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Esipuhe



Kirja on syntynyt johtamisen hiljaisesta tiedosta
omien kokemusten kautta

Ensimmadinen kirja on takana, ja sen saama erittdin hyvi vastaanotto
motivoi minua kirjoittamaan lisd4. "Yksinkertaista johtamista

- arvostaen” sai nyt jatkoa syventivilli teemalla "Yksinkertaista
johtamista - arjessa”. Kirjoittamisessa tuli kuitenkin pitka tauko,
koska en pystynut lukemaan mitdin muiden kirjoittamaa tekstia ennen
kuin oma sisdinen palo ja motivaatio herisivit uudelleen omallekin
kirjoittamiselle. Edes dekkarin ottaminen kiteen ei tuntunut hyville,
vaikka olen niit4 lukenut paljon ihan pienesta pitien.

Nuorena tuli luettua erilaisia kirjoja ja sarjakuvia. Visuaalisuus oli
tarkead ja vauhti seki kaikki vaaralliset tilanteet. Aku Ankkaa odotet-
tiin, se oli viikon kohokohta ja kaikki kappaleet kerittiin hyvin talteen.
Tex Willer ja Batman olivat myés pienen pojan haaveita. Viel4 tina
paivianikin ndmai sankarit herittdvat: muutama viikko sitten sain mailin
otsikolla "Tulosta itsellesi oma Batman”. Pitih4n se avata ja tarkistaa
mistéd on kysymys. Jostain alitajunnasta kaikki vanhat Batman-jutut
tulivat mieleen ja ne herittivit valtavasti muistoja.

Miten on mahdollista, etti asiat nousivat pintaan vuosien takaa?
Batman oli hyva muistutus siit3, etti asiat, jotka herittavat tuntei-
ta, jaavit mieleen. Niihin palaa uudelleen, eivitka aivot hautaa niita
syvyyksiin unohtumattomiin kaiken muun munkkilatinan sekaan.

Tamain kirjan teemaa miettiessidni pohdin, miti johtamisesta tulisi
mieleen vuosien varrelta - jotain sellaista, jota ei olisi viel4 kerrottu tai
mallinnettu johonkin viitekehykseen. Tuskin mit44n voisi ensimmaiise-
ni ajatella. Mutta mutta...tyouran varrelle on mahtunut monia asioita,
joita ei ole voinut opiskella kirjoista, vaan jotka on joutunut paittele-
maian ja kokeilemaan itse juuri siina haasteellisessa tilanteessa, mika
on tullut arjessa vastaan. Asioita on kokeiltu ja sovellettu kdytiant6én ja
ratkaisun mukaan joko onnistuttu tai ei.

Tamin kirjan ajatuksena on ollut nostaa esille johtamiseen
omaa "hiljaista tietoani” ja niita asioita, joissa olen tehnyt pai-
toksia arjessa, ja joiden merkityksellisyys yrityksen tai organi-
saation menestymiselle on ollut olennainen.

Uskoakseni vastaavaa kirjaa kdytannoén tasolla ei ole vield kirjoitettu.



Kirjaan on keritty oman uran varrelta tirkeitd teemoja ja osin jopa kan-
tapaian kautta opittuja asioita. Kirjasta pitaisi l6ytyd esimiehen tehtdva-
kentin asioita siten, etta sisilté on isosta kokonaisuudesta eteenpiin
vuosi- ja henkilstasolle.

Ensin kisitelladn visiota ja strategiaa. Siiti sisilto siirtyy tavallaan
kronologisesti seuraavaan johtamisen olennaiseen alueeseen — miten
muuttaa ne tavoitteiksi? Miten linkitt44 tavoitteet strategiaan, miti
ottaa huomioon, millaisia virheita voisi valttdi? Kun on tavoitteet
yhdessi mietittyna, miten rakentaa bonukset ottamaan onnistumiset
huomioon? Miten arjen kohtaamisia hoidetaan hyva fiilis sailyttéen,
tai miten vaikeitakin tilanteita kisitell3an?

