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Laitan kameran pois paaltd ja kihisen.

Johtoryhmadn kokous on ldhtenyt aivan vddrille raiteille. En pysty
keskittymddn seuraavaan aiheeseen. Koetan hengitelld. Suoraan sa-
nottuna vituttaa. Mielessani risteilee tuhat kysymysta: Miksi tdma
meni ndin, miksi muut eivat ymmarra? Mitd tein vddrin, mitd en
nahnyt? Voisinko edes vdahan syyttdd myos muita? Kaikki on pads-
sdni hajallaan, en saa yhdestdkddn ajatuslangasta kunnolla kiinni.
Minun pitdisi hillitd itseni, koota itseni. Olla ylianalysoimatta. Olla
provosoitumatta. Olla tyyni, rauhallinen ja ammattimainen. Joten-

kin erilainen.

Avaan lopulta kameran. En sano mitddn. Kylld, palaamme tdhdn
asiaan. Nyokkadn.

Koko tydurani ajan tai vahintddn ensimmadisestd esihenkilopestista-
ni ldhtien olen saanut kuulla, ettd johtamisessa ja esihenkilotyossa
kasvu. Toimia muiden palvelijana. Luoda muille kehittymismahdol-
lisuuksia. Saanut kuulla, ettd "kyse ei ole sinusta”.



Vairin. Kyse on nimenomaan sinusta, siis minusta ja meistd johta-
jina. Jos et kykene katsomaan peiliin, tutkimaan motiivejasi, usko-
muksiasija kdyttdytymistasi erityiselld pieteetilld ja rehellisesti, voit
heittdd hyvastit pyrkimykselle nostaa muiden kehittymisen tai pal-
velemisen keskioon.

On my6s mahdotonta alkaa omaksua jaettua johtajuutta tai ymmar-
tdd vaikkapa yhteisoohjautuvuutta, jos ei edes auttavalla tasolla ole
perilld itsestdan. Ja sitten kun on perilld, niin sitd alkaakin ymmartaa,
ettd omat uskomukset ja tiedostetut tai tiedostamattomat kasityk-
set estavat kehittymastd yhtddn toisenlaiseksi johtajaksi - sellaisek-
si, jollainen kenties haluaisi olla. Tai sitd voi tajuta, ettei johtaminen
ole oma juttu laisinkaan.

Tarvitaan itsetutkiskelua, palautetta ja kokeiluja, ennen kuin yksi-
kddn johtaja voi aidosti ymmartdd, mitd, miten, mihin ja miksi yli-
pddtddn johtaa. Kysymykset ovat vaikeita, enkd ainakaan itse ole
halunnut niihin aina vastata. Olen hakeutunut ajoittain myds pois
johtamistyostd, koska en vain ole jaksanut nditd pohdintoja. En ole
jaksanut muita ihmisié, heiddn kohtaamistaan, heiddn ongelmiaan
ja heiddn vaatimuksiaan. Enka varsinkaan omiani. En ole jaksanut
kantaa vastuuta, en fasilitoida keskustelua, en kuunnella, enkd mah-
dollistaa.

Olen vihannut turhaa valittamista ja jankkddmistd; muiden kannat-
telua tai tunnetta siitd. Olen halunnut tehdd vain oman siivuni ja
vahat valittdd, mitd joku toinen tydyhteisossa toivoo yksikkdmme
yhteisollisyydeltd. Olen halunnut olla se vanhempi, joka ei missddan
nimessa nosta kattdan, kun etsitdan halukkaita luokkaretken varain-
keruun organisoijaksi tai lapsen jalkapallojoukkueen johtajaksi.



Ja sitten kuitenkin olen nauttinut suunnattomasti, kun on yhdessa
tehtyja saatu aikaan. Kun olen voinut tarjota uuden oppimisen mah-
dollisuuksia, kun olen kokenut voivani kannustaa ja innostaa. Kun
olen voinut kuunnella ja olla ldsnd. Kun olen saanut oppia itsestdni,
muista jatyoeldmadstd. Parasta on ollut silloin, kun oma roolini on héa-
vinnyt taka-alalle, enka ole edes ollut siitd tietoinen. Kun on tuntu-
nut siltd, ettd me saamme yhdessa aikaan jotain. Siis kun on kenties
vallinnut se kuuluisa flow-tila.

Johtamisessa ollaan siis paradoksin ddrelld. Jotta johtamisroolissa
voisi olla vihemman tietoinen itsestddn, pitdd ensin olla enemmadn

tietoinen itsestdaan.

Pystyin itse kiinnittdmddn huomiota ndihin hankaliin kysymyksiin
vasta viitisen vuotta sitten, kun aloin mielestani hahmottaa parem-
min johtamisen luonnetta, "lentokorkeutta” ja arkisuutta - kaikkea sitd,
mistd tamdn kirjan on tarkoitus kertoa. Pitkddn nimittdin odotin, ettd
nama asiat aukeaisivat minulle kuin itsestddn, kun olisin siind seu-
raavassa, ihan "oikeassa” johtamispestissa. No eivit auenneet.

