennen kaik-
kea: empaattinen, lemped, analyyttinen, terdvi, utelias, valittavda, mukava, lam-
min, vilpiton ja kannustava. Voin myo0s allekirjoittaa sen, ettd joka ei Riitan kanssa
tule toimeen, saa katsoa peiliin!

Hattua pain!

En vield talvella 2006 ymmartanyt, mika onni minua potkaisi, kun Riitta valikoitui
tutkielmani ohjaajaksi. Ilman Riitan kannustusta ja uskonvahvistusta omiin ky-
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kyihini en olisi hakenut jatko-opiskelijaksi ja viitoskirjan tekijaksi Vaasan yliopis-
toon. Kipini oli syttynyt, mutta ellei siihen olisi ulkopuolelta puhallettu ilmaa,
liekki olisi mitd todenniakoisimmin jaanyt vain kytemaan.

Mutta niin vain péddaine ja tieteenala vaihtuivat, ja aloitin jatko-opiskelijana ke-
sdlld 2007. Alkuun kyse oli kauppatieteellisten ja tieteenfilosofisten opintojen suo-
rittamisesta. Ajatus vaitoskirjasta oli viela tuolloin aika kaukainen; tosin koko ajan
tavoitteena horisontissa. Pari vuotta kului tyon ohessa opiskellessa, ja sain opinnot
pakettiin.

Hyppasin hektisesta tyoelamasta aitiysvapaalle ja huomasin ihmettelevani, etta
mita talla kaikella ajalla tekisin. Elokuun viimeinen piiva vuonna 2010 syntynyt
vauva saattoi nukkua yhteen mittaan neljakin tuntia. Hyvin pian totesin, etta ei
niita vaatekoreja kovin montaa kertaa viitsi kayda lapi. Voisiko tassa tehda jotain
oikeasti hyodyllista?

Opinnot alkoivat pyorid taas mielessa. Aloin kerata ja lukea artikkeleita. Joulun
jilkeen otin Riittaan yhteyttd, ja kerroin olevani valmis ihan oikeaan taistoon —
hattua pain! Riitan asennetta kuvaa hyvin se, ettd han tuli meille kotiin melkein
saman tien. Kdvimme lapi ajatuksiani vaitoskirjan sisallosta. Samalla hian ehdotti,
ettd voisin hakea kokovuotista tyoskentelyapurahaa. Jos sen saisin, niin voisin olla
vahan pidempaankin poissa tyoelamastd. Ilman Riittaa en usko, ettd olisin ym-
martanyt hakea rahoitusta.

Blogista ohjauksen tyovaline

Ohjaussuhteemme oli kdynnistynyt: Riitta oli Vaasassa ja mina Kokkolassa. Podin
hetkittain, mutta sadnnollisesti, huonoa omaatuntoa siita, ettd en riittavan tiiviisti
kommunikoinut ohjaajan kanssa. Saattoi menna viikkoja, etta Riitta ei kuullut mi-
nusta mitddn. TAma taas antoi mahdollisuuden sille, ettd oikeasti mitdan ei tapah-
tunut. Valimatka antoi mahdollisuuden liian luovalle laiskuudelle.

Sain idean, ettd alan pitda blogia, jossa kerron, mita olen tehnyt ja millaisia aja-
tuksia pyoritellyt paassini. Blogista Riitta katsoisi aina silloin, kun hinelle itselle
parhaiten sopisi, miten prosessi etenee. Teimme myo0s sopimuksen, etta jos tulee
seina vastaan, niin aina saa ja pitaa soittaa.

Blogilla oli minulle kaksi merkitysta. Toisaalta halusin sen avulla valottaa viitos-
kirjani ohjaajalle tutkimusprosessini etenemista, koska valimatkasta johtuen ta-
pasimme harvoin. Myo6s perheelleni ja ystavilleni halusin nayttaa, mita tutkimuk-
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sen teko on ja millaisissa syovereissi tutkija kulkee. Toinen puoli oli oman ajatte-
lunkulun kirjaaminen ja jisentaminen. Niin jilkeenpdin on voinut huomata, mi-
ten ajatukset sinkoilivat sinne tanne sitd mukaa, kun vastaan tuli mielenkiintoisia
artikkeleita tai kavi keskusteluja muiden ihmisten kanssa. Ja toimi blogi myos
omien tunteiden, ja vililld turhautumistenkin, purkamiskanavana.

