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The goal of this study was to unfold both the characteristics that assist
leaders to achieve their goals and the special features of Finnish
managerial culture. In this research | went through the characteristics that
are typical to a successful leader. These characteristics assist leaders to
achieve their goals. In addition in this study | reviewed the special features
of Finnish managerial culture. Study was qualitative research and its’ main
material consisted of two ice-hockey coaches’ books and two business

managers’ books.

The results supported mostly the earlier studies. Both successful leaders’
characteristics and the special features of the Finns stood up clearly from
the books. Successful leaders’ characteristics don’'t guarantee leaders
success, if they don’'t understand what happens around them. That’s why it
is important that leaders in Finland know how to deal with the Finns, if they

want to succeed.
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1 JOHDANTO

Miksi osa johtajista onnistuu ja miksi osa taas ei? Mika on kaytossa
olevien resurssien rooli? Onnistuuko kuka vaan luotsaamaan yrityksen,
armeijan tai esimerkiksi urheilujoukkueen voitosta voittoon, jos resurssit
ovat parhaat mahdolliset? Kuinka suuri vaikutus onnella on
lopputulokseen? Onko olemassa taydellistd johtajaa? Onko olemassa

taydellista johtamistapaa?

Nama ovat kysymyksia, jotka ovat jatkuvasti esilla nykypaivan mediassa.
Onnistuneista johtajista kirjoitellaan lehdissd sivukaupalla. Heidén
metodejaan tutkitaan, ihaillaan ja matkitaan. Ep&onnistuneet johtajat
taasen selittelevat epdonnistumistaan mita moninaisimmilla syilla. Milloin
oli matkassa epaonnea, milloin johdettavat pettivat johtajan, milloin
johtajaa estettiin onnistumasta, milloin mitékin. Joku syy on aina
loydettdva heiddn epaonnistumiseen. Mutta miksi useat johtajat eivét
onnistu myoskaan seuraavalla kerralla? Eivatkd he opi omista ja toisten

tekemista virheista?

Aina ei menestynytkddn johtaja onnistu saavuttamaan asetettuja
tavoitteita, silla johtamistulokseen vaikuttavia tekijoitd on useita. Syyna
saattoivat olla esimerkiksi omistajien ylioptimistiset tavoitteet tai
markkinoiden yllattdva romahtaminen. Kyynisimpien persoonien mielesta
johtajan onnistuminen on enemman riippuvainen onnesta kuin johtajan
kyvyista. Heidan mielestd alaiset tekevat varsinaisen tuloksen, eivatka
johtajat. Johtajien tehtavand on ainoastaan esiintya johtamansa tahon
puolesta ja ottaa syyt niskoille, jos ongelmia syntyy. Miksi kuitenkin on
olemassa johtajia, jotka ovat menestyneet useammassa eri yrityksessa tai
organisaatiossa useissa eri tilanteissa? Tata ei pysty taysin selittamaan
silla, ettd heilla olisi aina parhaat resurssit kaytettavissa tai ettd he

sattuivat vain olemaan onnekkaita.



Tassa tutkimuksessa tarkastellaan kohdehenkildiden, kolmen suomalaisen
ja yhden ruotsalaisen, kirjoja ja tutkitaan, mitd he kertovat omasta
johtajuudestaan. Heista jokainen on menestynyt tyéurallaan Suomessa ja
maailmalla vahintadnkin Kiitettavasti. Vuonna 1991 ilmestyneessa
kirjassaan Yritysmaailman sankarit ja havigjat, Kets de Vries esittelee
listan ominaisuuksia, jotka ovat tavanomaisia tulokselliselle johtajalle.
Hanen mukaansa kyseiset ominaisuudet edesauttavat onnistumista, mutta

eivat takaa sita.

Kulttuuria ja sen vaikutusta ei mydskaan saa unohtaa. Vuonna 2004
iimestyneessa haastattelussa Kets de Vries toteaa, ettd johtaminen
vieraassa kulttuurissa on mahdotonta ilman riittavaa tietdmysta
paikallisista tavoista ja tottumuksista. Vuonna 2003 valmistuneessa
kirjassa Merging Across Borders yhdessa kirjan luvussa Anne-Marie
Soderberg ja Eero Vaara tutkivat yhdessd Anette Risbergin ja Janne
Tienarin kanssa kansallisia stereotypioita Nordean fuusiossa. Suomi ja
suomalaisuus asettavat johtajalle omat vaatimuksensa. Jotta Suomessa ja

suomalaisten kanssa menestyisi, on heita ymmarrettava.

1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja aikaisemmat tutkimukset

Taméa tutkimus tarkastelee kahden huipputason jaékiekkovalmentajan ja
kahden menestyneen yritysjohtajan kirjoja tavoitteenaan tutkia kuinka
kirjoissa esitetaan tuloksellisille johtajille ja valmentajille ominaisia piirteita.
Lisaksi tavoitteena on myo6s loytaa kirjoista suomalaiselle johtamiselle

tyypillisia erityispiirteita.

Taman tutkimukset aihepiiri on ollut kaytannollisesti katsoen aina
ajankohtainen. Yritykset, armeijat ja kirkot ovat kautta aikojen etsineet
itselleen johtajia, jotka kykenevat saavuttamaan heille asetetut tavoitteet.
Toisin sanoen he etsivat itselleen tuloksekkaita johtajia. Nykypaivan



maailmassa yritykset kaipaavat ja etsivat kaikkein eniten tuloksekkaita
johtajia. Syyna tahan on ollut yritysten jatkuvasti kasvava rooli ja valta
nykypaivan yhteiskunnissa. Kapitalismin lait pitavat huolen siita, etta
heikosti menestyvat yritykset ja johtajat karsiutuvat joukosta pois. Taman
vuoksi yritykset tappelevat keskendan kynsin hampain tulosta tekevista

johtajista.

Kets de Vries (1991) havaitsi sekd omissa ettd muiden tekemissa
tutkimuksissa, etta tuloksellisilla johtajilla l6ytyy tiettyjd vahvoja
ominaisuuksia, jotka edesauttavat tavoitteisiin paasemistd. Tama
kahdeksan ominaisuuden (unelma, merkityksen antaminen, verkostojen
rakentaminen, toistuvien mallien havaitseminen, valtuutus, patevyys,

kestavyys & sitkeys ja toteutus) lista toimii tamén tyon punaisena lankana.

Vuonna 2003 valmistuneessa kirjassaan Merging Across Borders, Anne-
Marie Soderberg ja Eero Vaara tutkivat yhdessé Anette Risbergin ja Janne
Tienarin  kanssa kansallisia stereotypioita Nordean fuusiossa.
Tutkimuksessaan he havaitsivat, ettd kansallisilla stereotypioilla on
edelleen suuri vaikutus nykypaivan monikansallisissa yrityksissa.
Tyontekijat ja johto rakentavat edelleen omaa mindkuvaansa
kansallisuutensa pohjalta. Mielipiteet muiden kansallisuuksien edustajista
rakentuvat myos stereotypioiden pohjalta. Koska jokaisella kansalla ja
valtiolla on omat tavat ja tottumuksensa, eika Suomi poikkea tassa asiassa
muista maailman valtioista milla&n tavalla, ovat Suomi ja suomalaisuus
asioita, joita johtajan on kaiken muun lisdksi otettava huomioon

toimiessaan Suomessa.

Tutkimuksen paakysymys voidaan ilmaista seuraavalla tavalla:

Miten tekstit rakentavat kuvaa tuloksekkaasta johtamisesta?



Lisaksi tutkimuksessa etsitdéan vastauksia seuraaviin alakysymyksiin:

Poikkeavatko kohdehenkildiden teksteista rakentuvat kuvat
toisistaan?
Minkalaista  kuvaa teksteissa rakennetaan suomalaisesta
johtamisesta?

Kyseisten tutkimuskysymysten avulla tutkin seuraavassa aliluvussa

esiteltavien kohdehenkildiden kirjoja ja niista rakentuvia kuvia.