Sen sijaan oman ja muiden johtajien kdyttaytymisen havainnointi on
pakottanut minut huomaamaan, ettd hienoista termeistd ja teoriois-
ta huolimatta johtaminen on lopulta vain todella arkisia tekoja - te-
koja, jotka vuosien saatossa joko tiedostamme tai emme. Lihetinké
sen meilin (tai: oi miksi ldhetin!), ketd kutsuin mukaan, mistd puhuin tai
en puhunut, miksi puhuin pddlle, en kuunnellut ja sivuutin, millaisia il-
meitd kasvoiltani saattoi lukea, mitd ymmadrsin tai en ymmadrtdnyt. Miksi
en ryhtynyt tuohon, miksi en ajatellut tuota.



Kun aloin tarkastella kdyttdytymistani myos ulkoapdin, huomasin, ettd
johtaminen tapahtui silld vélin, kun olin liian kiireinen pohtiessanijoh-
tamista. Huomasin, ettd olin selvdsti puolueellinen, kyvyton nikemddn
osaamispuutteita Matin tai Maijan tekemisessd, koska Matti ja Maija oli-
vat niin kivoja (tai mikd pahempaa, koska he olivat luonteeltaan vahdn
kuin mind). Huomasin, etten kyennyt ndkemddn osaamispuutteitani
tai pelokkuuttani tilanteessa, jonka tiesin vaativan tiukempaa otetta.

Kesti my0s aika kauan ennen kuin ymmarsin, ettd ldhiesihenkilotyd on
vain yksi osa varsinaista johtamista. Siis osa isompaa kokonaisuutta,
johon kuuluvat itsensd johtaminen, laajempi vaikuttaminen, mahdol-
listaminen, suunnanndyttaminen, uuden luominen ja niin edelleen.
Siis ettei johtaminen rajoitu mitenkdin omaan ldhiesihenkilotyohon,
vaan ettd se on johtajan roolin ymmartamistd itsessd, yhteisossa ja
systeemissa.

Minulta kesti aika kauan ymmartad, mitka teot ovat johtamistekoja,
mitkd ennemminkin arjen pyorittdmistd. Ja sanottakoon se tdssd vie-
14, etteijdd vadrinkdsityksid: Millddn muotoa en ajattele, ettd nyt mina
olen ndmd ymmartdnyt. Pdinvastoin! Valmista ei ole eiki tule, mutta

ehka olen hivenen valmiimpi kuin eilen.

Kyse on siis todellakin sinusta johtajana. Mitd ajattelet ja huomaat, ja
etenkin mitd et ajattele etkd huomaa. Miten hahmotat roolisi, mita
osia ajattelet siind olevan, miten ymmarrat odotukset, odotatko esi-
henkiloltasi tai tiimildisiltdasi odotuksia ja vastauksia ja miksi. Ja en-
nen kaikkea jaksatko ajatella nditd kysymyksid, vaikka se on kipeds,
vaikeaa ja usein sekavaakin.

Nykyajan organisaatiot ovat vdhemman hierarkkisia ja toimivat yha

useammin vahvan autonomian ja systeemisen ymmarryksen pohjalta



- tai ainakin tdhdn suuntaan haluan uskoa kehityksen vadjaamatta
vievan. Ja siksi johtajan rooli ei suinkaan ole pienentynyt. Pdinvas-
toin. Mitd vihemman johtaja on kertomassa muille, mitd ja miten
heiddn pitdisi arjessa tehdd, sitd paremmin hdnen pitdd ymmartda,
mitd hdnen johtamisensa itse asiassa on, miten hdn johtaa arjessa ja
mihin suuntaan hdn on kokonaisuutta luotsaamassa. Mihin asioi-
hin kiinnittdd huomiota ja mitd nostaa tavoittelemisen arvoisiksi tee-
moiksi? Miten tunnistaa ja sanoittaa sen, mikd on sanottava?

Vililla pohdin, kuka tdssd vaatimusten viidakossa ja ndissa ristipai-
neissaylipadtddn haluaajohtaa. Millaisia ihmisid johtajiksi hakeutuu
tai pdatyy? Ainakin oman jaksamisen ja omien rajojen hahmottami-
nen on taysin keskeistd, samoin kuin vahva itsetuntemus. Sen tie-
tdminen, mitd osaan tai en osaa, mihin tarvitsen apua ja osaanko
pyytda sitd. Millaiset asiat kuormittavat minua, millaiset tyGtehta-
vat sopivat minulle, missd voin auttaa yhteisod ja mikd on minulle
tdrkedd. Millaiset arvot minulla on - ja miksi haluan johtaa.