Myo0s jalkeenpdin on ollut mukava lueskella, millaisia ajatuksia paassa liikkui vai-
toskirjan teon eri vaiheissa. Blogin nimi oli muuten tulevaisuuteen uskoen "Hattua
pain”.

Apurahaa ja arjen haasteita

Kirje Keski-Pohjanmaan kulttuurirahastolta kolahti postilaatikkoon maaliskuun
lopussa 2011. Muistan vieldkin sen hetken, kun kidet taristen peldten pahinta, toi-
voen parasta, avasin kirjekuorta. Se onnen tunne, kun tajusin saaneeni vuoden
tyoskentelyapurahan. Tuntui, ettd kaikki palaset loksahtivat kohdalleen. Vaitos-
kirja oli hyvalla mallilla, motivaatio oli korkealla ja nyt viela talousasiatkin naytti-
vat lutviutuvan. Paatos jaidda vuoden mittaiselle opintovapaalle ditiysloman jal-
keen alkoi kirkastua.

Lapsen kasvaessa oli kdynyt my06s niin, ettd pdivaunet lyhenivit. Aikaa lukemi-
selle, ajattelemiselle ja kirjoittamiselle oli yha vaikeampi 16ytaa. Paivit olivat kat-
konaisia ja juuri kun sai hyvan flow’n paalle, se katkesi. Olin aivan alusta alkaen
ottanut sen periaatteen, etti illat ja vilkonloput ovat aikaa perheen kanssa. Sivusta
olin seurannut niin monta tavallista tarinaa vaitoskirjaprosessista, jossa koko
perhe - ei vahiten tutkija itse - karsii siita, etta tutkimustyo tehdaan iltaisin jo mui-
den mentya nukkumaan ja viikonloppuisin. Halusin tehda asiat toisella tavalla.

Kokopaivainen tutkija

Syyskuun alusta alkaen olinkin sitten kokopdiviinen tutkija. Kun muu perhe lahti
paivahoitoon, kouluun ja toihin, mina jain tyoskenteleméan kotiin. Joka arkipaiva
kello kahdeksasta neljaén, siitda en luistanut. En jaanyt odottamaan inspiraatiota
tai adrenaliinintéyteistd motivaatiopurkausta. Edelleen illat ja viikonloput pidin
vapaina. Tosin monesti mieheni kanssa iltaa istuessa keskustelimme tutkimukses-
tani ja sain haneltd myos hyvia nikokulmia ja terdvia kysymyksia.

Samalla tein my0s itselleni tydsuunnitelman seuraavan vuoden kesdkuun loppuun
saakka. Pohdin ajankayttoa tuossa vaiheessa siita nakokulmasta, etta pitaisiko tie-
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tyt viikot painottaa enemman luku- ja toiset kirjoituspainotteisiksi. Tuntui tehot-
tomalta yrittda tehdd molempia samanaikaisesti. Tuntui myo0s, ettd oma ajattelu
kehittyi paremmin, kun ei ollut heti paineita saada tekstin muodossa tulostettua
ajatuksia ulos.

Nyt jalkeenpdin huomaan jo toisena paivanani tutkijana olleeni asioiden ytimessa.
Blogitekstini otsikko 2.9. oli "Miten johtoryhmiin tuodaan dialogia?” Siita koko
tutkimuksessani oli kysymys — en tosin ymmartanyt siti vield siind vaiheessa. Val-
miin vaitoskirjani ensimmaisessi kappaleessa perustelen tutkimuksen tarkoitusta
nain:

“Tutkimuksen tarkoituksena on tuoda ymmdrrystd sithen, miten dialogi
syntyy johtoryhmissd. Koska johtoryhmien keskeinen tehtdvd on katsoa
tulevaisuuteen ja olla proaktiivinen, erityinen kiinnostus oli sellaisten
dialogien syntymiselle, joiden tuloksena johtoryhmdt onnistuvat luo-
maan yhteistd ymmadrrystd ja uutta tietoa. Tutkimuksessa syntyvdn ym-
marryksen tarkoituksena on lisdksi antaa kdytdnnén evditd johtoryh-
mille kehittdd omaa tyoskentelyddn dialogin keinoin.”

