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LUKIJALLE

Kirjamme on puheenvuoro johtamisen tirkeydestd tulevaisuu-
dellemme. Se korostaa sitoutumista yhteiseen merkitykseen ja
tyonilon luomiseen.

Seuraavilla sivuilla kuvaamme kansallista johtamisperin-
toamme kriisijohtamis- ja yritysesimerkein seka julkisen sek-
torin ndkokulmasta. Suurena kriisiesimerkkind on Suomen
talvisotajohtaminen, jonka Ukrainan sota on jilleen nostanut
ajankohtaiseksi. Kuvaamme 1900-luvun lopulla kdynnistynytta
isoa johtamisympariston muutosta, ja pohdimme siitd nousseita
vaatimuksia yritysjohtamiselle ja julkiselle johtamiselle.

Nikemyksemme perustuvat omiin kokemuksiimme useiden
vuosikymmenten ajalta. Kokemuksemme ovat eri alueilta ja eri-
laisista organisaatioista: yrityksista, julkiselta sektorilta, kansain-
valisistd hankkeista ja vapaaehtoistyostd. Avaamme kirjassa myos
johtamisen tyovilineitd osana hyvén johtamisen kehaa.

Toivomme kirjan heréttavén ajatuksia ja johtavan tekoihin suo-
malaisen johtamisen kehittimiseksi. Suomi tarvitsee ja me kaikki
ansaitsemme osaavia johtajia, sitoutuneita tekijoitd, tyoniloa ja

hyvaa tyoelamaa!

Helsingissd 1.3.2024

Juhani Kiveld ja Anneli Temmes



1. MIKSI TAMA
PUHEENVUORO?

Tamad kirja on puheenvuoro yhteisen merkityksen ja tyonilon
puolesta. Esittelemme siind yhteiseen merkitykseen ja tyéniloon
perustuvaa johtamisajattelua ja sen tarkeytta organisaation toi-
mintaan, tuottavuuteen ja hyvidn tydelaimédn, merkittavdan
osaan hyvidi elimid. Otamme kantaa tdmdn pédivan keskuste-
luun suomalaisesta johtamisesta, sen vaatimuksista ja ongelmista
muuttuneessa ja edelleen muuttuvassa johtamisymparistossa.
Nostamme esiin yritysjohtamisen haasteita ja julkisen sektorin
viime vuosikymmenien uudistuksissa syntyneitd johtamisen ra-
kenneongelmia. Haluamme osoittaa suuntaa hyvin johtamisen
rakentamiseen, jossa tyossd johtamisen perusasiat ovat hyvinkin
yksinkertaisia.

Johtaminen kiehtoo monella tavoin, ja hyvéd johtamista pe-
radnkuulutetaan organisaatioiden kehittdmisessd. On tavallista,
ettd organisaatioiden ongelmat kietoutuvat johtamisen ongelmiin
tai ainakin niihin vedotaan usein. Mité hyvilld johtamisella mil-
loinkin tarkoitetaan ja miten sitd halutaan toteuttaa, ei aina ole
selvdd. Yleisessd keskustelussa harvoin osoitetaan, miten johta-

mista tulisi parantaa, vaikka sen ongelmat nihtiisiinkin.
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Toimintaympdéristémme
muuttuu

Toimintaymparistomme on sisdisesti ja ulkoisesti historiallisessa
kadnnekohdassa, jonka vaikutukset leikkaavat lapi yhteiskunnan.
Meidan on péddosin sopeuduttava ulkoa tuleviin muutospainei-
siin. Voimme vaikuttaa niihin painoarvomme ja osaamisemme
mukaisesti Euroopan unionin sisélld ja Naton rakenteissa. Kan-
sainvdlinen asemamme turvallisuuden tuottajana antaa meille
uutta ponnistuspohjaa.

