ASKO KANSALA



ASKO KANSALA

JOHTAJASTA
MESTARIKSI



MIX

Paper from
responsible sources
FSC

www.fsc.org FSCG> 0021 394

© ASKO KANSALA JA TAMMI 2023
TAMMI ON OSA WERNER SODERSTROM OSAKEYHTIOTA
ISBN 978-952-04-4658-1

PAINETTU EU:SSA



OSA I

Sisallys

ESipuhe .c.oouiiiiiiiiiiciciccs 7
Johtajuuden kasitydtaito.......... 13
1. Johtajuuden opissa........cccoeeueuiiiiiiiiinncnne. 25
2. Oma kidenjalki.......cocooereviniiiininncnnn 47
3. Pelkistimisestd mestari tunnetaan............ 63

OSA Il. Johtamisen ajattelumallit

tyokaluina.....coooeiiiiiiinnnnnia, 85
4. NaKkymatdn arvo.......cccceeveeeevecenccnncnene 91
5. Pitkdn idn salaisuus ......ccoeceevienieniennenee. 11
6. Intohimo laatuun ........cccceeveveveecieeneennenne. 119

OSA lll. Lopputuloksena hyva elama ja

Kaunis yritys .....ooovvviinnnnnne. 129
7. Vakaa uudistaminen ..........cccceeeeinenenens 135
8. Jatkuva parantaminen............ccccceeeeninene 149
9. Aloittelijan mieli.......ccccooeveriiiniiininnnne. 161
KiitOKSet.vevevereieieieieieececerceccee 173

Sitaattien lahteet .....ccoueeeieeeiiieeiiecieccieee. 174



Esipuhe

” lipa kiinnostava juttu”, ajattelin kotisohvallani erddnd
huhtikuisena perjantai-iltana vuonna 2010 luettuani
Kauppalehti Optiosta lasinpuhaltaja Jaakko Liikasen haas-
tattelun. Yksi Suomen tunnetuimmista lasinpuhaltajista oli
61-vuotiaana sulkemassa studiotaan ja ehki padttimissi
uraansa.

Lasinpuhallus on kisitydammatti, jossa tyo tehddin
edelleen perinteisin vélinein. Verstaassaan eli lasihytissd la-
sinpuhaltaja kerdd sulatusuunista hehkuvaa, pehmedi lasi-
massaa puhalluspillin padhan. Puhaltaja muotoilee notkean
massan halutunlaiseksi esineeksi joko vapaasti tai kiyttien
muottia yhteistyossd usean kisityoldisen kanssa. Tiimin eli
verstakon mestari, kuten Jaakko Liikanen, on perinteisesti
ollut arvostettu kisityon ammattilainen.

Haastattelussa oli kohta, joka kiinnitti huomioni. Lii-
kaselta nimittdin kysyttiin, mikéd tekee lasinpuhaltajasta
hyvin lasinpuhaltajan. Hin vastasi:

"Hyvi lasinpuhaltaja on utelias. Hin haluaa tietdd, miten
asiat voi tehda vield paremmin. Hénelld on hyvd muoto-
silmi ja sellaiset kidentaidot, ettd hin pystyy tekemiin
sen, minkd hin nikee. Ja hidn on vaativa. Hin ei tyydy
koskaan toihin, jotka on tehty vain sinne pdin.”

Aloin miettid. Mitd jos Liikasen kuvauksessa vaihtaisi
sanan "lasinpuhaltaja” tilalle sanan "johtaja”? Voisiko kisi-
tyoldisen asenne olla tie my6s parempaan johtajuuteen?



Mieleeni tulvahti muisto iltakdvelyltini Japanista, kdsi-
tyoldisten maasta, jossa eldvd kisityotaito on osa kulttuu-
riperintéd. Puolihimiri katu elokuussa, kaskaiden siritys,
yksinkertaisin tyokaluin kaunista liukuovea valmistava, jo
hieman kumarainen herra Umehara kadulle aukeavan ko-
tiverstaansa uumenissa, vield tdydessi tyon touhussa. Vakaa
kdsi viimeistelee tarkkaa, perinteistd puuliitosta vilitta-
mattd lainkaan ohikulkijoiden uteliaista, kysyvistd katseista.

Voisiko yritysjohtajalla olla opittavaa kisityoldisen, vaik-
kapa mestari Umeharan, tinkimattdmastd intohimosta
puhtaaseen muotoon, laatuun ja kauneuteen?