Lukemisessa liika ei ole liikaa

Ajatteluprosessi oli vililla ihanaa ja vililla ihan kamalaa. Huomasin monet kerrat
ajautuvani jonnekin kiinnostavalle, mutta tutkimustani vain hivenen raapaisevalle
alueelle. Alkuvaiheessa en osannut hahmottaa, ettd mika kuuluu tdhan “koriin” ja
mika jonnekin muualle. Lukemista, lukemista, lukemista. Ja pysahtymista usein
ja joskus myos pitkaksi aikaa, jotta pystyisi tunnistamaan, ettd mika tassa hom-
massa on oikein oleellista. Mika minua kiinnostaa kaikista eniten, mistd meilla ei
ole viela tietoa, miki on se pinnan alla oleva seikka, joka pitdisi saada tuotua na-
kyviin? Viela siina vaiheessa, kun tutkimusraportti oli viitta vaille valmis, minulle
tuli tunne, etti en tieda ollenkaan, mita oikeastaan tutkin. Tuntui silta, etta tutki-
mus ei anna mitdan uutta siithen, mita jo tiedetaan.

Riitta sanoi yhdessa jatko-opintoseminaarissamme osuvasti, etti siina vaiheessa,
kun tuntuu, ettd omasta aiheesta ei 16ydy mitaan kirjallisuutta, niin on lukenut ai-
van liian vahan. Silta minustakin tuntui pitkaan. Sitten materiaalia vain alkoi 16y-
ty4, ja lopulta tutkimukseni ldhdeluettelo paisui 33-sivuiseksi!
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Pieni valitarina

Astut saliin, jossa odotellaan kokouksen alkamista. Ldsndolijat puhelevat epdvi-
rallisesti parin kolmen hengen ryhmissd, juovat kahvia, seisovat ikkunan dd-
ressd tai istuvat vieretysten. Tunnelma on rento ja vdliton. Saliin tulee vield muu-
tama kiireisen ndkéinen thminen. Joku panee asialistan kiertdmdadn ja kysyy,
puuttuuko listasta mitadan.

Nyt tunnelma muuttuu. Ihmiset eivdt ole endd rentoja. He omaksuvat “ammatti-
maisen”, arvovaltaisen ja virallisen ilmeen. Muutos on silminndhtdvd. Sind tun-
net namd thmiset entuudestaan. Tieddt suurin piirtein, mita mielta he ovat kes-
kusteltavista asioista: tieddt, kuka yleensd myontelee, kuka menettdd malttinsa
Jja missd vaiheessa esimies keskeyttdd puheenvuoron. Kaikki tdmd on sinulle tut-
tua — sanat vaihtuvat, mutta sdvel on sama.

Kuuntelet, muttet aina kuule, mitd muut sanovat. Huomaat, ettd sinulta jdd jos-
kus kuulematta tdirkeitd puheenvuoroja, koska teet samanaikaisesti muistiinpa-
noja ja mietit, mitd puheluita pitdd vield ehtid hoitaa pdivdn aitkana. Olet tkddn
kuin kytkenyt automaattiohjauksen pddlle, mutta olet tarvittaessa valmis puut-
tumaan asioiden kulkuun. Piddt tdtd menettelyd oikeastaan tehokkaana, silld
voit samalla kertaa sekd kuunnella ettd ajatella omia asioitasi: voit sukkuloida
kahden maailman valilla.

Keskustelu vilkastuu. Osallistujat puhuvat entistd ponnekkaammin ja puolusta-
vat kiivaasti omia nikokantojaan. Sindkin liityt keskusteluun. Nyt ddnessd olette
enimmdkseen sind ja kaksi muuta. Muut vetdytyuvdt sivummalle ja kuuntelevat.
Ihmettelet, miksi he puhuvat niin vahdn, mutta keskityt kuitenkin sithen, mita
aiot sanoa seuraavaksi ja mitd haluat ryhmdn tekevdn. Keskustelu kdrjistyy,
mielipiteetmeneuvdt ristiin. Kaikki on vanhan kertausta. Tieddt jo ennalta, kuka
todenndkoisesti vie pisimmdn korren. Tilanne on epdmukava ja monet keskitty-
vdt tuijjottamaan kdsiddn tai muistiinpanojaan. Lopuksi esimies toteaa, ettd on
aika stirtyd seuraavaan asiaan. Taistelu on tdlld erdd ohi. (Isaacs 2001: 67-68)