1.2 Metodit ja tutkimusaineisto

Tassa  tutkimuksessa  yritysjohtajien ja  valmentajien  Kkirjojen
analyysimenetelmand kaytetdan teemoittelua, jonka avulla kirjallista
aineistoa tulkitaan haastatteluaineiston tavoin. Teemoittelussa valituista
aineistoista tutkija pyrkii nostamaan esille tutkimusongelmaa valaisevia
teemoja. Aineistosta esille nostetut sitaatit auttavat tutkijaa analysoimaan
tapahtuneita tai esille tulleita asioita. llman sitaatteja tutkijan olisi vaikea

todistaa tekemiaan johtopaatoksia lukijalle. (Eskola & Suoranta 2000, 174)

Tutkimuksen kohteena olevat kirjat ovat seuraavat: Raimo Summasen
Meidan Paiva, Curt Lindstromin Fran N6dlosning till VM-Guld, Antti Tuurin
kirjoittama Tauno Matomdaestd kertova Suvipaivand syntynyt ja Ensio

Miettisen ja Esa Saarisen yhdessa kirjoittama Muutostekija.

Ennen valmennusuraansa Raimo Summanen ehti pelata pitkdn ja
menestyksekkaan  peliuran  kiekkoilijana. Han  p&atti  uransa
maailmanmestaruuteen vuonna 1995 Curt Lindstromin alaisuudessa.
Raimo Summanen aloitti valmentajauransa vuonna 1996 18-vuotiaiden
maajoukkueen 2-valmentajana. Kyseinen joukkue voitti seuraavana
vuotena kultaa EM-kisoista. Vuosien 1997 ja 2003 véalisena Summanen

toimi seuravalmentajana. Kahden kauden ajan Summanen oli HIFK:n 2-



valmentaja. Kahdesta vuodesta kateen jai yksi kulta ja yksi hopea.
Seuraavat vuodet Summanen valmensi Jokereiden organisaatiossa, aluksi
2-valmentajana ja mydhemmin paavalmentaja. Saaliina neljdn vuoden
rupeamasta oli yksi Suomen mestaruus, yksi hopea ja yksi
seurajoukkueiden Euroopan mestaruus. Vuonna 2003 Summanen astui
Suomen maajoukkueen perdsimeen. Maajoukkueen péaéavalmentajana
Summanen ei ehtinyt toimia kuin reilun vuoden, kun héanet erotettiin
tehtavista syksylld 2004. Tuolta ajalta jai saavutukseksi kuitenkin World
Cupista hopeamitali. (Summanen 2005)

Toisin kuin Summasella, Curt Lindstromilla ei ole takanaan uraa
jadkiekkoilijana. H&n on paatynyt jaékiekkovalmentajaksi useamman
sattuman kautta. Varsinaiselta koulutukseltaan Lindstrdém on opettaja.
Hanen valmentajauransa on Summasen vastaavaa paljon pidempi, joten
kaikkea siitd ei ole jarkevaa kertoa, ainoastaan tarkeimmét saavutukset.
Vuonna 1986 Lindstrom toimi Ruotsin maajoukkueen paavalmentajana ja
samana vuonna he saavuttivat MM-kisoista hopeamitalin. Seuraavana
vuonna hé&n toimi maajoukkueen toisena paavalmentajana ja sind vuonna
he voittivat kaikkien hadmmastykseksi kultaa. Vuonna 1994, useamman
tuloksellisesti hieman heikomman vuoden jalkeen, Lindstrom palkattiin
Suomen maajoukkueen paavalmentajaksi. Tulosta syntyi valittomasti:
Lilehammerin  olympialaisista pronssia ja MM-kisoista hopeaa.
Seuraavana vuotena tuli sitten jattipotti, kun Suomi voitti ensimmaisen ja
tdhan mennessd ainoan maailmanmestaruutensa. Taman kaiken
Lindstrom oli saavuttanut vuoteen 1996 mennessa, kun han kirjoitti tasséa

tutkimuksessa kaytettavan kirjansa. (Lindstrém 1996)

Tauno Matomaki on kulkenut pitkdn matkan kohti suomalaisen suuryhtion
pagjohtajuutta. Valmistuttuaan diplomi-insin6ériksi Matomaki tyoskenteli
useissa eri yhtiossa. TyoOt ja tehtdvat vaihtelivat tutkimusosaston ja
asennusinsingorin toista aina teknisen johtajan toihin.
Asennusinsindoripestinsd aikana Matomaki matkaili paljon ympari

maailmaa asentamassa paperikoneita aluksi Wartsilan leivissd ja



myb6hemmin Rauma-Repolan edustajana. Rauma-Repolassa Matomaki
paasi todistamaan suomalaisen yrityksen rajua kasvua kohti kansainvélisia
markkinoita. Paperitehtaiden ja — koneiden liséksi Rauma-Repola rakensi
mm. Oljylauttoja ja laivoja. Kaikissa naissa liikketoimissa Matoméki oli
mukana ja asteittain h&nen vastuunsa yhtiossa kasvoi. Vuonna 1976
Matomaesta tuli Mantyluodon tehtaan johtaja. Vuonna 1984 hanesta tuli
Rauma-Repolan varatoimitusjohtaja ja lopulta vuonna 1987 oli Matomaki
jo Rauma-Repolan paajohtaja. Vuorineuvoksen arvonimi mydnnettiin
Matoméaelle vuonna 1990. UPM-Kymmenen hallituksen puheenjohtaja
Matomaesta tuli vuonna 1999, josta tehtavasta han vuonna 2001 vetaytyi
elakkeelle. (Tuuri 2005)

Ensio Miettinen on kolmannen polven yrittgja. 22-vuotiaana h&n meni
toihin isansé omistamaan yritykseen Puristustuote Osakeyhtioon. 23-
vuotiaana han oli jo yrityksen tekninen johtaja. Ensio Miettinen perusti 28-
vuotiaana hanen omaa nimednsa kantavan Insinddritoimisto Ensio
Miettisen, koska niin nuori tekninen johtaja ei herattdnyt kovin suurta
arvostusta Puristustuotteen liikekumppaneiden keskuudessa. Vuosien
varrella yrityksen nimi muuttui Enstoksi. Suurimmat vaikutteet tyohonsa
Miettinen sai 1950-luvun Saksasta, joka oli tuohon aikaan insin6oéritaidon
luvattu maa. Muutostekija kirjan kirjoittamisvuoteen 1990 mennesséa Ensto
oli kasvanut kahden tyontekijan pienyrityksestd 1500 tyontekijan
keskisuureksi s&dhko- ja muovialan konserniksi. Ensto toimi silloin neljassa
eri maassa. Vuonna 2001 omistamiseen liittyva valta ja vastuu siirtyivat
Ensio Miettiseltd seuraavalle sukupolvelle. Miettinen on kuitenkin yha
Enston hallituksen jasen. (Miettinen & Saarinen 1990, Ensto 2007)

1.3 Avainkasitteet

Johtajuus — on vuorovaikutusta, jonka avulla vaikutetaan muiden ryhman
jasenten asenteisiin ja toimintaan. Johtajuudella tarkoitetaan toimintaa,

jolla tulisi tukea ryhman tavoitteita ja ottaa huomioon ryhman ja sen



osallisten tarpeet. Ryhman jasenten ja johtajan toiminta on riippuvaista
toisistaan, silla johtajuus syntyy ryhman vuorovaikutuksessa ja sita
harjoitetaan juuri vuorovaikutuksen avulla. (Jyvaskylan yliopiston
viestintatieteiden laitos 2007) Kohdehenkildiden johtajuus on yksi tdman

tutkielman keskeisimpiéa kiinnostuksen kohteita.

Ominaispiirre - voidaan kuvailla olevan joko luoteenomainen piirre tai
ominaisuus, joka kuvaa tiettya henkiloa, paikkaa tai asiaa erityisen hyvin.
(Highbeam Encyclopedia 2007) Téassa tutkielmassa keskitytddn
kohdehenkildiden kirjoista ja teksteistd esille tulleisiin johtajien

ominaisuuksiin ja ominaispiirteisiin.

Suomalaisuus — on representaatio. Kaikilla suomalaisilla on yhteisia
ajatuksia, kokemuksia ja tulkintoja suomalaisuudesta. Suomalaisuus eléa
suomalaisten mielisséd kuviteltuna todellisuutena. Merkkeja ja symboleja
kaytetddn representaation vahvistamiseksi. Suomalaisuudessa néita
merkkeja ovat muun muassa Kalevala, kansallislaulu ja oma lippu. (Inkala
2002, 52) Tassa tutkielmassa tutkitaan suomalaisen johtamiskulttuurin
erityispiirteitda ja tdman vuoksi juuri kasite suomalaisuus on tarkeassa

roolissa.