Sisdisesti lahtokohtamme ovat heikentyneet jo puolitoista vuo-
sikymmentd. Suomesta on tullut mahdollisuuksiimme ndahden
alisuoriutuja. Ongelmamme ovat paljolti 2000-luvun kehityksen
tulosta, vaikka niiden juuret ovat 1900-luvun lopun muutoksissa.
Ne ovat yleisesti tiedostettuja ja niiden ratkaisut ovat omissa ka-
sissamme.

Yhteiskuntamme poliittishallinnollinen johtamiskyky nayt-
tad heikentyneen koko 2000-luvun. Sama koskee tutkimusten
mukaan laajasti sekd yksityisen ett julkisen sektorin tyoeldmaa.
Ty6eldmén johtaminen ei ole pysynyt ympéristdmuutosten ja
hyvinvointiyhteiskunnan kouluttamien nuorten sukupolvien
vaatimusten tasalla.

Suomen Nuorkauppakamarin ja Tyoterveyslaitoksen vuonna
2022 toteuttama Johtajuusbarometri -tutkimus kertoo millenni-

aalien, 1980-2000 syntyneiden johtajuusajattelusta. Heitd ja nuo-
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rempia on tilld hetkelld jo yli puolet tydvoimastamme. Heistéd ldhes
kaikki vastaajat ovat tyurallaan kohdanneet huonoa johtamista.
Vastaajista kaksi kolmesta on kokenut siitd johtuvia negatiivisia
tyonhyvinvointivaikeuksia. Neljannestd kuormittaa télld hetkelld
huonosti johdettu organisaatio, ja kolmasosa harkitsee tyopaikan
vaihtoa.

Valtiovarainministerion Julkinen johtaminen -kyselyn VM/2021
mukaan lahes kaikki julkiset johtajat ymmartavit, ettd johtaminen
on merkityksellistd. Heidin mukaan hallinnon toimijoista puolet on
sitoutunut yhteiseen arvoperustaan. Vain vajaa kolmasosa vastan-
neista katsoo, ettd johtaminen julkisessa hallinnossa on uudistunut
siten, ettd se vastaisi erinomaisesti tydeldmain tarpeita. Julkisissa
organisaatiossa ei puututa huonoon johtamiseen eikd hyvia huomi-
oida, katsoo neljd viidesosaa vastanneista. Kyselyn pohjalta Julkisen
johtamisen yhteistyoryhma esitti, ettd VM kédynnistda yhdessd Suo-
men kuntaliiton kanssa julkisen johtamisen kehittimisohjelman.

Tutkimukset osoittavat, ettd masennus on levidva, lansimainen
kansantauti ja siirtad tyoikaista vaestod ennenaikaiselle elakkeelle.
Maailman terveysjarjesto WHO arvioi vuonna 2018, ettd masennus
on maailman eniten ihmisten toimintakykyé heikentéva sairaus.
Suomessa vuoden 2020 aikana masennusta sairasti lahes 10 % koko
vaestostd. Oleellinen masennuksen torjunnan vastalddke on mer-
kityksellinen tyd ja ihmisldheinen ty6kulttuuri.

Suomalaisen tydeldimdn haaste on, miten onnistumme tyope-

rdisten maahanmuuttajien hankinnassa ja vastaanotossa ja miten
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yhdenndmme heidét joustavasti ty6- ja yhteiskuntaelimaamme.
Péddvastuu siind on vastaanottavilla organisaatioilla. Siihen tarvi-
taan ldpileikkaavaa vastaanoton ja yhdentdmisen johtamista. Se
edellyttdd, ettd ylin toimiva johto sitoutuu kehittdméan tarvittavaa
johtamiskulttuuria. Politiikalla ja hallinnolla luodaan toiminnalle
vain edellytyksid tai esteitd.