Empiirisen aineiston keraaminen kaynnistyy

Marraskuussa 2011 ldhetin kirjallisuuskatsauksen ensimmaisen version Riitalle.
Oli helpottavaa, kun hin sanoi, etta tyossa on nyt hyva vauhti pailla. Oma tavoit-
teeni oli, etta vaittelisin vuoden 2013 loppuun mennessa. Riitta oli toista mielta:
uskalsi mokoma vaiittaa, etta jos tyoskentelytahti pysyisi samana, niin vaittelisin
vuonna 2012!
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Yksi jannittavistd ja myos stressaavimmista vaiheista oli empiirisen aineiston etsi-
minen ja 16ytiminen. Minun pitéisi siis paastd havainnoimaan aitoihin johtoryh-
mien kokouksiin. Moni yritys ei tulisi olemaan tihan suostuvainen. Siina vai-
heessa, kun kansainvilisistd kokeneista tutkijoista yksi toisensa jalkeen alleviivasi
kirjoituksissaan sitd, miten vaikeaa, 1ahes mahdotonta, on 16ytda timén tyyppista
aineistoa, alkoi epatoivo vallata mielen. Jos kansainvilisilla foorumeilla julkais-
seilla tutkijoilla on kestanyt aineiston kiinni pAasemiseen monta vuotta, niin miten
mina voin kuvitella padsyni jotenkin helpommaksi?

Ennen kuin olin aloittanut aineiston hakemista, Riitta ehdotti suunnitelmana B,
ettd jos autenttista aineistoa ei saisi, niin sitten voisin haastatella yksittdisid hen-
kiloita, jotka ovat mukana johtoryhmissa. Takaportti tuntui turvalliselta, mutta se
myo6s muuttaisi tutkimusasetelmaani paljon ja minulta jaisi piiloon kokonaan se,
mikd minua kaikista eniten tutkimuksessani kiinnosti. Sain sisua siihen, ettid
Suunnitelma B:ti ei tarvitsisi koskaan ottaa kayttoon.

Huomasin, etta oli yllattavan hankalaa saada kirjoitettua yrityksille myyva mark-
kinointikirje, jossa toisaalta houkuteltiin heitd mukaan ja toisaalta yritettiin avata
tutkimusongelmaa yksinkertaistaen. Kun kaikki oli kuitenkin viela yhta suurta ja
sakeaa sumua omassa paassa. Riitta onneksi osasi auttaa tassidkin. Kantavana aja-
tuksena se, ettd kuinka osataan toimia niin, ettd johtoryhméan kaikki ymmarrys,
tieto ja viisaus saadaan tuotua esiin ja sen pohjalta tehtya yrityksen tulevaisuuden
kannalta oikeita paatoksia. Mikapa yritys ei ndin haluaisi toimia?

Uuden vuoden vaihtuessa varmistui tieto ensimmaisen yrityksen mukaan lahtemi-
sestd: nainen ja nauhuri olivat tervetulleita havainnoimaan johtoryhméan kokouk-
sia kevaan aikana. Mika vapauttava tunne!

Tehdaan toita ja leikitdaan toita

Vuoden parin ensimmaisen viikon aikana tuli pakit kahdesta yrityksesta, joita olin
havitellut. Kasikirjoitusta oli kasassa 152 sivua. Odotin Riitan tapaamista. Blogiini
olin kirjoittanut: "Nyt onkin paljon kysymyksid vaikka misté, joten ohjaus tulee
todella tarpeeseen!”

Kovasti jannitin etukiteen, ja olin henkisesti valmistautunut tayslaidalliseen. Oli-
sin kestanyt sen kuin nainen, mutta onneksi ei tarvinnut. Pienia muutoksia, totta
kai, mutta ei mitaan radikaalia. Ja toki tassa vaiheessa tekstityyli ei ollut viela yh-
tenaista. Riitta kehui, etta kaytetyt lahteet olivat hyvia ja etti teoreettiseen kehyk-
seen el tarvita enaa mitaan.
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Jannia on huomata néin jalkikiteen, ettd jokaisen ohjaustapaamisen jilkeen olin
todella voimaantunut. Riitta jotenkin aina onnistui valamaan uskoa tekemiseen ja
ennen ohjausta solmussa olleet asiat olivat jotenkin kuin itsestaan avautuneet. Jo-
kin maaginen voima tissi naisessa oli!

My6s kaksi muuta tutkimusaineistoksi tulevaa johtoryhmai varmistuivat, ja ha-
vainnointi paasi alkamaan. Oli todella mielenkiintoista paasta seuraamaan ikaan
kuin karpasena kattoon. Toki koko ajan pohdin, ettd mika vaikutus lasnédolollani
oli johtoryhmien jaseniin ja miten he normaalisti olisivat puhuneet ja kayttayty-
neet. Ensimmaisten minuuttien aikana oli pienta vieraskoreutta havaittavissa,
mutta sitten johtoryhmait niyttivat unohtavan tutkijan ldsnéolon.