Teemoittelussa — on kyse aineiston pelkistimisesta etsimalla tekstin
olennaisimmat asiat. Tassad tutkimuksessa empiirista aineistoa
analysoidaan juuri teemoittelun avulla. Teemojen avulla pyritaan
tavoittamaan tekstien merkityksenantojen ydin. Teksteja teemoittaessaan
tutkija lukee tekstit useaan kertaan pyrkien loytamaan rivien valistakin
niiden keskeiset merkitykset. (Moilanen & Raih&a 2001, 53)

1.4 Tutkimusraportti

Tutkimusraportin ensimmaisessa luvussa esitellaan tutkimuksen aihe ja

perehdytdan aiheen taustoihin. Myohemmin luvussa esitellaan taméan tyén



kohteena olevat henkil6t ja heidan taustansa ja saavutuksensa.
Tutkimusraportin lukemisen helpottamiseksi luvun lopulla kaydaan lapi
tutkielman kannalta keskeisimmat késitteet. Luvuissa kaksi ja kolme
perehdytdéan tuloksellisesta johtamisesta kirjoitettuun teoriaan. Kets de
Vriesin (1991) listaamat kahdeksan ominaispiirrettd kaydaan lapi ja
samalla tarkastellaan myds suomalaiselle johtamiselle tyypillisia piirteita.

Luvussa nelja kaydaan lapi tutkimuksen suorittamiseen liittyvia asioita.
Naitd asioita ovat muun muassa teemoittelun tarkempi tarkastelu ja

tutkimuksen luotettavuuden arviointi.

Taméan tutkimuksen "empiirinen" osa kasitelladn luvuissa 5-8. Luvussa 5
tarkastellaan jadkiekkovalmentajien sitaatteja, jotka koskevat tuloksellisen
johtamisen ominaispiirteitd. Seuraavassa luvussa jadkiekkovalmentajien
sitaateista tarkastellaan suomalaisen johtamisen erityispiirteitd. Sama
kaava toistuu luvuissa 7 ja 8, kun vuoronsa saavat jadkiekkovalmentajien
sijaan yritysjohtajat. Luku 7 ké&sittelee siis sitaatteja tuloksellisen johtajan
ominaispiirteistd ja luku 8 sitaatteja suomalaisen johtamisen

erityispiirteista.

Luvussa yhdeksan kaydaan edellisista luvuissa esille nousseet analyysit
lapi. Valmentajien ja yritysjohtajien tekstien samankaltaisuuksia ja
eroavaisuuksia tarkastellaan ja pohditaan mistd erot ja yhtéalaisyydet
johtuvat. Vertailun helpottamiseksi luvussa 9 esitellddn kaksi taulukkoa,
jotka pitavat sisallaan keskeisimmét esille nousseet asiat kustakin
tuloksellisen johtajan ominaispiirteestd ja suomalaisen johtamisen

erityispiirteista.



2  TULOKSELLISTEN JOHTAJIEN
OMINAISUUKSIA

Hyvaan tulokseen johtanut johtajuus on harvemmin helppo saavuttaa.
Etenkin mittavissa tehtavissa tuloksellista johtajuutta on vaikeata
saavuttaa. Jos se olisi helppoa, hyvia johtajia olisi ollut runsaasti kautta
koko historian. Jopa kaikkein selkeimmissakin tilanteissa vaaditaan
kokonainen joukko erilaisia asioita, jotta strategian ja vision luominen olisi
mahdollista. Lisaksi tarvitaan tiimityota ja motivaatiota, ettd onnistumiseen
olisi mahdollisuus. Selkeat tilanteet ovat nykyaan harvassa. Nykyaan

tilanteet, johon johtajat joutuvat, ovat monisyisid. (Kotter 1989, 47)

Johtajuus ei ole vain johtajan toimintaa, vaan se on mutkikasta
vuorovaikutusta johtajan, johdettavien ja toimintahetken valilla (Erikson
1978; teoksessa Kets de Vries 1991, 149). Tuloksellisen johtajuuden
piirteiden arviointi on siis vaikeaa, koska kyseessa on kolmen muuttujan
vuorovaikutus (Kets de Vries 1991, 149). Tassa tutkielmassa keskitytadan
kuitenkin ainoastaan kohdehenkildiden johtajuuspiirteisiin. Tarkoituksena
on selvittdd miten heidan tekstinsa kuvaavat tuloksekasta johtamista.

Ominaispiirteet eivat ole ehdottomia totuuksia. Johtaja voi onnistua
ilmankin n&itd ominaisuuksia. Listatut ominaispiirteet edesauttavat
onnistumista, mutta eivat takaa sitd. Vaikka johtajalla olisikin kaikki
edesauttavat ominaispiirteet, eivat ne silti vie hantd |dhemmas
onnistumista, jos han ei ymmarra mitd hanen ymparilladn tapahtuu. (Kets
de Vries 1991, 148-164)

"Johtajalle vieraassa kulttuurissa johtaminen on mahdotonta, jos han ei
ymmarrd, ettd mita paikalliset ihmiset tarkoittavat tekemisillaan ja
sanomisillaan. Johtamistyyli, joka toimii Ruotsissa hyvin, ei valttamatta

toimi laisinkaan Venajalla. Tassa tapauksessa kyseesséd on tietenkin
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kansallinen kulttuuri, ei yrityskulttuuri.” (Coutu 2004, Kets de Vriesin
haastattelu 67)

On itsestdan selvaa, ettei yhdella johtajalla ole kaikkia johtajuuspiirteita ja
ettd hanella on todennakoisesti tiettyja ominaisuuksia erilaisina
yhdistelmind. Koska seuraavaksi esiteltava lista ominaisuuksista on
kaikkea muuta kuin taydellinen, voi johtajilla olla muitakin kuin tassa
lueteltuja ominaisuuksia. (Kets de Vries 1991, 149)

2.1 Unelma

Kets de Vriesin (1991) mukaan tuloksellisia johtajia ajaa eteenpdin unelma
eli visio. Heilla on tulevaisuudesta nakemys, josta tulee muille hyvin
velvoittava. Franklin Delano Rooseveltin poliittinen ohjelma New Deal on
tastd hyva esimerkki, silla poliittisesta ohjelmasta tuli Rooseveltin tapa
taistella suurta lamaa vastaan. Hitlerilla oli paholaismainen visio uudesta
Saksasta. Hitler ennusti Tuhatvuotisen Valtakunnan tuloa vankilassa
kirjoittamassa kirjassaan Taisteluni. Gandhi kuvitteli mielessaan brittien
vallasta vapautunutta Intiaa, jossa muslimit ja hindut elaisivat sovussa.
Martin Luther Kingin unelma mustien ja valkoisten yhteisymmarryksesta oli
luonteeltaan samalla tavalla visiondarinen. Unelmiaan kuvatessaan
johtajat usein kayttavat matkaan liittyvia mielikuvia, kuten polkua, jota
seurata, tai tienhaarassa oloa. (Kets de Vries 1991, 151)

Visio voidaan maéaritelld tilaksi, johon organisaation halutaan paasevan.
Visio on ennen kaikkea mielikuva tavoittelemisen arvoisesta tilasta ja
tahan tilaan paasemiseksi on laadittava strategia siita, milla keinoin visiota
lahdetaan tavoittelemaan. (Aberg 1997; teoksessa Aula 1999, 212)

Naemme, miten ndmé& mahtavat visiot antavat polttopisteen ja suunnan,
saaden johdettavat liikkeelle ja toimimaan tavalla, joka johtaa

onnistuneeseen lopputulokseen. Johtajat nayttavat rakentavan yhteiseksi
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muuttuvan vision tulevaisuudesta. He pystyvat muokkaamaan oman
sisaisen ja yksityisen maailmansa mielikuvia siten, ettd ne voidaan
hyvaksya ulkoisella ja julkisella nayttdmolla. (Kets de Vries 1991, 151)
Samalla, kun unelma ja visio nayttavat koko organisaatiolle tieta
tulevaisuuteen, ne toimivat my6s johtajalle keinona hallita tata
tulevaisuutta. Siten viestinnan strategisella suunnittelulla pyritdan luomaan
edellytykset organisaation tulevan kehityksen hallitsemiseksi. (Aula 1999,
213)