Kirjan teemat ovat seuraavat:
Yksinidiseen tyohon kaipaa usein tukea

Visio ja strategia arjessa yhteiseni suuntana

Tavoitteiden strateginen rooli - vuositavoitteista henkil6iden
tavoitteisiin

Miten suhtautua jatkuvaan muutokseen
Johtoryhman rooli ja tehtavit — ihmisten jarru vai kaasu
Miti olisi hyva muistaa yhteistyosta hallituksen kanssa?

Asenteeni ihmisiin rakentuu koko elimin aikana — miten siina voisi
kehittya?

Tulos rakentuu arjen kohtaamisissa - arvostelenko vai arvostanko?
Me kaikki kaipaamme onnistumisia jaksaaksemme
Onnistumisista palkitseminen bonuksilla

Yrityskulttuurin sijasta yritysilmapiiri
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Vaaraan toimintaan puuttuminen
Saako esimies nadyttaa tunteita?
Osaan jo kaiken - vai osaanko?

Jos olen uudessa tilanteessa tai uuden tiimin kanssa, miki olisi
muistilistani yksinkertaiselle johtamiselle?

Usein kysyttyja kysymyksia tai lausahduksia - ja vastauksia

Jalkisanat

Miten kirjaa voisi lukea?

Jokaisessa organisaatiossa haasteet ovat varmasti erilaisia ja ne muut-
tuvat koko ajan. Jollekin voi strategia olla paillimmaiiseni ja jollekin
onnistumisista palkitseminen juuri mietinnissa, kolmannelle on haas-
teena johtoryhmatyoskentely.

Jos hakee vastauksia itselleen ajankohtaisiin aiheisiin, niin vaihtoeh-
toja lukemiselle on siis monia. Kirjan voi aloittaa alusta ja lukea krono-
logisesti lipi tai sitten hakea sisidllysluettelosta sen teeman, joka
kiinnostaa ja jota haluaa syventdi. Mikain johtamisen Niksi-Pirkka-
kirja tAma ei kuitenkaan ole, enemmankin haluaisin tdimin olevan luki-
jan omaa ajattelua ja kehittymista syventivi opus. Jokaisen aihealueen
valissa tai lopussa olevat kysymykset voisivat toimia pysiyttdjini oman
tilanteen mietint44n ja kehittimiseen seka tdysin uusien ajatusten
hakemiseen omaan arkeen.

Nuorena luin Aku Ankan Sudenpentujen kisikirjaa ja siité jai mieleen
erilaisia nikseja ja keinoja. Kirja ei ollut romaani vaan senkin pystyi
ottamaan kiteen ja avaamaan mistd vaan. Olisiko tdm4 vastaavasti:



Esimiehen kasikirja/tyokirja arjen johtamisen hiljaiselle tiedolle

Kirjan lopussa on my6s avainsanojen hakemisto, josta voi 16yty4 apua
hakemaasi kysymykseen. Esimerkkini — bonukset? — visio? — vaikeat ti-
lanteet? Hakemisto ohjaa suoraan oikealle sivulle. Se ei missdin nimessi
ole tiydellinen johtamisen hakusanaluettelo, vaan enemmankin johta-
misen hiljaiseen tietoon syventivai listaus. Asioita, joita kdytetain, joista
ei aina puhuta, joita ei voi prosessoida tai vaant4i kaavioksi. Asioina
kuitenkin sellaisia, joita kaikkia pohtimalla omassa tilanteessa ja organi-
saatiossa voi saada ideoita ja uusia ajatuksia johtamisen ja kehittdmisen
arkeen.

Saa aloittaa. Selata. Laittaa sivuun. Palata.

Kopioida ja laittaa seinille oman ty6pisteen eteen. Ilmoitustaululle.
Kirjan voi hajoittaa kappaleiksi ja jakaa asianosaisille.

Sen tekstii saa lainata, muokata tai ihan miti vaan.

Jos tastd saa omaan tyohon apua ja ideoita, kirjalla on tarkoituksensa.

Pasasia olisi, ettd se vaikuttaisi jollain tavalla omaan ajatteluun ja muut-
taisi jotain.