Arvelin parin ensimmaéisen havainnoidun kokouksen jilkeen, ettd koko aineiston
litterointiin menee aikaa 70 tuntia ja sivuja syntyy noin 250. Innostusta laski ajoit-
tain jonkun havainnoidun kokouksen jilkeen ajatus siitd, ettd litterointia on
edessi 25 tuntia, vaikka etukiteen jo tiesi, etta aineistosta ei saa oikein mitdan irti.
Pohdin blogissa, ettd miksi kokoukset on rakennettu niin, ettd niissi raportoidaan
edellisien kuukausien toteumia. Niissd muutamassa hetkessi, kun vaarana oli syn-
tya keskustelua, jopa dialogia, puheenjohtaja kiirehtii eteenpiin, "koska meilla on
nama raportit, jotka pitdad kahlata”.

Elinkeinoelaméan Valtuuskunta julkaisi samoihin aikoihin pamflettinsa nimelta
Tyovien teatteri. Se antoi lisapontta ajatukselle, ettd olen ihan oikeiden asioiden
aarella. Pamfletti irvaili ja karjisti timéan pdivan tyoelamida muun muassa niin:
“Palaverit ovat usein se nakyvin osa, jossa leikimme tyotd, kun emme oikein tieda
mita tyomme on. Niiden ansiosta annamme itsellemmekin sellaisen kuva, etta
toissa taalla ollaan, &l4 soita, isi on palaverissa.” (Lehtola 2012: 58). Suosittelen
muuten lukemaan tuon pamfletin, siina on teravia huomioita, jotka kannattaa pei-
lata suhteessa omaan itseensa.

Loppusuoralla

Huhtikuun lopulla Riitta sai ensimmaisen version kisikirjoituksesta luettavak-
seen. Aineiston analysointi jatkui eika blogista 10ydy merkintoja vasta kuin kolmen
kuukauden jilkeen. Niista kavi ilmi, etta vaitoskirja valmistui juhannukseksi, ke-
sin aikana saimme esitarkastajilta lupautumisen, Riitalta oli tullut kisikirjoituk-
seen kommentit ja niiden pohjalta olin tehnyt muokkaukset. Sitten koko paketti
olikin lahetetty yliopistolle tiedekuntaneuvostoon. Taméan jilkeen asioiden etene-
minen ei olisikaan ena niin pitkilti omista tekemisistani kiinni.



Acta Wasaensia 139

Viimeiseen blogikirjoitukseeni olen kirjoittanut niin:

"Nyt kun tdmd prosessi on (kaiketi) loppumetreilld, en voi kuin thmetelld,
ettd miten kaikki on sujunut niin kivuttomasti ja ripeddn. Kaikkinensa
vdikkdrin teko oli todella antoisaa aikaa ja rehellisesti voin sanoa, ettd en
leipddntynyt hommaan kertaakaan. Paitsi nithin litterointeihin, mutta
niitd et lasketa. Luulen myos, ettd perhekdadn ei liiemmalti joutunut kdr-
simdcdn opinnoistani, koska pidin aika tarkkaan kiinni siitd, ettd en tee
toitd iltaisin tai vitkonloppuisin. Uskon, ettd rajanveto tyon ja vapaa-ajan
vdaliin auttoi osaltaan tyoskentelymotivaation sdilymistd. Jokainen pdivd
oli mukava herdtd uuteen pdivdd ja ottaa kone esille. Viitoskirjan nimi
valmistui vasta eilen ja se kuuluu néin: HETKI LYO - Dialogi ja sen syn-
tyminen johtoryhmien kokoustyoskentelyssd

Mista tutkimuksessani oli sitten kyse?

Dialogin hyotyjd niin johtoryhmille kuin organisaatioillekin on osoitettu monissa
tutkimuksissa. Useissa tutkimuksissa on myos havaittu, ettd dialogi synnyttdd
merkitysten jakamista, yhteistd ymmadrrystd ja uutta tietoa. Dialogin merkitystd
erityisesti organisaation strategisessa innovoinnissa on korostettu ja painotettu
sitd, ettd thmiset tulisi kutsua dialogiin. Siitd, kuinka tdmd kdytdnnéssd tapah-
tuu, ei ole tutkittua tietoa.