2.2 Merkityksen antaminen

Oleellisena osana tuloksellista johtamista Kets de Vriesin (1991) mukaan
on merkityksen antaminen ja sen hallinta. Johtajien on kyettava
iimaisemaan unelmansa ja tekemdan ne johdettaville houkutteleviksi.
Taman he toteuttavat symbolien, seremonioiden, kielen ja miljoon avulla.
Johtajille on tavanomaista herattad henkiin historiallisia ja myyttisia
hahmoja ja jaljitella heitd. Talla tavoin johtajat palaavat kulttuurin juurille ja
kaikki nama toimet ovat strategisia menettelytapoja tuen saamiseksi
alaisilta. Tallaisina hetkind johtajuus ja nayttamotekniset taidot yhdistavat
voimansa. Tuloksellisilla johtajilla on hyvat puhujanlahjat ja he osaavat
kayttdd huumoria, ironiaa ja kansanomaista kieltd. He osaavat puhua
suoraan johdettaviensa alitajuntaan kayttdessaan sellaisia tyylikeinoja,
kuten vertauksia ja kielikuvia, helpottaakseen johdettaviensa
samastumista. Heidan oikea ajoituksentajunsa on suorastaan
yliluonnollisen hyva, kun he esittelevat ideoitaan, ja se on heidan
toimiensa tuloksellisuuden avaintekijoitd. He ovat mestareita jannityksen
luomisessa. (Kets de Vries 1991, 153)

Goffee ja Jonesin (2005) mukaan hyvin usein tuloksellinen johtaja yrittaa
saavuttaa vain ainoastaan kolmea tai neljaa tavoitetta kerralla. Han seisoo
taysin naiden tavoitteiden takana. Nama tavoitteet ovat usein jollakin

tasolla sidoksissa johtajan todelliseen luonteeseen. Han jahtaa tavoitteita
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lujasti ja han viestii intensiivisesti naistd maaleista alaisilleen. Nain
toimiessaan johtaja paljastaa alaisilleen palasen omasta itsestaan. (Goffee
& Jones 2005, 90)

Tulokselliset johtajat kayttavat usein symbolisia viestintdkeinoja
merkityksen antamisessaan, koska he uskovat johdettavien ymmartavan
viestin nain paremmin kuin pelkkia puheita pitamalla. Symbolisten
viestintakeinojen hammentava ja emotionaalinen luonne selittda niiden
kiehtovuuden ja saa aikaan sellaisia mahdollisesti kohtalokkaaksi koituvia
reaktioita, kuten riippuvuutta ja transferenssia. (Kets de Vries 1991, 154)
Transferenssi eli tunteensiirto tarkoittaa tiedostamatonta tunteen
siirtymista ihmisesta toiseen. Johtajat synnyttavat tavalla tai toisella
johdettavissaan halun tulla huolenpidon kohteiksi (Wikipedia 2007). Freud
(1921; teoksessa Kets de Vries 1991, 154) vertasikin johtajien ja
johdettavien valista erikoislaatuista psykologista sidettda hypnotisoijan ja
hypnotisoitavan suhteeseen.

Merkityksen manipuloinnissa tulokselliset johtajat ovat mestareita. Tahan
kytkeytyy syntipukkiajattelu: maailma lohkotaan meihin ja heihin, hyviin ja
pahoihin. Saantona tallaisessa vuoropuhelussa on yksinkertaisuus. Jyrkat
vastakohdat ja &darimmaisyydet tuodaan esille dramatisoinnin ja
teatraalisuuden avulla. Saadakseen tadman aikaan todella tulokselliset
johtajat tietdvat, miten kayttaa yksinkertaista kieltd, joka vie sanoman
helposti perille. Henkilokohtaiset toiveet, aggressiot ja pelot heijastetaan
sosiaalisiin  tavoitteisiin, jotka mahdollistavat toivotun tuloksen
saavuttamisen. (Kets de Vries 1991, 154)

2.3 Verkostojen rakentaminen

Ihmissuhdetaidot ovat Kets de Vriesin (1991) mukaan yksi tuloksellisten
johtajien ominaisuuksista. He ovat mestarillisia viestijoitd. Mestarilliset
viestintataidot eivat pida sisallaan pelkastaan joukkoviestimien kayttoa,
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vaan myo6s henkil6kohtaisella tasolla viestimisen. Tulokselliset johtajat
ovat hyvin taitavia vaikuttamaan johdettaviinsa, manipuloimaan ja
hallitsemaan heitd. He nayttavat pystyvan kasittelemaan emotionaalisesti
hankalia tilanteita. Tulokselliset johtajat onnistuvat tarjoamaan jonkinlaisen
pitavan pohjan ja kykenevat siten toimimaan johdettaviensa tunteiden
kokoomapisteina. (Kets de Vries 1991, 156)

Johtamistyylejda on olemassa yhtd monta kuin on johtajiakin. Yksi
ominaisuus erottaa kuitenkin parhaimmat johtajat muista kaikista
selkeimmin: Parhaat johtajat |0ytavat jokaisesta henkilosta yksilollisyyden
ja sen jalkeen ottavat siita yksilollisyydesta hyodyn irti. He arvostavat
alaistensa yksilollisyytta ja jopa kummallisuutta. (Buckingham 2005, 72)

Menestyvét johtajat ajattelevat paljon ihmissuhdeprosessia ja ihmisia,
joiden kanssa he ovat tekemisissd. He yrittavat ymmartaa muiden
heikkouksia ja vahvuuksia. Menestyvat ylimman luokan johtajat yrittavat
myos ymmartaa, mitka ihmissuhteet ovat kenellekin tarkeitd, mitka ovat

heidan tarkeysjarjestyksensa ja asialistansa. (Isenberg 1984, 84)

Syy miksi tulokselliset johtajat keskittyvat alaistensa yksilollisiin piirteisiin ei
ainoastaan ole se, ettd talla tavoin he saavat alaisensa toimimaan
parhaalla mahdollisella tavalla. He tutkivat alaistensa persoonallisia
piirteitd, koska he vain sattuvat olemaan kiinnostuneita niista. Suuret
johtajat ovat lumoutuneita yksilollisyyksiin  niiden itsensd takia.
Persoonallisuuden vivahteet saattavat olla joillekin ndkymattomia ja toisille
taas turhauttavia. Tulokselliset johtajat arvostavat suuresti persoonallisia
piirteitd ja heille n&ma piirteet ovat kristallin kirkkaita. Tulokselliset johtajat
osaavat ottaa usein kaiken hyodyn irti johdettaviensa persoonallisista
puolista. (Buckingham 2005, 74)

Tulokselliset johtajat ovat herkkia ihmissuhteissaan. He osaavat kuunnella
ja ymmartda toisten nadkokohtia. (Kets de Vries 1991, 156)

Liiketaloustieteilijat McCall ja Lombardo (1983) havaitsivat seuraavanlaisia
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tuloksia  tutkiessaan onnistuneita ja  ep&aonnistuneita  johtajia:
"Tavallisimpana syyna syrjaytymiseen (urapolulta) oli epasensitiivisyys
ihmissuhteissa”. McCallin ja Lombardon tutkimuksissa tuloksettomiksi
osoittautuivat johtajat, jotka olivat pelottavia, repivid ja haluttomia
osallistumaan vaikutuspelin kaksisuuntaiseen antamiseen ja ottamiseen.
Tuloksettomien johtajien suojamekanismit olivat jaykistyneita ja he
hallitsivat huonosti tunteitaan. (Lombardo & McCall 1983; teoksessa Kets
de Vries 1991, 156)

Verkostojen rakentamisessa ja Yyllapidossa tulokselliset johtajat ovat
huippuluokkaa. Naiden verkostojen kautta vuorovaikutus tapahtuu ja
niiden avulla he valvovat alaistensa toimintoja. He ovat erittdin hyvin
selvilla siitd, kenesta he ovat riippuvaisia ja ketk&a ovat heista riippuvaisia.
Tulokselliset  johtajat  hoitavat  erittdin ~ huolellisesti  suhteitaan
avainasemassa oleviin alaisiinsa. Heidan tyovalineindan verkostojen
yllapidossa ovat henkildstdon hankinta, erottaminen ja ylennykset. Toinen
keino naiden keskinaisten riippuvuuksien yllapitoon on pitkalle viety
valvontajarjestelma. (Mintzberg 1973, Kotter 1982, Hennesey & Luthans &
Rosenkratz 1985; teoksessa Kets de Vries 1991, 156)