Puhe kauneudesta voi tuntua omituiselta yrityksen joh-
tamisen yhteydessd. Suurin osa bisneskirjoista kisittelee
johtajuutta pintapuolisesti ja teknisesti: timd hyvi resepti
vain kiytt66n, niin menestys on taattu. Aivan kuin kysymys
olisi johtamisen mekaanisesta suorittamisesta. Kiireiselle
johtajalle yritetddn tarjota oikopolku johtajuuteen. Lukija
ohjataan matkimaan samoja johtamisajatuksia, joilla tu-
hannet muutkin yritysjohtajat kuvittelevat erottautuvansa
kilpailussa.

Tillainen lihestymistapa jittid paljon huomiotta, sa-
malla kun kiihtyvi tydeldman murros haastaa nykykasityk-
set johtajuudesta. Johtajuus yksinkertaistetaan liian usein
arjen asiakeskeiseksi tekemiseksi. Datan avulla johtaminen
on muotia. Johtamisen tukena data ja analytiikka ovat toki
tarpeellisia, mutta riittddko pelkkd data tulevaisuudessa?
Voimmeko pelkistdd ihmisen ja inhimillisen toiminnan yk-
kosiksi ja nolliksi tekodlyn syovereihin, unohtaa ihmisen?

Johtajuus on syvemmilli. Johtajuus on kokonaisvaltaista
tekemistd. Se kytkeytyy kulttuuriin ja elimin kokonaisuu-
teen. Johtajuus on taitolaji. Sithen kasvetaan, se opitaan
tekemalld, johtamalla. Se on kuin kisity6ldisen elimanmit-



tainen polku oppipojasta ammattilaiseksi. Matka hyviin
johtajuuteen on pitkd, eikd oikopolkuja ole.

Johtajuus perustuu logiikan ja dlyllisyyden lisiksi vahvasti
elimankokemuksen muokkaamaan tietoon, jonka kerddmi-
nen alkaa jo nuorella idlld. Logiikkaa voidaan opettaa, eld-
miankokemus kertyy vain eldmilld. Viisauden oppimisessa
on kysymys hitaasta kokemuksen kertymisestd, vihittiisestd
persoonallisuuden kypsymisesti ja vastuuntunnon ja oman
tavoitetason l6ytymisesti eli halusta ylittdd omien aiempien
taitojen ja tietojen rajat, kuten arkkitehti Juhani Pallasmaa
kirjassaan Ajatteleva kisi (2017) eliminviisautta hahmottelee.

Tami kirja pohjaa omaan pitkiaikaiseen kokemukseeni
johtajana, omaan johtamisfilosofiaani ja tekemisen tapaani,
joita olen hionut liiketoimintaa johtaessani ja uusia johtajia
valmentaessani.

Kirjan ensimmiisessi osassa kuvaan kasvamista hyviin
johtajuuteen. Johtajuus ei ole rooli, joka saadaan tai saavu-
tetaan, vaan elinikdisen oppimisen ja kehittymisen prosessi.
Tarkastelen my®s sitd, missd hyvi johtajuus sijaitsee. Aluksi
hyvi johtajuus ilmenee johtajassa itsessi. Kehityksen myotd
se ilmenee yhd enemmin vuorovaikutuksessa muiden
kanssa. Lopulta hyvin johtajuuden havaitsee parhaiten
ympdrilld olevien ihmisten johtajuuden kehityksestd. Ei
ole endd kysymys itsesta.

Kirjan toinen osa kisittelee ajattelumalleja, joilla rakentaa
menestyvéi liiketoimintaa. Johtaminen on ajattelua. Ajat-
telu pitdd sisdllddn tekemisen, toiminnan, kasityon — ilme-
nee niissd. Hyvi johtajuus on hyvii ajattelua. Hyvi ajattelu
perustuu hyviin ajattelumalleihin. Ne ovat ajattelun tyoka-
luja, johtamisen tyokaluja. Késityoldinen osaa arvostaa erin-
omaisia, laadukkaita kisityokaluja. Han osaa valita sopivat
ja pitdd niistd huolta. Tyon laatu on ajattelumallien laatua.