Ennen sanottiin, poissa nikyvista — poissa mielesti. Se pitda paikkaansa
vieldkin, silla vain nikyvilld olevat asiat muistetaan ja niilla on vaikutus-
ta tekemiseen. Liian usein huomaa kiireen menevit tarkeiden asioiden
ohi. Siksi tata kirjaa lukiessa kannattaa pysdhtya ja maistella ajatuksia
itselle.

Tamain takia kirjassa on kysymyksi4, tilaa muistiinpanoil-
le, valintavaihtoehtoja rasteineen ja muistuttavia yhteen-
vetoja. Stop-merkkeji pohdintaan. Nostoja térkeille
asioille.

Toivon, ettd kirja olisi "lukemisen” jilkeen todella kaytetyn oloinen.
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Kirjassa on paljon tarinoita, kuultuja tai itse koettuja tapahtumia.
Uskon, etti ne herittivit tunteita ja palauttavat jokaiselle mieleen omia
kokemuksia - pettymyksii tai onnistumisia. Kannattaa ottaa aikaa
tarinoille ja oikeasti pysdhtya niihin tai niiden herdttamiin tunteisiin.
Kaikesta voi oppia paremmaksi pomoksi. Ja ihmiseksi.

Kirja ei ole taydellinen johtamisen kisikirja, vaan se on todellakin
vain oman oppimiseni ja kehittymiseni yhteenveto, jossa oleva hiljainen
tieto toivottavasti muuttuu vihemman hiljaiseksi.

Yksinkertaista johtamista — arjessa. Hyvii lukuhetkia.

T. Ari Rdmo
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YKSINKERTAISTA JOHTAMISTA —
ARJESSA?

"Yrityksessii jérjestettiin tiedotustilaisuus uusista arvoista, jotka johtoryhmd
oli rakentanut toimitusjohtajan johdolla. Paikalla olivat kaikki esimiehet ja
avainhenkilot.

Toimitusjohtaja kertoi arvot ja totesi, ettd tissd ndmd nyt sitten ovat ja
ne on otettava sanoina sellaisenaan kéyttoon. Niitd ei selitettdisi mitenkddn
vaan ne olisivat vain ja ainoastaan mddritellyt sanalliset arvot.

Yksi esimiehistd nosti kétensd ylis ja kysyi: "Saisimmeko arvoihin hieman
liséid taustaa ja sisdltéd ja avaamista, koska silloin ne olisivat paljon helpom-
min ymmdrrettivissi?”

Toimitusjohtaja totesi sithen: "Edellinen, joka kysyi tuota, sai verokorttin-
sa. Saanko seuraavan kysymyksen.”

"Organisaatiossa toimitusjohtajalla oli tapana pitdd tyopoydillidn avain-
henkilsiden verokortteja. Neuvottelutilanteessa vastassa olevan henkilén
verokortti saattoi olla nikyvisti pddllimmadisend. Tai se voitiin jopa nostaa
siithen pédllimmdiseksi keskustelun aikana provosoiden tilannetta.”

"Menestyvddn muutaman sadan hengen tulosyksikkoon rekrytoitiin ope-
ratiivinen johtaja talon ulkopuolelta headhunterin toimesta. CV:n mukaan
henkilo oli erittiin pétevd ja osaava, mutta valitettavasti ihmisten kannalta
kokemukset olivat kaikkea muuta.

Ensimmdisten kuukausien aikana parhaat ja osaavimmat pdctéksiin
kykenevit avainhenkilot lihtivit talosta kyllistyneend uuden pomon ammat-
titaidottomaan kommunikointiin ja téysin arvostamattomaan kéytikseen.
Mitkdidin sddnnét tai arvot eiviit koskeneet héntd, ihmisid haukuttiin julki-
sesti, ndyryytettiin palavereissa ja kaikenlainen tekemisen vapaus ja luovuus
tapettiin. Lisdksi uusiin avautuviin tehtdiviin valittiin henkiléitd, jotka olivat
kaikesta nékyvisti samaa mieltid pomon kanssa. Ammattitaito, joka oli mah-
dollistanut kasvun, hyvin fiiliksen ja tulokset, savustettiin ulos yksikdstd.”