2.4 Toistuvien mallien havaitseminen

Kets de Vriesin (1991) mukaan tutkimukset, jotka koskevat tuloksellisia
johtajia, ovat kerta toisensa jalkeen korostaneet heidan kyky&an havaita
naennaisesti toisiinsa liittyméattdmissa tapahtumissa toistuvia malleja ja
yhteyksid. He kykenevéat tekemaan asioista mielekkaitd ja samalla
tuomaan jarjestysta ymparoivaan kaaokseen. Tulokselliset johtajat
kykenevat myds erottamaan merkityksellisen tiedon epé&oleellisesta.
Hyotynad tasta taidosta on se, ettd he eivat huku arsykkeiden ja
informaation liialliseen maardan. (Isenberg 1984, 86) Heita voitaisiin
oikeastaan kutsua Kkarsijoiksi; heillda on erityinen kyky rajata heita
pommittavien virikkeiden maarda. Heidan arsytyskynnyksensa on
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korkealla ja he pitavat paansa kylmana silloinkin, kun kaikki muut tekevat
paattomyyksia. (Lipowski 1975; teoksessa Kets de Vries 1991, 158)

"Eraan rahoitusalan yhtyman naispuolinen paajohtaja havainnollistaa
hyvin tallaista taitoa. Informaatiovirta oli tdssd monialaisessa ja
monikansallisessa yrityksessa ennatyksellinen. Yhtyman paéjohtajan
poydalle paatyvan tiedon maard naytti ylittdvdn normaalin
kuolevaisen kasittelykyvyn rajat. Samaa voitaisiin sanoa sellaisten
kokousten maarasta, joihin hanen oli eri ominaisuuksissa
osallistuttava. Siitd huolimatta han yllatti kerran toisensa jalkeen
alaisensa olennaisten asioiden pelkistamiskyvyllaan. Avainasiana
taman tietomaaran hallitsemisessa oli hanen taitonsa erottaa
selkeasti taktiset (lyhyen aikavalin) ongelmat strategisista (pitkan
aikavalin) kysymyksista. Kaikissa toimissaan hanella oli mielessaan
yhtyman pitkan aikavalin tavoitteet. Lukemattomissa toimissaan
hanen kykynsa asettaa asiat tarkeysjarjestykseen auttoivat hanta
nakema&an ne oikeissa suhteissa.” (Kets de Vries 1991, 158)

Tuloksellinen johtaja joutuu tydskentelemaan monien niukkuustekijdiden
puitteissa, joista yksi on aika. Ajankaytté on asia, johon hyvalla
suunnittelulla voi varsin paljon vaikuttaa. Onnistuneella ajankayton
suunnittelulla on erittdin suuret heijastusvaikutukset koko organisaation
toimintaan. (Johnsson 1989, 22)

Tulokselliset johtajat tarttuvat menestyksella moniin asioihin tuntematta
olevansa mukana liian monessa tai pitamatta sitd epamieluisana tai
uuvuttavana (Kets de Vries 1991, 158). Taman erityisen ominaisuutensa
ansiosta he kykenevat tulemaan toimeen monitahoisissa, uusissa ja
kiinnostavissa tilanteissa ilman ettd suorituskyky tai terveys heikkenee.
Téallaisissa tilanteissa he eivat mydskddn joudu uusista tiedoista ja
yleensékin asioista johtuvaan sekasorron tilaan. (Petrie 1967; teoksessa
Kets de Vries 1991, 158)
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Tulokselliset johtajat pystyvat solmimaan yhteyksia valikoivan yhdistely- ja
vertailukykynsé ansiosta. Siten he ovat todella taitavia yhdistelemaan
tiedon sirpaleita. Heilla on kyky johtaa k&sitteellistda monitahoisuutta. (Kets
de Vries 1991, 158) He yhdentavéat ja erittelevét tietoa joustavasti siten,
ettd he kykenevat kasittelemaan sitd kulloisenkin tilanteen vaatimalla
tavalla. He hylkdavat ristiriitaisen tiedon, mikali tilanne edellyttaa
helppotajuista tietoa. Jos tilanne kuitenkin vaatii normaalia enemman,
kykenevat tulokselliset johtajat samanaikaisesti yhdentamaan ja
yhdistdmaan useita erilaisia ndkdkohtia ja etsimdan uudenlaisia ratkaisuja.
(Rank & Suedfeld 1976; teoksessa Kets de Vries 1991, 158)

2.5 Valtuutus

Tulokselliset johtajat Kets de Vriesin (1991) mukaan viestivat suuret
odotukset suorituksista johdettavilleen ja osoittavat luottamusta heidan
kykyynsa tayttaa ne. Tulokselliset johtajat onnistuvat motivoimaan
johdettaviaan saamalla heidat tuntemaan itsensa tarkeiksi. Johdettavien
itsearvostusta ja patevyydentunnetta nayttaa kasvattavan suuret
odotukset heitd kohtaan. Paremmalla itsetunnolla ja patevyydentunteella
varustetut johdettavat tekevat tulosta paremmin kuin tavallisella
itsetunnolla varustetut johdettavat. Tulokselliset johtajat osaavat saada
johdettavat sitoutumaan. Ottamalla kayttdon johdettavien energian ja
muuntamalla aikeet toteutuneeksi todellisuudeksi, tulokselliset johtajat
rohkaisevat johdettavia padsemaan ennalta odottamattomiin tuloksiin.
(House 1977; teoksessa Kets de Vries 1991, 159)

Kun alaisilta kysytaan, mika saa heidat tuntemaan olonsa onnettomaksi
toissa, he todennékoisesti kertovat arsyttavastd pomosta, epamukavasta
tyoskentelytilasta tai tyhmista s&annoista. Huonosti johdettuna nama
ymparistotekijat saavat tyontekijat voimaan pahoin ja olemaan samalla
todella huonosti motivoituneita. Vaikka naita asioita johdettaisiinkin
loistavasti, eivat nama tekijat saa silti tyontekij6itd tydskenteleméaan
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kovemmin ja alykk&&mmin. lhmisia motivoi sen sijaan kiinnostava tyo,
haasteet ja kasvava vastuu. Nama sisdiset tekijat vastaavat ihmisiin
syvalle juurtuneisiin tarpeisiin saada kasvaa ja saavuttaa jotakin.
(Herzberg 2003, 87)

2.6 Patevyys

Kets de Vriesin (1991) mukaan tekniset taidot ovat yksi tuloksellisen
johtajuuden tarke& osatekija. Johtajien on tunnettava asioiden sisélto ja
heidan on tiedettava, mista puhuvat. Jos he eivat tieda mista puhuvat, niin
silloin  he menettdvat uskottavuutensa hyvin nopeasti. Puhtaasti
kasitteellinen ajattelu ei yksin riitd, silla johtajien on pystyttava seka
ndkemaan kokonaiskuva ettd tunnettava tilanteiden erityisominaisuudet.
Talla tavoin he pystyvat suosittelemaan todellisuuspohjaisia
vaihtoehtoratkaisuja. Tuloksellisten johtajien on siksi oltava perehtyneita
tehtavan tyon tarkkaan luonteeseen. (Bass 1981; teoksessa Kets de Vries
1991, 160)

Useimmille tuloksellisille johtajille on ominaista seka pitdd ylla etta
parantaa tietojaan ja taitojaan, jotta he kykenisivat paremmin
analysoimaan nykyisia tai menneita kokemuksiaan. Ankara ajatteleminen
ei ole heille vastenmielinen tehtava, jota he yrittaisivat valttdd, vaan
enemmankin elamantapa. Tulokselliset johtajat lukevat usein kirjoja, jotka
eivat liity heidan alaansa millaan tavalla. (Isenberg 1984, 89)

2.7 Kestavyys ja sitkeys

Johtajana oleminen vaatii Kets de Vriesin (1991) mukaan tietynlaista
kestavyytta. Ympariston nopea muutosvauhti aiheuttaa stressia ja
paineita. Naistd selviaminen vaatii huomattavaa sietokykya. Tulokselliset
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johtajat hallitsevat stressidén. Heilla on vakaa ja myodnteinen minékuva.
(Kets de Vries 1991, 161)