Esittelen kolme ajattelumallia, jotka ovat olleet itsel-
leni tarkeitd. Ensimmainen niistd, Asiakas ensin, rakentuu
asiakkaan ympdrille. Asiakasldhtdisyys kuuluu lihes jokai-
sen yrityksen arvoihin, mutta harva yritys on todella ryh-
mittynyt palvelemaan asiakasta, luomaan arvoa asiakkaalle.
Vuosikymmenien ajan yritykset on rakennettu mittaamaan
ja tuottamaan omistaja-arvoa. Mitd isompi yritys, sitd hei-
kommin asiakasldhtoisyys toteutuu. Sen sijaan keskitytdin
yrityksen sisiisiin asioihin. Miten asiakas nostetaan takai-
sin toiminnan keskioon? Miten Asiakas ensin -ajattelu-
malli johtaa pitkilld aikavalilld menestykseen?

Toinen ajattelumalli, Mukautumalla voittajaksi, on
tyokalu, jonka poimin itselleni syksyisesti New Yorkista
vuonna 2000. Ajattelumallin isd on professori Willie Pie-
tersen Columbia Business Schoolista. Ajattelumalli hakee
inspiraation luonnosta. Jo Darwin havaitsi, ettd luonnossa
ei voita nopein tai dlykkdin vaan se, joka kykenee sopeutu-
maan parhaiten. Malli huomioi kuitenkin ihmisen yhden
suuren edun muuhun luontoon nihden: kyvyn ajatella ja
oppia. Professori Pietersen oli toiminut usean suuren kan-
sainvilisen yrityksen pddjohtajana. Hin kohtasi kaikissa
yrityksissddn saman haasteen: Miten rakentaa yritys, joka
ei ajautuisi aika ajoin suuriin, kertaluonteisiin muutospro-
jekteihin vaan kykenisi lukemaan markkinaa ja mukautu-
maan siihen voittajana? Eiké vain kerran vaan jatkuvasti,
niin ettd yritys alkaa menestya pitkdjanteisesti.

Kolmas ajattelumalli, Erinomaisuuden kulttuuri, kam-
puaa japanilaisesta laatuajattelusta. Erinomaisuuden ja
laadun kulttuuri on japanilaisen yrityksen sydin. W. Ed-
wards Deming oli amerikkalainen konsultti, joka ymmarsi
ensimmidisten joukossa 1940-luvun lopulla, ettd laatu lii-
ketoiminnassa on kokonaisvaltaista ja ettd se perustuu
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johtamiseen. Demingin kotimaassa Yhdysvalloissa hinen
ajatuksensa eivit saaneet vastakaikua, mutta japanilaiset
ymmirsivit hinen ajattelumallinsa voiman ja ottivat sen
kiytt6on 1950-luvun alussa. Tuolloin japanilaiset tuotteet
tunnettiin huonosta laadusta ja halvasta hinnasta. Japani
antoi maailmalle oppitunnin siitd, miten laadun ja erin-
omaisuuden kautta voi kasvaa mestariksi.

Kirjan kolmannessa osassa otan johtajuuden ty6kalut,
ajattelumallit, kdytt66n ja hahmottelen kuvan siitd, millai-
nen olisi kaunis yritys, jolla on intohimo laatuun, joka ei
tarvitse "palavia 6ljynporauslauttoja” tai muutakaan pelolla
johtamista ja joka menestyy muuttuvissa olosuhteissa jat-
kuvasti oppien, kilpailukykydin parantaen ja markkinaan
sopeutuen. Muutos korvautuu jatkuvalla kehitykselld, uu-
distumisella ja oppimisella. Yhteison kdytint6jd kehitetddn
yhdessi, my6s yksildiden kehityksestd huolehtien. Orga-
nisaatiossa ihmiset nauttivat yrityksen kauniista kyvysti
ennakoida ja mukautua voittajaksi. Samalla yritys toteuttaa
merkityksellistd rooliaan yhteiskunnassa kestivilld tavalla
vuosikymmenesti toiseen.

Lasinpuhaltaja Jaakko Liikanen paitti lehtihaastattelun
vastaamalla kysymykseen, mikd on ollut hinen tdhdnasti-
sista toistddn vaikein:

"Ei ole olemassa mitddn yksittdistd teosta, joka olisi
ollut ylivertaisen vaativa tai vaikea. Yhden tyon pystyy
tekemdidn aina hyvin, kun vain panee siihen tarpeeksi
aikaa. Vaikeus tulee esimerkiksi siitd, ettd pitdd valmistaa
tuotesarja, jossa jokainen yksil6 on vaativa. Kun sellaisen
sarjan pystyy tekemiin virheettomadsti, tekijilld on lupa
olla tyytyviinen itseensd.”
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Yksittdisiin onnistumisiin pystyy moni johtaja. Jos haluaa
onnistua jatkuvasti, kannattaa ottaa oppia johtajilta, jotka
tavoittelevat kisityoldisen asenteella tydssddn laatua ja
erinomaisuutta — johtajuuden kasityoldisilta.