Toisen maailmansodan jilkeen alaa saanut yritysten sidos-
ryhmaévastuuajattelu syrjaytyi 1970-luvulla Milton Friedmanin
oppien mukaisesti, jossa yritysten ainoaksi tehtévaksi pelkistyi
voiton tuottaminen. Suomeen ajattelutapa levisi 1980-luvun jalki-
puoliskolla voimistuen yritysten hallitsevaksi tarkoitukseksi. Nyt
yrityksiltd edellytetddn myos yhteiskuntavastuuta, milld tarkoi-
tetaan ihmisoikeuksien kunnioittamista, ympariststd huolehti-
mista sekd palveluiden ja tuotteiden turvallisuutta. EU:n puitteissa
asiasta on valmisteilla parhaillaan yritysvastuudirektiivi.

Tyoterveyslaitoksen, ministerididen ja tydmarkkinajdrjestéjen
yhteisprojektina valmistui maaliskuussa 2023 TY02030 tyén ja
hyvinvoinnin kehittdmisohjelma. Ohjelman loppuraportti tuotti
viisi ratkaisua hyvinvoivaan ja tuottavaan tydeldmaén, jotka olivat
luottamuksen vahvistaminen, vuoropuhelun lisidminen, yhdessa
oppimisen mahdollistaminen, luovuuden vapauttaminen seka
johtamisen kehittdminen. Kaikki neljd ensiksi mainittua liittyvit
viidenteen eli johtamisen kehittdmiseen ja johtajuuteen. Organi-
saatioiden tarkoituksen ja tehtdvien johtaminen on toimialakoh-

taista ja avoimessa yhteiskunnassa sidoksissa kansainviliseen
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ja teknologiseen kehitykseen. Hyvinvoiva ja tuottava tyoelama
riippuussiitd, miten ihmisid johdetaan. Se on puolestaan vahvassa
yhteydessd kansalliseen kulttuuriin, sen tilaan ja johtamisperin-
toon.

Hyvinvointiyhteiskuntamme nuoret ikdluokat innostuvat ja
motivoituvat tydstdan, kun he ymmaértivdt organisaationsa tar-
koituksen ja oman tyonsd merkityksen ja kuinka ne puolestaan
tuottavat lisdd tyoniloa. He odottavat ihmisldheisempéad johtamis-
kulttuuria ja toivovat enemmaén itseohjautuvuutta. Kunnollinen
palkka ei endd yksin riita.

Miten nditd nuoria, jotka ovat télld hetkelld tydelamansa alku-
vaiheessa, mutta pian tydeldman enemmistd, tulisi johtaa? Enté
miten suomalaisia, jotka ovat tydeldmidnsd péaatosvaiheessa ja
haluaisivat eldkeldisindkin tehda tyota, olisi johdettava? Ja miten
vieraaseen tydelamdkulttuuriin astuvia maahanmuuttajia olisi

opastettava ja johdettava?

Monia teorioita
ja malleja

Johtamisesta on kirjoitettu paljon, samoin tyén merkityksellisyy-
desta. Johtaminen on ollut viime vuosina suosittu tutkimuskohde
ja saatavilla on useita akateemisia julkaisuja johtamisesta. Kéytan-
non johtamisoppaat perustuvat yleensi tiettyyn johtamisoppiin

tai ndkokulmaan, joiden avulla myydééan johtamisen kehitta-
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mispalveluita my0s yrityksille ja muille organisaatioille. Naistd
kaikista 16ytyy pitkalti samoja asioita vain eri tavoin paketoituina.
Johtamisen oppikirjoista 16ytyy my6s kokemukseen perustuvaa
tietoa tai esimerkiksi johtajien ja johdettavien haastatteluja ja
kyselyja. Johtajien henkil6historioista ja muistelmista taas 16ytyy
kiinnostavia arvioita kirjoittajien omasta johtamistavasta joiden-
kin vuosien padstd nahtyina.