Stressin kasite on ymmarretty usein vaarin ja stressiin liittyvaa keskustelua
leimaa tasta syysta usein tietynlainen hammentyneisyys. Jotkut ovat sita
mieltd, ettd stressi on hyva asia ja ettd ilman stressia ei tuloksia saataisi
aikaan. Toiset taas nakevat stressin pelkastdan haitalliseksi ilmioksi, joka
kuormittaa yksiloa verottaen hénen tyOkapasiteetistaan osan pois ja
aiheuttaa uhan yksilon terveydelle. (Juuti 2006, 107) Tulokselliset johtajat
uskovat vankasti voivansa vaikuttaa elaménsa tapahtumiin. Heistd on
nahtavissa, ettd he tekevat mielekasta tyota. Tulokselliset johtajat ovat
myos tiivissa vuorovaikutuksessa ymparistonsa kanssa. He ovat
sitoutuneet eldmansa tapahtumiin ja nakevat muutoksen haasteena.
(Rotter 1966; teoksessa Kets de Vries 1991, 161)

Kestavyyden mukana tulee sitkeys. Todelliset johtajat kuuluvat ryhmaan
ihmisia, jotka eivat helpolla anna periksi. He jatkavat yrittamista siihen
saakka, kunnes heiddn vaatimuksiinsa suostutaan. Alkuperédisessa
tavoitteessa he pysyvat kaikista vaikeuksista huolimatta. Askartelu tiettyjen
asioiden aarelld saattaa kuulostaa ulkopuolisen korvaan jumiutuneelta
aanilevylta, mutta itse johtajat ovat vakuuttuneita siitd, ettd menettely
lopulta johtaa tulokseen. Tarvittaessa tulokselliset johtajat osaavat myos
odottaa. He odottavat sopivaa aikaa ja tilaisuutta. He myods uskovat
vakaasti ideoihinsa ja ovat valmiita viemaan ne l&pi, olivat vastoinkaymiset
mink&laisia tahansa. Tulokselliset johtajat jaksavat kysella, puhua ja
selittdd. Heiddn paansa sisaltd, jota hallitsevat luja paattavaisyys ja
vahvat, selkeat mielikuvat, pitdd heidat kaynnissa. Téllaisista johtajista
sateilee eheytyneisyys. (Kets de Vries 1991, 161) Heid&n toimilleen on
lisdksi tyypillista tietynlainen johdonmukaisuus, vaikka samalla he
varautuvatkin odottamiin asioihin (Kobasa 1979; teoksessa Kets de Vries
1991, 162).
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2.8 Toteutus

Mitkdan edella luetelluista ominaisuuksista eivat Kets de Vriesin (1991)
mukaan yksin riitd tuomaan menestystd johtajalle ilman tehokasta
taytantbonpanoa. Monilla ihmisilla on paljon ideoita, mutta ei halua tai
viitsimista vieda niita eteenpain. Ideat eivat siis koskaan paase
toteutukseen saakka. Tulokselliset johtajat ovat toteutuksessa muista
eroavia. (Kets de Vries 1991, 163) He menevat askelta pidemmalle ja
tekevat asioita. Talla tavoin he luovat itselleen oman toimintaympariston.
Tulokselliset johtajat ovat eteenpéin suuntautuvia. Tallaisilla ihmisilla on
kyky rakentaa ja yllapitdd suhteita muihin ja luoda ymparisto, joka saa
heidan ideansa toimimaan. He tietavat, miten esittda uusia ideoita ja tehda
niista toimivia. (Weick 1979; teoksessa Kets de Vries 163)

Suuri suoritushakuisuus ja tarve tehda jotakin paremmin kuin ennen
auttavat tuloksellisia johtajia toteuttamaan asioita. Suoritustarve ajaa heita
eteenpain ja talla tavoin he saavat asioita tehdyiksi. Tallaisilla yksil6illa on
tarve saada asiat pyorimaan ja heilla on yrittajalle tyypillisid ominaisuuksia.
(Kets de Vries 1991, 163) Tulokselliset johtajat ovat valmiita ottamaan
harkittuja riskejd, mutta samalla he kuitenkin pystyvat myds havaitsemaan,
missd vaiheessa riskinotto muuttuu liialliseksi. (McClelland 1961;
teoksessa Kets de Vries 1991, 163)

3 SUOMALAISEN JOHTAJUUDEN
ERITYISPIIRTEET

Kuten jo aiemmin on kaynyt ilmi, tasséd tutkielmassa keskitytddn
tuloksellisten johtajien ominaispiirteisiin. Taman luvun tarkoituksena on
ottaa selvdd suomalaisista erityispiirteista. Mitd ovat suomalaisuuteen

litettavat erityispiirteet ja miten niita kuvataan?
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Psykologi Manfred F.R. Kets de Vries on edennyt urallaan tutkimalla
liikemiesten ja — naisten henkistad hyvinvointia. Hollantilainen professori on
tydskennellyt yritysten kanssa ympari maailman, jotta yritysten tyontekijat
oppisivat paremmin ymmartdmaan omia mielentilojaan. Harvard Business
Review haastatteli Kets de Vriesia vuonna 2004. Kun hanelta kysyttiin,
minkdlainen on héanen suosikkijohtajansa, han vastasi seuraavasti:
(Sullivan 2005, 31)

"...kaikista kansallisista johtamistyyleistd, joita olen tutkinut, Suomalainen
tapa on se, mita mina ihailen erittdin paljon. Toisin kuin ruotsalaisilla tai
englantilaisilla, suomalaisilla ei ole koskaan ollut kuningasta tai
kuningatarta, lukuun ottamatta ulkomailta tuotuja, joten heilld on
demokratia alkutekijana ja kova usko siihen, etta tydskentelemalla kovaa
saa asioita aikaiseksi. Suomalaiset ovat myds avoimia, rehellisia ja
kunniallisia, mitkd auttavat johtamisessa. Toisin kuin Amerikkalaisilla
johtajilla, Suomalaisilla johtajilla myds on vahva tunne ndyryydesta. Kun
asiat menevat heilla hyvin, he nostavat katensa kohti taivasta ja valittavat,
'Pyhd Isa, taivas putoaa kohta meidan niskaan.” Tallainen luova
vainoharhaisuus voi synnyttd&d hyvan johtajuuden.” (Coutu 2004, Kets de
Vriesin haastattelu 67)

Tyypillinen Suomalainen johtoporras korostaa Laurilan (2000) mukaan
teknologiaa ja on nopea imemaan vaikutteita yrityksen ulkopuolelta.
Suurimmat ulkoiset vaikutukset Suomalaiseen johtamiseen rantautuivat
Saksasta 1900-luvun alussa. Ne pitivat siséllaan valtion vahvan
puuttumisen talouteen. Toisen maailmansodan jalkeen taméa perinne on
asteittain vaistynyt ja tilalle on tullut Angloamerikkalaisilla vaikutteilla
hoystetty Pohjoismainen malli. Suomalainen talous ja johtaminen ovat
kuitenkin olleet suhteellisen vakaita maareita viimeisen vuosisadan aikana.
Tamé vakaus on osaksi yhden suuren teollisuuden alan ansiota.
Metsateollisuuden menestys on tehty pitkaaikaisella sitoutumisella

tarvittavan infrastruktuurin ja tekniikan luomiseen. (Laurila 2000, 215)
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3.1 Historia

Vendjan vallankumous kypsytti ajatusta Suomen sisdisen itsehallinnon
muuttamisesta taytta itsendisyyttd koskevaksi vaatimukseksi. Lokakuun
vallankumouksen jalkeen valtiollinen yhteys Venajdadn olisi muuttanut
Suomen yhteiskuntajarjestyksen sosialistiseksi. Kriittisten kuukausien
aikana ulkoinen uhka yhdisti porvarillisten puolueiden rivit suomalaisuuden
tunnusten alle. (Apunen 1992, 212) Suomesta tuli itsendinen valtio
joulukuussa vuonna 1917. Ven&jan suuri herttuakunta hallitsi Suomea
edellisten sadan vuoden ajan. Ennen Vengjan vallan aikaa, Suomi oli
osana Ruotsia 600 vuoden ajan. Sek& Suomen maantieteellinen etta
geopoliittinen asema Ruotsin ja Venaan valissd& on vaistamatta
vaikuttanut suomalaisen johtamisen piirteisiin. 1800-luvun lopulle saakka
koulutetuimmat suomalaiset puhuivat Ruotsia, kun taas tavallinen rahvas
puhui Suomea. Vendldisten vaikutus oli kenties vield ruotsalaisten
vaikutusta suurempi, silla suomalaista teollisuuden rakentaminen aloitettiin

tuottamalla Ven&jan tarpeisiin sopivia tuotoksia. (Laurila 2000, 211)