Tissd kirjassa kerron johtajuuden kisitydammatista
oman pitkin kokemukseni kautta.

I2



OSA |

Johtajuuden
kdsityotaito

"Ehkd ajattelukin on jotain
puusepintyon kaltaista.”

— FILOSOFI MARTIN HEIDEGGER




asaran rytmikds pauke vasten viiden tuuman nau-

lan kantaa on upea ddni. Ensin alkuun yksi tai kaksi
kevyempdd napautusta, jotta naula lihtee vetimain. Sitd
seuraa kolme nelja voimakasta, rytmikédstd paukahdusta,
kun naula imee itsensd tuuma kerrallaan lankun sisddn.
Lopuksi kaksi viimeistelevdd napakkaa, herkempdi na-
pautusta. Kilahdus naulapussissa ja uusi viisituumainen
imeytyy lankkuun samalla paukkeen rytmilld. Vililld vakaa
kisi tarttuu sahaan, litkuttaa sitd ensin muutaman kerran
sahauskohdassa tukien sahanterin peukalon syrjdin. Sitten
alkaa voimakas, harkittu sahausrytmi. Edestakainen veto
on toistettu satojatuhansia kertoja. Saha ottaa puuhun juuri
oikeassa kulmassa. Terd irrottaa puuta hammaskolot tdynni
purua. Vaste on napakka, ja tyd edistyy. Adnimaisema on
minulle lipikotaisin tuttu.

Olen kasvanut rakentamisen ja kisitydn maailmassa,
herkistdnyt aistejani niiden ddnille ja tuoksuille, ihaillut
ammattilaisen vasaran tasapainoa sekd oikein teroite-
tun sahan juohevaa puremiskykyd, kosketellut hoylin
irrottamaa hoyhenenkevyttd lastukiehkuraa ja nauttinut
rakennustyomaan ja verstaan kotoisista tuoksuista ja tun-
nelmasta. Talonpoikaiskulttuurin tutkija Kustaa Vilkuna
kuvaa arkity6n kauneutta kirjassaan Isien £yo (1953):
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"Kun katselee vanhaa kirvesmiestd, hin niyttdd ku-
maraisena, huonoryhtisend, kuhmukouraisena, pihalla
seistessddn perin kompeldlti ja avuttomalta, mutta kun
hin tarttuu piiluunsa, hidn on kuin toinen mies. On ih-
meellistd tarkoin ndhdd miten varmoina iskut putoilevat,
miten tasaisena lastu lohkeaa ja miten kaunis tyonjalki
puuhun jdi. Ei ainoatakaan harhaiskua — ei sentinkidin
erehdystd.”

Aito kisityoldinen on ylped taidoistaan. Hin tekee tyonsi
kauniisti ja laadukkaasti. Vilkunan sanoin:

”Vanhassa kansanomaisessa tavassa seki tyosuoritus etti
tyon ddni ilmensivit kitevyyttd ja tahdikkuutta ja kertoi-
vat tyostd, jota tehtiin valmiudella ja sen antamalla tyon
ilolla. Kaikessa oli taitoa, tyylid ja makua.”

Minusta ei tullut kisity6ldistd isin antamasta esimerkistd
huolimatta. Haluni hankkia akateeminen koulutus vei voi-
ton. Tuo nidkokulma, kisityoldisen eetos, asenne elimiin ja
tyohon, tarttui kuitenkin minuun kotoani vahvasti.

Keskeistd kisityoldisen asenteessa on kasitys siitd, mitd
on tydn laatu, erinomaisuus. Miltd hyvi ndyttid ja tuntuu.
Miten sitd kohti voi kulkea, kokeillen ja jatkuvasti paran-
taen. Kasityoldiselle se on tuttua, arkipdivdd. Monelle tuo
asenne on nykyéin vieras. Ollaan ikddn kuin vieraantuneita
omasta tyostd eikd vilitetd lopulta siitd, millainen on ty6n
lopputulos. Tekijd on oman tyonsi sivustakatsoja.