13



"Organisaatio oli huonosti ja byrokraattisesti johdettu. Ei tavoitteita, ei
strategiaa, ei suuntaa, asiakkaiden soittoja odotettiin eikd markkinointiin
panostettu. Viimein hallitus herdsi ja vaihtoi toimitusjohtajan sellaiseen, joka
edusti aivan toista johtamisen ddripddtd. Uusi toimari otti ihmiset mukaan
kehittimiseen, asioita ideoitiin ja toteutettiin yhdessd, kaikkia arvostettiin
ja etenkin kaikkien ajatuksia kehittdmiseen arvostettiin. Yrityksen mark-
kinaosuus nousi, tappiot jdivit taakse ja myyntitulokset kasvoivat vuosi
vuodelta. Lama-aikanakaan tappiota ei tehty vaan silloinkin panostettiin
ihmisiin ja markkinointiin. 13 vuoden aikana yritysen litkevaihto nelinker-
taistui ja siitd tuli oman alansa markkinajohtaja. Ihmisid arjessa arvostaen.”

Vastaavanlaisia negatiivisia tarinoita kuulee paljon. Onneksi my6s niita
positiivisia.

Erilaista johtamista tarvitaan, eiki varmastikaan ole yhti oikeaa joh-
tamismallia tai johtamistapaa, joka olisi oikein. Hyvia tuloksia voidaan
saada aikaan eri tavoin ja varmasti organisaation erilaisissa tilanteissa
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kaivataan erilaista johtajaa. En kuitenkaan usko, etti tarvitaan johtajaa,
joka alistaa ihmisia, ei arvosta heiti tippaakaan tai pysayttaa kaiken
keskustelun muutostarpeista tai lisitiedoista verokorttiuhkailulla.

Asioita voidaan tehd4 niin monella eri tavalla — negatiivisesti tai posi-
tiivisesti. N&iti eri tavalla tekemisen ja ajattelemisen tapoja haluan he-
rattaa talla kirjalla. Pienetkin muutokset ja uudet ideat voivat rakentaa
parempaa motivaatiota, asiakastyytyviisyytta ja ennen kaikkea tulosta.
Kaikki toiminta ldhtee aina yksilsti, joka tekee asioita yhdessid muitten
kanssa. Tyokaverien, asiakkaiden, yhteistyokumppanien, omistajien
yms.

”Yksi oksa taittuu helposti, mutta yhteen sidottuna ne kestavit
moninkertaisesti.”

Yksindiseen ty6hon kaipaa usein tukea

Pomon ty6 on usein aika yksinaistd, organisaatitasosta riippumatta.
Joskus tuntee olevansa kuin kahden tulen valissi. Oma esimies asettaa
tavoitteita ja nakee asiat omalla tavallaan, ja omat ihmiset kokevat asiat
lahells asiakasta omalla tavallaan. Omaa roolia miettiessi tuntee vililla
olevansa valtakunnansovittelija, panttivankineuvottelija, tutkimusmat-
kailija, kenraali tai urheilujoukkueen valmentaja. Aikamoinen johtami-
sen Batman siis. Tai sudenpentu vaikean haasteen edessi.

Itse olen joskus tyota vaihtaessani kokenut epiduskoa omaan osaami-
seeni. Olen vaihtanut uudelle alalle, josta en ole tiennyt mitd4n ja niissi
tilanteissa palkkaajan odotukset suhteessa omaan osaamiseen ovat tun-
tuneet korkeille. Tunne on voinut tulla headhunterin tyénkuvauksesta,
kasvutavoitteista, persoonallisuuden kuvauksesta ja muista haasteista
uuteen tyohon liittyen.