Suomen teollistumisen alkuvaiheissa Suomi tuotti bulkkituotteita
naapurimaihin. llman metsateollisuuden nopeaa kehitysta 1920- ja 1930—
luvuilla, Suomi olisi saattanut pysya bulkkituotteiden tuottajamaana.
(Laurila 2000, 211) Paperiteollisuus oli 1920- ja 1930-luvuilla hyvin
kilpailukykyinen teollisuudenhaara. Suomi oli ainoa maa, jossa
paperiteollisuuden tuotanto kasvoi vuosittain. Markkina-alue laajeni
kasittamaan koko maailman. Viennin kasvu perustui sanomalehtipaperiin,
joka oli useissa maissa joko tullitonta tai sitten tulli oli olemattoman pieni.
Ennen sodan syttymista oli Kymin Osakeyhti6 pohjolan suurin
paperinvalmistaja. Paperikoneiden maara ei kasvanut sotien valisena
aikana, mutta konekohtainen tuotantoteho nousi noin viisinkertaiseksi
1910-luvun loppupuolen tasolta. (Selén 1992, 280) Metsateollisuuden
nopean kehityksen takia Suomi alkoi muistuttaa dynaamista
markkinataloutta, jonka vauraus oli rakennettu kasvavan teollisuuden

paalle (Kuisma 1993, teoksessa Laurila 2000, 211). Suomen valtion osuus
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oli myds tarkea: Esimerkiksi 1920- ja 1930-luvulla Suomen valtio perusti
paljon teollisuusyrityksia monille eri aloille. (Laurila 2000, 211)

Ennen Toista maailmansotaa suurin osa teollisuusalueista Suomessa
perustettin  harvaan asutuille alueille jokien, jarvien ja metsien
laheisyyteen. Taman vuoksi oli luonnollista, ettd yritykset kantoivat
suurimman osan vastuusta tarvittavan infrastruktuurin, kuten talojen ja
peruskoulutuksen rakentamiseksi harvaan asutuille alueille. Yritysten
johtoportaat tottuivat taten vaikuttamaan aktiivisesti yhteiskunnan asioihin
samalla  luoden  kohtalaisen = homogeenisen teollisuuskulttuurin
ymparilleen. Homogeenisyyteen on osaksi vaikuttanut my6s suomalaisten
etninen samanlaisuus. Lahes kaikki suomalaiset puhuvat Suomea ja
suurin osa suomalaisista on luterilaisia. Palkkaerot Suomessa ovat myos

olleet tyypillisesti pienia. (Laurila 2000, 211)

Toisesta maailmansodasta lahtien Suomella oli selva yhteiskunnallinen ja
kulttuurinen paamaara: Maa oli kehitettdva hyvinvointiyhteiskunnaksi ja
pohjoismaaksi. Pohjoismaisen yhteiskunnan juuret olivat saaneet entista
suuremman merkityksensd, kun pieni pohjoinen kansakunta tunsi
olemassaolonsa uhatuksi. Poliittinen valta otti tietoisesti keskeisissa
paatoksissa oppia Ruotsista. Kansalaisjarjestot seurasivat ruotsalaisten
esimerkkid entistakin tarkemmin. Suomalaisten tie maailmaan k&vi usein
Ruotsin kautta. Ruotsalaiset puolestaan olivat oppineet patriarkaalisesti
holhoamaan Suomen asioiden hoitoa. (Haataja 1992, 293)

Suomen teollisuuden yksi keskeisimmista piirteistd Toisen maailmansodan
jalkeen on ollut vahva luotto keskitettyyn péaatoksentekoon. Keskitetyt
kansalliset sopimukset tyOnantajien ja ammattiliittojen valilla ovat olleet
yleisia. Seka suomalaisten yritysten ettda niiden tyOntekijoiden
organisoitumisaste on erittdin korkea. Tama kyseinen seikka on
mahdollistanut  keskitetyt kansalliset sopimukset.  Tyontekijoiden
littoutumisaste on noussut koko viime vuosisadan ajan ja oli vuonna 1990

yli 90 prosenttia. Suomen valtio on my6s tukenut keskitettyja paatoksia
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verotuksen avulla. Ongelmana keskitetyissd paatoksissd on ollut niiden
kyvyttomyys sopeutua talouden heilahteluihin. Toisin sanoen laman
aikana ei ole tyontekijakustannuksia kyetty vahentamaan. Joitakin liittoja ei
ole mydskadan pystytty estamaan menemasta lakkoon omien lisdetujen
puolesta.(Laurila 2000, 212)

Suomalainen liikkeenjohto on tyypillisesti korostanut institutionaalisia
valtasuhteita (Tainio et al 1999; teoksessa Laurila 2000, 212). Tahan on
suurimmaksi osaksi ollut syyna sodan jalkeinen suljettu kansallinen talous,
jota hallitus vahvasti saateli. Suomen valtio suosi metsateollisuutta, joka oli
Suomen  tarkein  vientiartikkeli. Mikad tarkeinta, valtio auttoi
metsateollisuusyrityksia kansainvalisen kilpailukyvyn heiketessa useilla
Suomen valuutan devalvaatioilla. Suomen verotuspolitikka on myos
tukenut metsateollisuusyrityksille tyypillisia pitkan tahtaimen investointeja.
(Laurila 2000, 212) Metséteollisuuden asema Suomessa on hiljalleen
kasvanut siksi, etta kaikki suurimmat Suomen valtion poliittiset voimat,
kuten hallitus, liitot, metsanomistajat ja yritykset itse ovat olleet vahvasti
kasvun kannalla. (Lilja & Rasanen & Tainio 1992; teoksessa Laurila 2000,
212)

Valtion  suorittamat vahvat interventiot = Suomen  teollisuuden
hallinnointijarjestelmassa vahenivat 1980-luvun lopulla. TAh&n suurimpana
syyna oli Neuvostoliiton romahtaminen, joka aiheutti keskinaisen kaupan
loppumisen. Suomen ja Neuvostoliiton keskindisen kaupan arvo Suomen
viennistd oli 25 prosenttia. Tama auttoi suomalaisia yrityksia
organisoimaan itsensd uudelleen kohti ~maaratietoisempaa ja
kansainvalisemp&éa suuntaa. Suomen itsendisyytta hairitsivat seka idan
ettd lannen valtaryhmittymat useiden vuosikymmenten ajan, mutta kun
Neuvostoliitto romahti, helpotti se poliittisesti Suomen siirtymista kohti
lantistda Eurooppaa. Nain ollen, Suomen taytyi jatkaa kehitystaan kohti
avointa taloutta ja kansainvalistd kauppaa. (Laurila 2000, 212)
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Neuvostoliiton romahtamisen aikoihin  my6s Suomi muuttui. Kun
saanndstellyt rahoitusmarkkinat vapautuivat, syntyi kiihkea ja lopulta
ylikuumentunut nousukausi, joka katkesi Suomen rauhan ajan historian
syvimpaan lamaan 1990-luvun alussa. Talouden instituutiot kautta koko
suomalaisen talouselaman ajautuivat syvan rakennemuutoksen kouriin.
(Haikio 2001, 252)

3.2 Suomalaisen liikkeenjohdon vahvuudet ja heikkoudet

Suomalaiselle likkeenjohdolle  on Laurilan (2000) mukaan
luonteenomaista korkea tekninen ja toiminnallinen tehokkuus. Suomalaiset
yritykset kykenevat tuottamaan korkealaatuisia tuotteita tdman hetkista
huipputasoa edustavissa tuotantotiloissaan. Suomen pienestd koosta
huolimatta, Suomi on kyennyt luomaan lukuisia maailmanlaajuisesti
toimivia yrityksid, jotka valmistavat huipputasoa olevia tuotteita.
Metsateollisuuden lisdksi Suomessa on lukuisia kilpailukykyisia
suuryrityksia useilla eri aloilla kuten elektroniikassa, kemikaaleissa,
energian tuotannossa ja perusmetalleissa. Useimmiten edistyneiden
teknologioiden kehitys on alkanut olemassa olevien teknologioiden
sovellutuksilla. Suomalaiset yritykset ovat aina olleet suhteellisen
innokkaita investoimaan uusiin teknologioihin ja téalla tavoin he ovat lopulta
saavuttaneet heidan edistyneimpien Kkilpailjoiden teknologisen tason.
Jollain aloilla, kuten metsateollisuudessa, suomalaiset yritykset ovat
selkeasti voittaneet kilpailijoidensa teknologiat. (Laurila 2000, 214)