Monet ihmiset tuntuvat olevan synnynniisid johtajia.
Mini en ole sellainen, tai niin ainakin luulen, koska en
ole koskaan halunnut johtajaksi tai pitinyt johtajuutta
tavoiteltavana asemana. Haluttomuuteni ottaa tillaista
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roolia kumpusi alun perin siitd, ettd liitin mielessini joh-
taja-sanaan paljon negatiivisia asioita. Minulle johtaja toi
mieleen ylpedn ihmisen, jolla riitti omahyviisyyttd, itse-
tyytyviisyyttd, itsekeskeisyyttd ja tarvetta oman aseman
korostamiseen. Kuunteleminen ja empatia eivit tuohon
kuvaan kuuluneet. En voinut kisittdd, miksi hyvi itsetunto
ja erinomainen ammattitaito eivit voisi nikyi ulospiin jo-
tenkin paremmalla, néyremmilld tavalla.

Valta ja kiire ndyttivit pilaavan ihmisen kyvyn kohdata
toinen ihminen ihmisend ja samalla vievin paljon pois
myotielimisen taidosta. Vaikutti myds siltd, ettd johtavassa
asemassa olevat ihmiset joutuvat sulkemaan eldmastdin
pois niin paljon muita asioita, ettei se voinut olla jattd-
mittd jalkeddn heihin. Aito empaattinen ihminen johta-
jana tuntui minusta satuolennolta. Tillaiset ajatukset olivat
varmaankin syyni siihen, ettd pdadyin johtotehtiviin vasta
aika myohéin urallani.

Sain ensimmadisen esimiestehtdvini 33-vuotiaana vuonna
1990 siirtyessini Hewlett-Packardilla myyntipaallikoksi.
Sen jilkeen siirryin Suomesta Tokioon, missi tyoskentelin
teollisuussihteeritoimiston esimiehend. Johtaja minusta tuli
varsinaisesti ensi kerran Ericssonilla, missd toimin vuo-
desta 1996 alkaen myyntijohtajana. Vuonna 2003 siirryin
Elisan palvelukseen, missd toimin eri johtamisrooleissa,
viimeiset neljd vuotta varatoimitusjohtajana. Jaddessini
elikkeelle vuonna 2020 takanani oli yhteensd 24 vuotta
johtotehtivissd — miltei neljannesvuosisata hienoa aikaa
oppia, kehittyd ja saada aikaan asioita. Opin vihitellen
luottamaan itselleni ominaisiin piirteisiin ja rakentamaan
oman johtamistapani arvojeni ja ihanteideni ympirille. En
usko, ettd pystyin tdysin vilttimain johtajuuden negatiivi-
siakaan vaikutuksia, mutta parhaani olen ainakin yrittinyt.
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En missddn vaiheessa uraani kokenut olevani johtaja
— en edes silloin, kun kiyntikorttini véitti minun sellainen
olevan — vaan enemminkin koin olevani onnekas ja etuoi-
keutettu saadessani tehdid haasteellisia ja vastuullisia t6itd,
oppia ja kehittdd jatkuvasti itsedni ja liiketoimintaa yhdessd
kyvykkiiden kollegoiden kanssa sekd olla kasvattamassa
uutta johtajasukupolvea. Halusin sovittaa johtajan roolin
elimédni enkd péinvastoin. Jo filosofi Plutarkhoksen sanat
kahdentuhannen vuoden takaa muistuttavat tistd: "Kenkd
muotoutuu jalan mukaan eiké pdinvastoin.”

Puhe kisityoldisen asenteesta litketoiminnan johtamisen
yhteydessi saanee monet ihmetteleméin ja rypistimain
kulmiaan. Idealisti romantisoimassa vanhaa esiteollista k-
sityoyhteiskuntaa ja puhumassa nikkaroinnista ja rattikasi-
toistd? Miten tdstd voi olla apua moderniin johtamiseen?

Kisityoldisen asenteessa on kuitenkin kysymys liiketoi-
minnan ja johtajuuden ytimessi olevasta asiasta: pyrkimyk-
sestd laatuun ja erinomaisuuteen.

Kirjoittaessani olen ajatellut ammattimaista kasityotd ja
taidekdsityotd alan mestareiden suorittamana. Kdytan ker-
toessani mallina ja mielikuvana puusepin ammattia, koska
sen tunnen parhaiten niin omasta lapsuudestani kuin har-
rastukseni kautta.