Miten johtaminen arjessa tapahtuu

Olen kirjoittanut timéan kirjan sinulle, johtaja. Sinulle, joka onnistut
ja epdonnistut ja usein tuskailet, mitd ihmetta pitdisi ajatella, tehda
tai jattdd tekemattd. Olen kirjoittanut tdmadn kirjan siksi, ettd vaik-
ka johtamisteoriat auttavatkin jdsentdmaddn johtamisen osa-alueita,
vaikutuksia ja kokonaisuutta, ne eivdt tavoita sitd, miltd johtaminen
tuntuu. Tastd kirjasta et siis 16ydd painavaa teoreettista taustaa, tut-
kimustietoa tai uutta johtamisen ismid. Loydadt vain kokemuksia ja
kuvausta siitd, miltd johtaminen tuntuu ja miten johtaminen arjessa

tapahtuu. Sekd muutaman harjoituksen itsereflektion tueksi.

Ajattelen, ettd kokemuksellisella tasolla jokaisen johtajan kdsitys
omasta johtamisestaan on erilainen ja tarinana siis ainutlaatuinen.
Uskon, ettd tarinoiden jakaminen on aina tarkedd. Muiden tarinat
voivat nimittdin olla avuksi oman johtamistyon tarkastelussa: koen-
ko my6s mind noin, johtuvatko ndma tunteet roolistani vai minusta
ihmisend. Tarinat luovat kontekstia, siind missa viitekehykset ja tut-
kimustuloksetkin.

Johtajan kasvun sanotaan olevan ihmisend kasvua. Jos ndin on - ja
itse uskon, ettd on -, ainoa keino kasvaa johtajana kypsemmaksi on
sukeltaa kokemuksiin, tunteisiin ja arjen tilanteisiin, joissa omaa
kayttaytymistddn voi tarkastella. Ajoittain voi olla helpompaa tar-
kastella jonkun toisen havaintoja kdyttaytymisestddn.

Tassd kirjassa on siis kyse kokemuksista. Ne voivat olla sinulle merki-
tyksellisid tai sitten eivdt. Jokainen kokee maailman omalla tavallaan.



Kisittelen johtamista tdssd kirjassa seuraavista ndkokulmista.
Aluksi pohdin, kuka oikeastaan on johtaja ja mitd johdetaan. Mi-
ten tdmadn voi oppia ymmartdmaan ja miksi johtamisen kohdetta
tai suuntaa on valilld niin vaikeaa hahmottaa. Kysymys siitd, ketd
tai mitd oikeastaan johdetaan, vaikuttaa arjessa kaikkiin valintoihin.

Pohdin my®0s sitd, mitd konkreettisesti tarkoittaa johtamisen "len-
tokorkeus” ja sen sddntely sekd miten sen pitdisi ndkya arjessa.
Millaista on johtaa matriisissa ja verkostossa ilman suoraa esihen-
kilovastuuta. Millaista on johtaa muita esihenkilgita ja johtajia. Ja
millaista on, kun johdettavana on vahan kaikkea.

Seuraavaksi kdsittelen johtamista toiminnan uudistamisen ja arjen
pyorittamisen nakokulmista. Mitd eroa ndilld on ja miksi johtajan it-
sensd on valilld vaikeaa uudistua. Milloin johtajan pitdisi ymmartda
itse olevansa suurin este organisaation tai tekemisen uudistumiselle,
lahted niin sanotusti uusille urille. Sen jdlkeen tarkastelen johtajan
osaamista ja kysyn, palkkaisitko itse itsesi rooliisi, jossa nyt olet, ja
uskallatko pohtia tatd kysymystd.

Seuraavat kaksi lukua kasittelevat johtamisen miten-kysymysta. Joh-
tajan sokeita pisteitd, kysymystd etuoikeudesta, vallasta seka kayttay-
tymisestd laajemmin. Luopumisen ja luottamisen haastetta ja tolkun
sdilyttamistd arjen valintojen keskelld. Pohdin my0s sitd, miksi tietyt
aiheet ovat johtamisessa niin vaikeita. Mistd aiheista johtajan tekee
mieli vaieta, mitd ne ovat olleet itselleni, miksi ja mitd tastd huoli-
matta johtaja voi tehdd. Pohdin myds armollisuutta ja johtajan ky-
kyd johtaa itseddn.

Tarkastelen my0s suorituksen johtamista ja kysymysta siitd, miksi
se on johtajille joskus niin vaikeaa - ja mita siitd huolimatta kannat-



taa ja pitdd tehda. Pohdin lisdksi yksilon toiveiden ja firman tarpei-
den kohtaamista tai kohtaamattomuutta seka sitd, mitd ihmettd on
muutoksessa johtaminen, voiko siind onnistua. Kirjan viimeisissa
luvuissa mietin lasndoloa sekd kuulumisen ja yksindisyyden koke-
musta. Kerron my0s erilaisista moykyistd, kuten hdapeamoykystd, ja
avaan sitd, millaisia odotuksia olen kohdannut ja miten niihin vas-
taaminen on onnistunut tai ei ole. Lopuksi avaan vield sitd, miksi itse
johdan tai haluanko sitd ylipdatdan.

Olen koonnut lukuihin myos tehtévid ja tyokaluja arjen havainnoin-
tiin niin johtajille kuin johtamisen kehittdjillekin kokeiltavaksi ja
kaytettavaksi. Toivottavasti saat niistd tukea omiin pohdintoihisi.