On tietenkin jokaisen organisaation ja sen johdon asia pdit-
tad, mitd oppia ja mallia kdyttdd omassa johtamis- ja kehittdmis-
tyossdan. Tdrkeintd on ymmartdd hyvan johtamisen merkitys
organisaation menestykseen ja sen tyontekijoiden innostukseen
ja viihtyvyyteen. Ottamatta tarkemmin kantaa eri malleihin,
voimme kokemuksesta todeta, etti liian raskaiden mallien kaytto
ei vélttdmattd tuo toivottua tulosta. Kaikessa kehittdmistydssa
tarvitaan ylimman johdon voimakasta sitoutumista ja koko or-
ganisaation mukana oloa. Tdémén puheenvuoron tavoitteena on
tuoda lisdarvoa keskusteluun suomalaisesta johtajuudesta, joh-
tamisen yhteisestd merkityksestd ja tyonilosta.

Suomi on téni pdivand monella tavoin esimerkkimaa. Suomea
on pidetty yhteiskunnallisen vakauden mallimaana, ja meidan
dantdimme kuullaan ja halutaan kuunnella my6s hyvin toimivan
johtamisen toteuttajana. Julkista hallintoamme on pidetty jopa
maailman parhaana, ja suomalaisiin yrityksiin uskotaan.

Voidaan sanoa, ettd Suomen asema maailmassa “onnellisten”

maiden kérkijoukossa on vield vahva. Lantisen maailman suuressa
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murroksessa Suomella on kuitenkin monia haasteita: julkinen ta-
loutemme on vaikeuksissa ja koululaitoksemme saavutukset ovat
heikentyneet. Huippujoukossa pysyminen vaatii systemaattisia
muutoksia yhteiskuntamme asenteisiin, rakenteisiin sekd myos

suomalaiseen johtajuuteen.

Puheenvuoron sisalte

Puheenvuoromme keskeinen sisdlto esittelee ja perustelee yh-
teiselld merkitykselld ja ilolla johtamisen ajattelua ja sen mukai-
sen johtamiskulttuurin tarkeyttd. Se tuo johtamisen kysymyksia
tdmédn pdivin johtamisymparistoon ja sen muutoksiin. Siind
huomioidaan johtajien tyon suuret vaatimukset ja johdettavien
kasvaneet odotukset. Vanhemman sukupolven johtamisodotukset
olivat toiset kuin nykypdivédn hyvinvointiyhteiskunnan koulutta-
mien millenniaalien ja heitd nuoremman sukupolven odotukset
ja vaatimukset.

Johtamisajattelumme perusta on tyén merkityksen ymmar-
tdminen ldpi koko organisaation ylimmastd johdosta jokaiseen
tyontekijdan. Johtaminen yhteiselld merkitykselld luo perustaa
tyonilolle, mika on keskeistd tyontekijoiden motivaation raken-
tamisessa ja hyvan eldmén tukemisessa. Késittelemme johtajien ja
esihenkildiden roolia ja tyotd merkitykseen sitouttamisessa. Tdssa
korostamme johtajan osaamista suunnan nayttdjand, sparraajana

jaldsnd olevana.
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Kirja Yhteisen merkityksen ja tyonilon puolesta
on puheenvuoro suomalaisesta johtamisesta.

Se tarkastelee johtamistamme useiden vuosikymmenten
ajalta niin yritysten, julkisen sektorin, kehittdimisprojektien
kuin vapaaehtoistyénkin ndkokulmasta.

Historian kautta katse on erityisesti tulevaisuudessa
korostaen yhteisen merkityksen tirkeyttd ja tyonilon
tuottamista keskeisend johtamistehtdvina.
Johtamisen esimerkkejd kuvataan omien kokemusten pohjalta,
ja johtamisen tyovilineitd avataan hyvin kidytannonldheisesti.

HTT, VTT, emeritusalivaltiosihteeri Juhani Kiveld ja
HTL, toimitusjohtaja emerita Anneli Temmes ottavat
vahvasti kantaa tulevaisuuden johtamiseen, jota
suomalaiset organisaatiot, johtajat ja johdettavat
sekd me kaikki tarvitsemme parjitdksemme

muuttuvassa maailmassa.

JOHDA MERKITYKSELLA,
LUOTYONILOA JATUOTTAVUUTTA!
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