Kisityoldinen haluaa tehdi tyonsd hyvin, laadukkaasti.
Ty6 ei ole hinelle vain tapa ansaita. Kirjassaan Zhe Crafts-
man (2008) sosiologi Richard Sennet kiteyttdd kisityoldisen
asenteen omaan tyohonsi “haluksi tehdi ty6 laadukkaasti
sen itsensd vuoksi”. Kisity6ldinen haluaa upota tyohonsi,
antaa tyon viedd. Hin haluaa hiivyttdd itsensd tyon tielti.
Ty6 on hinelle kokonaisvaltaista tekemistd, jossa ovat
mukana niin pad, kisi kuin sydin. Ty6 ja tekeminen ovat
hinelle tirked osa merkityksellistd ja hyvid elimaa.

18



Kisityoldinen haluaa kehittyd ja kasvaa kisityotaidon
mestariksi. Tahto oppia ja kehittyi on elinikdinen ja vahva.
Kunnioitus materiaalia kohtaan ja hyvien ty6kalujen arvos-
tus ovat tirked osa kisityoldisen eetosta. Vihitellen kasitys
oman tyon laadusta ja herkkyys tyon laadulle kehittyvit es-
teettiseksi kauneudentajuksi. Hyvin tehdyssi tyGssi ja tuot-
teessa voi ndhda taitajan kidenjiljen, kisitydldisen eetoksen.

Richard Sennetin ohella monet muutkin ovat aikojen
kuluessa tunnistaneet kisity6ldisen eetoksen — ja aivan eri-
tyisesti sen puutteen. Kirjailija Robert M. Pirsig kuvaa alun
perin vuonna 1974 ilmestyneessi kirjassaan Zen ja moot-
toripyorin kunnossapito, miten tirkedd elimissd on pyrkid
laadukkaaseen tyohon, saada siitd tyydytystd, omaksua
kdsityoldisen eetos eikd olla oman tyonsi sivustakatsoja.
Samaa teemaa kisittelee Matthew Crawford kirjassaan
Elimin korjaajat (2012). Crawford kritisoi ndivettynyttd
ja pakkotahtista toimistoty6td ja ihannoi kddentaidon
ammattilaisia jopa siind mddrin, ettd filosofian tohtoriksi
valmistuttuaan ryhtyi itse moottoripydrikorjaajaksi. Kaikki
edelld mainitut ajattelijat kaipaavat kisitydldisen eetosta
tyoelimin arkeen.

Miksi kisitydldisyyden eetos on kadonnut? Niin Sennet,
Pirsig kuin Crawfordkin pitdvit syynid nykyisenkaltaista
tyoelimad. Tyd on vilineellistynyt, ihmisen ja tyon viliin
on tullut kone. Koneen tullessa suhde tyohén muuttui ja
ihminen vieraantui konkreettisesta kasilli tekemisesta,
joka tuottaa mielihyvii ja tyydytystd. Lisiksi tyosuorituk-
set ovat usein pilkkoutuneet osakokonaisuuksiksi, joiden
merkitystd on vaikea nihdi, eikd omaa osasuoritusta nahdd
silloin endi tdrkednd, saati sellaisena, johon samaistuttai-
siin toteamalla: "Tuo on minun tekemini.” Konkretia ja
ihmisen mittakaava on kadonnut.”Olen tdilld vain toissd”
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-ajattelu on vallannut alaa, ja kokonaisvaltainen kokemus,
tyostd saatu mielihyvi ja tyydytys ovat kadonneet. Tilalla
on vieraantuneisuus.

Sennetin, Pirsigin ja Crawfordin kuvaama kehitys lahti
liikkeelle jo 18oo-luvulla, erityisesti sen loppupuolella,
teollistumisen ollessa huipussaan. Englantilainen kisityotd
kannattava Arts and Crafts -liike, jonka voisi suomentaa
taidekasityoliikkeeksi, pyrki isithahmonsa William Morri-
sin johdolla demokratisoimaan taiteen. Morrisin oppi-isin
John Ruskinin tavoin Morrisin teesini oli “taide kuuluu
kansalle, se ei ole rikkaiden etuoikeus”. Hin otti arkkivi-
hollisekseen teollistumisen ja sen ytimen, koneen. Myds
marxilaiset kisittelivit toistuvasti teollistumisen aikaan-
saamaa negatiivista kehitystd tydelimissd. Teknologia ja
teollistuminen nahtiin vain inhimillisten etujen vastaisena,
jonakin miki aiheuttaa haittaa hyville ihmiseldmalle.