Nimi on tyésopimuksessa, siitd on 1ihdettavi liikkeelle. Selvitettiva
tilanne, saatava ihmiset mukaan ideoimaan ja luomaan uutta, raken-
nettava visio muutaman vuoden piihin ja toimenpiteet seki tavoitteet
onnistumiselle. Ymmarrettidvi ympariston jatkuva muutos ja vastattava
sithen jatkuvalla kehittamiselld - sitdhan johtaminen on yleensikin.
Siini tilanteessa tuntee olevansa aikamoisen yksin. Ainoana tukena oma
usko itseensi ja osaamiseensa.
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Samanlaisia hetkia tulee pomolle usein. Monessa tilanteessa on
hiljaista epduskoa, etti olenko oikea ihminen tiahin ty6hon. Osaanko
oikeasti, vaikka ei ole hajuakaan mit4 juuri silld hetkell4 pitaisi tehda.
Paatosten tekeminen yksin on aina haasteellista.

Toivottavasti kirjasta saa apua naihinkin tilanteisiin.

Miten omaa ddneen sanomatonta yksindisyytta
voisi arjessa lieventaa?

Pomona ei ole aina helppo tunnustaa olevansa yksin. Jos sille kuitenkin
tuntuu, mita voisi tehd, miten siti tunnetta voisi lieventi4?
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Yhteinen tekeminen

Vuosia sitten kuulin vanhana vitsini kysymyksen, miksi ns. situ (situ =
sinusta tuntuu) on luotettavampi kuin rehi- tai mutu-menetelmai (rehi

= revitty hihasta, mutu = musta tuntuu)? Vastaus: koska situ perustuu
kyselyyn. Nainhan se on arjessakin kaikissa tilanteissa. Kysyminen ja
yhteinen mietinti ei ole merkki heikkoudesta vaan vahvuudesta. Vah-
vuudesta tunnustaa oma tietimattémyys ja samalla vahvuus arvostaa
muiden osaamista ja kokemusta. Yhdessi keskustelemalla ja miettimalla
piisee usein eteenpdin tilanteesta kuin tilanteesta tai pystyy ainakin
jakamaan omat tunteet — se jo helpottaa.

Onnistumisten merkitys

Epavarmuuden hetkilld on luotettava onnistumiseen ja haettava niiti
arjesta. Eihin pyoraidkain ole aina tarpeen keksii uudelleen vaan voi
onnistua myos jo kokeilluilla ajatuksilla omassa tai toisessa organisaa-
tiossa.

Ongelmat mahdollisuuksiksi

Ongelman miettiminen yksin voi olla ahdistavaa ja aikaansaada nega-
tiivisen fiiliksen. Ongelmaan jaa pyoriméaan ja ratkaisun keksiminen
voi tuntua vaikealle. Ehka ithan ensimmaiseksi pitéisi osata suhtautua
ongelmaan positiivisesti — ymmartii, etta juuri kyseinen ongelma on
organisaatiolle mahdollisuus kehittda toimintaa, olla parempi kuin
kilpailija. Kun oma fiilis muuttuu positiiviseksi, usein ratkaisukin léytyy
helpommin. Kehittyvassi organisaatiossa jokaisen ongelman ratkaisu
on mahdollisuus tehda parempaa tulosta.

Maailma muuttuu ympérilld niin nopeasti, ettd aina emme edes
huomaakaan. Jokainen uusi idea on kullanarvoinen, jos se vain saadaan
kaytantoon nopeasti.

Verkottuminen vastaavassa tehtavassa olevien kanssa

Ihminen on sosiaalinen otus. Kaipaa toista ihmist3, jonka kanssa vaih-
taa ajatuksia. Tavoitteellinen verkottuminen on osa esimieheni kehit-
tymisti. Usein auttaa, kun vain paisee keskustelemaan toisen ihmisen
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kanssa omista haasteista tai avaamaan omaa epivarmuutta.
Avaan edelld mainittuja asioita tarkemmin myéhemmin kirjan sivuilla.

Moni pomo on arjessa epavarma, mutta ei nayta sita

Meilla kaikilla on asioita ja tunteita, joista ei voi puhua, pomollakin.
Arjessa pitdi olla vahva ja antaa suunta organisaatiolle, vaikka olisi epi-
varma tai ei olisi hajuakaan ovatko omat paitékset oikeita. Usein luulee
olevansa yksin epdvarma ja joissain tilanteissa kaipaa vain tukea ja ehka
kaikkein eniten myos tietoa, ettd kaikkien pomojen ty6 on aina jollain
tavalla epiavarmuudessa eldmista. Enka tarkoita pelkdstiddn toimitusjoh-
tajan tyota vaan kaikissa organisaatioissa kaikkien esimiesten tyota.