Kadsilla olevassa tutkimuksessa pyritddn saamaan ymmadrrystd tdahdn. Tutki-
muskysymyksend on: miten johtoryhmda saa dialogin syntymdidn.

Tutkimuskysymysta ldhestytddn muodostaen ensin teoreettinen kehys, jota kdy-
tetddn analysoitaessa ja tulkittaessa empiiristd aineistoa. Tutkimuksen empiiri-
nen aineisto muodostuu kolmesta johtoryhmadstd, joiden kokouksia on havain-
noitu kutakin kaksi kertaa. Dialogi nahdadn tdassa toisaalta toimintana, toisaalta
sisdltond. Dialogin toiminnalla tarkoitetaan osallistujien osallistumisen aktiivi-
suutta ja vuorovaikutuksen keskindistd tasapainoa. Dialogin tarkastelu sisdl-
tond pyrkii ymmadrtdmaddn, mitd osallistujien vdlilla tapahtuu ja miksi. Dialogin
sisdltoa on mahdollista tutkia monesta nakokulmasta, ja tdassd tutkimuksessa na-
kokulmaksi on valittu avainhetket. Avainhetket ovat puhetekoja, joissa on jotain
sellaista erityistd, joka sytyttdad johtoryhman dialogiin. Avainhetkilld kutsutaan
ja houkutellaan johtoryhmdan jasenet dialogiin. Koska johtoryhmien keskeinen
tehtdvd on katsoa tulevaisuuteen, erityinen kiinnostus kohdistetaan sellaisten
dialogien syntymiseen, joiden tuloksena johtoryhmdt luovat yhteista ymmar-
rystd ja uutta tietoa.
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Dialogi toimintana on mallinnettu tutkimuksessa kehitetyn jasennyksen myotd
dialogiseksi, keskittyneeksi, hajaantuneeksi ja monologiseksi. Tutkimuksessa
luodun vuorovaikutuksen toiminnallisen mallin ja avainhetkien paikantamisen
avulla vuorovaikutuksesta on mahdollista loytad dialogit. Syvempi ymmdrrys
johtoryhmdn dialogista edellyttdd kuitenkin sen sisdllon tarkastelua. Avainhet-
kien analyysi paljastaa, ettd

johtoryhmdit saavat dialogin syttymdcn puheteolla, joka 1) poikkeaa siitd, mihin
on totuttu, 2) herdttdd tunteita, 3) on onnistuttu muotoilemaan hyvin, 4) pelkis-
tdd litkaa kdsiteltdvdd asiaa, 5) tarjoilee ndkokulmia ja konkretiaa tai 6) esittdad
litan varhain konkreettisen ehdotuksen. (Erkkild 2012)

Jalkikirjoitus

Viittelin tiistaina joulukuun 4. vuonna 2012. Pitkd matka oli kuljettu alkupisteesta
tahan hetkeen. Ja silti niin kovin lyhyt. Paiva oli ihana, sali oli tdynna perheenja-
senid, ystavid, tyokavereita ja yliopistoviaked. Olin valmistautunut tdhian, mutta
Riitan rauhallinen tsemppaus kantoi ldpi viitostilaisuuden. Ja ennen kuin huoma-
sinkaan, kaikki oli ohi.

Liu’uin takaisin arkeen, tyo taytti pdivat ja tutkimuksen teon vapaus hiipyi yha
kauemmaksi. Kului kolme ja puoli vuotta ja Riitta oli ensimmainen, joka soitti mi-
nulle onnittelupuhelun. Onnittelut uudesta tyopaikastani Pohjanmaan kauppaka-
marissa tulivat suoraan syddmesta. Ne lammittivat mielta ja tuntuivat tosi hyvilta.
Vaikka emme olleet oikeastaan olleet tekemisissa talla vilin, niin Riitta oli se, joka
etunenassa valoi uskoa siihen, etta olet nainen paikallaan, pystyt tahan.

Nailld minulle tarkeilld muistoilla haluan, Riitta, kiittdd sinua. On ollut upeaa
tutustua sinuun ja olen ollut onnekas, ettd olen saanut kulkea ohjauksessasi. Voin
vain toivoa saavani edes ripauksen siitd kaikesta, mita sinda edustat. Lampimdt
onnentoivotukset syntymdpdivdndsi ja kaikkea hyvdd tulevaan!
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