Kisity6 on innostanut vuosien ja vuosikymmenten var-
rella eri ammattien edustajia kuvaamaan omaa ty6tddn
kisityon termein, rinnastamaan oman ammattinsa kisi-
tyoldisyyteen tai kuvaamaan oman ammattinsa ihannetta
kisityoldisen eetoksen ja kisilld tekemisen kautta ja avulla.
Useimmat heisti kiyttivit vertailukohtana puusepdn am-
mattia. Késityoldisyys on ollut heille kiinnostava metafora.
Esimerkkeji on helppo 16ytdd niin kuvanveistdjistd (Au-
guste Rodin, Constantin Brancusi), arkkitehdeistd (Alvar
Aalto, Juhani Pallasmaa), filosofeista (John Locke, Bert-
rand Russell, Martin Heidegger, Ludwig Wittgenstein),
sdveltdjistd (Arnold Schonberg) kuin yhteiskuntatieteili-
joistd (Arthur C. Mills). Moni ei ole tyytynyt pelkkiin
metaforaan, vaan on hakenut innoitusta vanhasta kisi-
tyoperinteestd ja kiyttdd vanhoja kdsityon menetelmid
tyossddn. Esimerkiksi sopii taiteilija Katja Syrjd ja hinen
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grafiikantyonsi, joiden virit hin itse etsii luonnosta ja
sekoittaa kisin toscanalaisen 1400-luvun kisityoldisen ja
maalarin Cennino Canninin jalanjilkid seuraten.

Kisityoldisen eetos, asenne ja tapa ajatella voivat avata
uuden nikokulman johtajuuteen ja koko eldmain.

Johtajaksi ei synnyti vaan kasvetaan. Johtajuus on taito,
joka opitaan. Se opitaan tekemilld, johtamalla itse, ei vain
lukemalla. Mutta miten kehittyd hyviksi johtajaksi? Kat-
sotaan ensin, miten ammatillista kehitystd on hahmoteltu
eri yhteyksissa.

Otetaan malliksi puuseppi. Puusepin taidon portaiden
kuvaus on selkei: vastavalmistunut puuseppa tyoskentelee,
kunnes pitevoityy kisilliksi ja siitd puuseppimestariksi.
Kisilli ja puuseppamestari ovat Suomessa mestarikiltaneu-
voston myontimid arvonimid ammatti- ja erikoisammat-
titutkinnon suorittaneille puusepille. Siis selkeit kasvun
portaat taitonsa edelleen kehittimistd miettiville nuorelle
vastavalmistuneelle puusepille.

Pohdin sopivaa jiasennysmallia, metaforaa kuvaamaan
omaa ura-ajatteluani. Japanissa tyoskennellessini tutustuin
perinteiseen, ikivanhaan japanilaiseen oppimismalliin, jota
kutsuttiin nimelld shu-ha-ri. Malli on nimensd mukaisesti
kolmivaiheinen. Shu tarkoittaa "sdilyttdd, noudattaa” eli
opettajan jiljittelemistd "orjallisesti”. Ha tarkoittaa "irtau-
tua, poiketa”, eli tissd vaiheessa pyritdan soveltamaan opit-
tua ja etsimddn uusia nikékulmia opittuun. Kolmas vaihe
on i, joka tarkoittaa "poistua, erkaantua”, eli nyt asia osa-
taan mestarillisesti ja on lupa toimia intuitiivisesti.

Tama historiallinen, vanha oppimismalli on kiytossi
my0s japanilaisissa kamppailulajeissa, esimerkiksi judossa.
Linsimaissa sitd on sovellettu esimerkiksi agile-ohjelmis-
tokehitykseen. Shu-ha-ri-malli poikkeaa merkittivisti
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linsimaisista oppimiskdsityksistd siind, ettd taidon lisdksi
keskeistd on henkinen kasvu, joka tapahtuu toiston ja fyy-
sisten harjoitteiden avulla. Lisiksi kehittymistd ajatellaan
aina elinikidisend kehittymisen "tiend”. (Esimerkiksi japanin
sana judo tarkoittaa “joustavaa, pechmeii tietd”). Malli miel-
lytti minua selkeytensd ja kokonaisvaltaisuutensa vuoksi.