T4t4 kirjaa on rakennettu pala palalta avoimesti ja suoraan johtami-
sen hiljaisesta tiedosta, jotta oman epavarmuuden kisittely, yhteinen
tekeminen, onnistumisen kokemukset seki uusien ideoiden kokeilu olisi
helpompaa ja tuloksellisempaa.

----------------------------------------------------------------------------------------------- ;

Pomokin kaipaa joskus positiivista palautetta uskoakseen
itseensa enemman.




Kehittydkseen johtamisessa pitda kokeilla uusia asioita

Aikoinaan vanhanaikaisessa koulussa rangaistiin tylysti tavalla, joka sii-

ni tilanteessa nyppi suunnattomasti ja tuntui jopa simputtamiselta. Jos
vaikkapa unohti kirjan kotiin ja opettaja huomasi sen, joutui rangaistuk-
seksi kirjoittamaan vihkoon tai taululle esimerkiksi 100 kertaa "Muistan
tuoda kirjan kouluun”.

Rangaistus ja tapa toimia unohtui vuosikymmeniksi.

Vasta pari vuotta sitten ymmadrsin, ettd kyseisella toistolla on mer-
kityksensi. Oppiminen. Samaa asiaa toistamalla yhdesti asiasta tulee
aivoille rutiinia ja se muuttuu monen toiston kautta automaatioksi. Tas-
sd vanhassa esimerkissi rangaistuksen kautta, mutta sama toimii myos
omassa kehittymisessi ja kehittamisessa.

Olen useita kertoja yrittanyt aloittaa kuntoilua ja kaynytkin salilla
muutaman kerran. Tavoitteena on ollut parantaa lihaskuntoa, ja kun-
tosali on ollut kaikkien muiden kiyttdma hyvi keino. Jotenkin asia on
aina hiipunut aloituksen jilkeen ja aktiivisuus loppunut. Olen joka kerta
palannut vanhaan toimintatapaan ja l6ysiilyyn.

Vaihtoehtoina on ollut kotona vedettiva kuntopiiri, erilaiset jumppa- ja
venyttelysarjat ja nekin ovat ji4neet ajatuksen tasolle. Ison asian tekemi-
nen on tuntunut vaikealta eiki siiti ole koskaan tullut positiivista rutiinia.

Viimein pitin aloittaa lihaskuntoilussa yhden asian tekemisen.

Paatin tehdi jokaisena aamuna suihkun jéljeen niin monta jalkakyyk-
kya alas ja ylos niin kauan kuin jaksaisin. Meni monta aamua kun pako-
tin itseni tekemaan kyykkyj4, mutta se tuntui olevan ok, koska kyseessi
oli vain se yksi asia. Muutaman viikon paasta liike tuli rutiiniksi ja ilman
sitd aamu ei oikein lahtenyt liikkeellekian.

Sama piti saamaani neuvoon veden juonnista. Aamu pitiisi aloittaa
vedelld ja juoda sitd heti herittya 5-6 dl. Aloitin sen vikisin ja muutaman
viikon jalkeen en piase liikkeelle ilman vesilaseja. Yksi pieni asia. Vesi.

Kun haluaa muuttaa jotain valmista rutiinia itsessiin, ei kannata teh-
di pitkaa toivelistaa tai isoa aikaa vaativaa muutosta. Riitt44 kun lihtee
liikkeelle yhdella asialla, jota kokeilee ja jatkaa. Lopuksi aivot tekevit
siitd uuden rutiinin ja tekemisti ei en4i edes mieti. Se on siirtynyt sel-
kirankaan ja tapahtuu automaattisesti.

Ndiin se on johtamisessakin > Yksi asia kerrallaan.

Yksinkertaista johtamista arjessa voisi kokeilla seuraavissa asioissa.
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