Taidon kehittymistd eri ammateissa on tutkittu paljon.
Vuonna 1986 Dreyfusin veljekset Stuart ja Hubert julkaisi-
vat viisiportaisen mallinsa taidon portaista kirjassaan Mind
over Machine. The Power of Human Intuition and Expertise
in the Era of the Computer. Hubert oli filosofi, ja Stuart oli
matemaatikkona kiinnostunut tekodlystd. Tuolloin poh-
dittiin asiantuntijajrjestelmid tekodlyn sovelluksena eli
sitd, voitaisiinko asiantuntijan osaaminen koodata sdin-
toind tietojirjestelmiin, joka tukisi aloittelijaa tyGssddn.
Dreyfusien viisiportaisen taidon oppimisen mallin vaiheet
olivat noviisi, edistynyt aloittelija, osaava, taitava ja eks-
pertti. Malli vaikutti turhan monivaiheiselta kuvaamaan
johtajaksi kehittymista.

Timin pdivin tutkimusten valossa kolmiaskelinen tai-
don oppimisen malli vaikuttaa riittdviltd. Tallaiseen lop-
putulemaan pdityi professori Roger Kneebone tuoreessa
kirjassaan Expert: Understanding the Path to Mastery (2021).
Hiin tutki eri ammateissa toimivien ihmisten kasvua mesta-
riksi ja huomasi paljon yhtaldisyyksid niin kirurgin, rddtilin,
havittdjalentdjin kuin jazz-muusikonkin kehityspoluissa.
Jokaisesta tuli oman alansa huippusuorittaja, mutta matka
mestariksi oli kuitenkin aina samanlainen kolmivaiheinen
polku.

Kneebone kiyttdd oman tutkimuksensa ja kirjansa yti-
mend satoja vuosia vanhaa keskieurooppalaista ammatti-
kuntamallia, jonka taidon portaat hén kiteyttdd seuraavasti:
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1. Aloittelija. " Aloitat tdysin alusta osaamatta mitdin.
Katsot ja kopioit muita ja opit tekemidn asiat niin kuin
ne tehdddn mestarisi tydpajassa. Vastuu tydstisi ja teke-
mistdsi virheistd on mestarillasi, samoin tydstisi saatava

hyoty.”

2. Kisalli. ”Aloitat urasi itsendisend asiantuntijana.
Lihdet opettajasi tyopajasta ja tyoskentelet eri puolilla
maata. Nyt sinulla on vastuu omasta tydstisi ja joudut
kohtaamaan my6s virheidesi seuraukset. Kerdit lisdd
osaamista, kehitit ja laajennat taitojasi ja omaa yksilol-

lisyyttisi.”

3. Mestari.”Lopulta perustat oman yrityksesi ja opetat
muita. Siirrit osaamisesi seuraaville sukupolville. Pyrit
pitimédin huolta oppilaistasi, sinulla on oman alasi
laajempaa nikemystd, ja joskus kehitdt alaasi uuteen
suuntaan.”

Kuvaan ja jasennin kirjan ensimmadisessd osassa johtajuu-
teen kasvua Kneebonen tavoin kolmivaiheisen aloittelija—
kisilli-mestari-metaforan avulla. Taustalla on kuitenkin
mukana kokonaisvaltainen japanilainen ajattelu henkisestd
kasvusta mestariksi, senseiksi, shu-ha-ri-mallia mukaillen.
Ensimmaisen osan lihtokohtina ovat oma kasvutarinani
sekd omat kokemukseni ja nikemykseni johtajuudesta.
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iten kisityoldisyys liittyy johtajuuteen?

Millainen on kaunis yritys? Entd mitd annet-

tavaa japanilaisella kulttuurilla voi olla hyviin
tyoeldimidn ja hyviin johtajuuteen?

ASKO KANSALA rakensi urallaan menestyvii litketoimintaa
ja valmensi uusia johtajia. Y1i kahdenkymmenen vuoden
aikana kerddminsi johtajakokemuksen hin on jalostanut
nikemykseksi johtajuudesta kisitydtaitona. Johtajaksi
kasvaminen on kuin kisityoldisen elimdnmittainen polku

oppipojasta ammattilaiseksi.

Johtaminen on ajattelua, ja hyvi johtajuus on hyvii ajat-
telua. Johtajasta mestariksi esittelee ajattelumalleja, johtaja-
kasityoldisen tyokaluja, joita hyvi johtajuus edellyttda.
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