Suomalaisella liikkeenjohdolla on Laurilan (2000) mukaan myds jotain
tyypillisia heikkouksia. Pahimpana heikkoutena on se, ettd suomalaiset
yritykset eivat ole olleet erityisen menestyneita markkinaehtoisissa
toimissaan. Talla tarkoitetaan sitd, ettd suomalaiset yritykset ovat harvoin
onnistuneet luomaan liiketoimintaa, joka perustuisi nopeasti vaihtuviin
asiakkaiden mieltymyksiin tai maailmanlaajuisesti tunnettuun tuotebrandiin

ja kaupallisiin palveluihin. Suomalaiset tuotantoyritykset ovat tyypillisesti
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keskittyneet tuottamaan standardoituja tuotteita mitattdoman pienille
markkinoille sen sijaan ettd he olisivat tuottaneet tuotteita suurien
markkinoiden tarpeiden mukaan. Suomalaiset yritykset ovat usein myos
luottaneet yhteisiin myyntilittoumiin ja kauppahuoneisiin sen sijaan, etta
olisivat rakentaneet oman markkinointiosastonsa. Markkinointiosaston
olemassa olo on erityisen tarkeata varsinkin silloin, kun palvellaan tiettyja
markkinarakoja. (Laurila 2000, 215)

3.3 Suomalaisesta johtamisesta sanottua

Viime vuosina on annettu ymmartaa, ettd maailmantalouden
"globalisoituminen” véahentaa kansallisuuksien ja kansallisvaltioiden
merkitysta. Kansallisten etujen vaaliminen ja kansallishenki ovat tallaisissa
globalisaatiopuheissa muodostuneet l|&dhes kirosanoiksi. IImeista on
kuitenkin se, etta suuri osa ihmisista jasentdd maailmaansa edelleen
kansallisen identifioitumisen kautta. Kansallisajattelun voidaan jopa vaittaa
kokeneen uuden renessanssin, kun kaksinapainen maailmanjarjestys
purkautui Neuvostoliton hajoamisen myo6ta. (Tienari et al. 2004, 42)
Seuraavaksi tassa tutkielmassa kaydaan Il|api suomalaisuuteen ja

suomalaiseen johtamiseen liittyvia erityispiirteita ja olettamuksia.

3.3.1 Avoimuus jarehellisyys

Suomalaiset ovat luonteeltaan Kets de Vriesin (2004) mukaan avoimia ja
rehellisia. Goffee ja Jones (2005) uskovat, ettd ihmiset haluavat tulla
jonkun "rehellisen” johdettavaksi. TAma on seurausta myrskyisasta ajasta,
jota talla hetkella elamme. Tama on myos osaksi vastaus laajalle
levinneeseen pettymykseen poliitikkoja ja liikkemiehid kohtaan. Me kaikki
epailemme, etta meita huijataan. Kasvava tyytymattomyys turhamaista ja
epaaitoa johtamista kohtaan on tehnyt aitoudesta haluttavan

ominaisuuden taman paivan yrityksissa. Valitettavasti vain harvoista



26

yrityksista 10ytyy aitoa "rehellistd” johtamista. Seké& johtajat ettéd alaiset
molemmat liittdvat aitouteen juuri rehellisyyden, avoimuuden ja
vilpittdmyyden. Nama& ominaisuudet erottavat suuret johtajat muista.
(Goffee & Jones 2005, 87)

Aitous ei ole manipulaation tuote. Se heijastaa tarkasti johtajan sisdisen
maailman piirteita, joten tdman vuoksi aitoutta ei voi naytella. Suuret
johtajat tuntuvat tietavan mitk& piirteensd he paljastavat milloinkin ja
kenelle. He ovat kuin kameleontit, silla he kykenevat sopeutumaan
jokaiseen kohtaamaansa tilanteeseen ja johdettavaan henkil66n.
Muuntautuessaan tilanteeseen sopivasti, he eivat kuitenkaan meneta
omaa identiteettiadn. (Goffee & Jones 2005, 88)

Usein aitoutta pidetddn juonittelun vastakohtana. Johtajista, jotka
olettavat, ettd heiddn aitoutensa juontaa juurensa sisimpansa
kontrolloimattomista tunteista, ei koskaan tule aitoja johtajia. Suuret
johtajat ymmartavat, ettd aitouden maine on ansaittava kovalla tyolla ja
sitd on hallittava varovaisesti. (Goffee & Jones 2005, 94)

3.3.2 NoOyryys

Kets de Vriesin (2004) mukaan suomalaisille johtajille tyypillinen
ominaisuus on noyryys. Noyryys on Nokian pé&gjohtaja Olli-Pekka
Kallasvuon (2007) mielestad elintdrked ominaisuus seka johtajalle etta
yritykselle. Jos Nokia aikoo jatkossakin menestya, niin sen taytyy olla
ulospain suuntautunut. Silla taytyy olla tietynlaista ndyryytta, joka saa sen
kuuntelemaan asiakasta ja etsimaan ideoita yrityksen ulkopuolelta. Nokian
taytyy olla noyrd kohdatessaan monimutkaisia ja vaikeita asioita. Nokia ei
saa olla liian itsevarma siitd, ettd omat ennustukset ovat parhaat. Sen
sijaan sen taytyy huomata muutokset, kun ne tapahtuvat, ja reagoida

nopeimmin. Johtoportaassa johtajien taytyy noyrasti hyvaksya, etta heidan
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ideat voidaan toteuttaa vasta muiden hyvaksynnan jalkeen. (Kallasvuo
2007, 16)

NOyryys ei tarkoita sita, ettd olisit hiljaa tai etta sinulta puuttuisi rohkeutta
sanoa mita olet mieltd. Rohkeus ja ndyryys ovat enemmankin toisiaan
taydentavid ominaisuuksia kuin vastakkaisia. Vaikeuksista selvinneet ja
noyryytetyt ihmiset ovat rohkeampia kuin muut asioiden vaikeutuessa. He
ovat kayneet jo pohjalla, ja he ymmartavat etteivat asiat mene aina niin
kuin toivoisi. NOyryys tyontekijan ominaisuutena tarkoittaa sitd, etta tiedat
oman roolisi yrityksessa ja se rooli on palvella yritysta. (Kallasvuo 2007,
16)

3.3.3 Oman esimerkin kautta johtaminen

Vuonna 2004 ilmestyneessa artikkelissa Kkirjoittajat Tienari, Huhtinen,
Vaara ja Syrjanen toteavat, ettd heidan tutkimuksensa yksi keskeisimmista
johtop&atoksista oli se, etta kuva suomalaisesta johtajasta on lahes aina
jaméakka ja tilanneherkka edesté johtaja. Mielikuva siitd, ettd "suomalaisia
johdetaan edestd” on iskostunut eraanlaisena totuutena monien mieleen.
(Tienari et al. 2004, 47-51)

Nakokulmasta riippumatta voidaan vaittda, ettd suomalaisessa kuvassa
"hyvasta” johtajasta ja johtamisesta nousee esille ennen kaikkea yksilon
osoittama osaaminen. Tama ei kuitenkaan riitd Suomessa. Toisin kuin
monissa muissa kulttuureissa, hankittu asema tulee suomalaisessa
johtamisessa ansaita alaisten silmissa yh& uudelleen ja uudelleen. Tama

tapahtuu ainoastaan tekojen ja tulosten kautta. (Tienari et al. 2004, 47)
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3.3.4 Kovat ja pehmeat arvot

Hyvinvoinnin suomalaiset ymmartavat eri tavoin. Yhdet korostavat
taloudellis-teknisia seikkoja ja toiset ymparistollis-sosiaalisia nakékulmia.
Kahtiajako on nékynyt jo pitkddn ja globalisaatio viela korostaa sita.
Taloudellista pohjaa korostavat nayttavat helpommin omaksuvan
anglosaksisen hyvinvointimallin. Ymparistollis-sosiaalisuutta painottavat
puolestaan tukevat niin sanottua eurooppalaista hyvinvointimallia.
Taloudellisesti ankarina aikoina, kuten lamassa, asenteet liikkuvat
kovuuden suuntaan, kun taas noususuhdanteessa on varaa pehme&dan
ajatteluun. (Maahenki 2005, 22)

Suomalaiset ja ruotsalaiset vertailevat johtamiskulttuurejaan hyvin usein
keskenaan. Ruotsalaiseksi tulkittu tyyli johtaa on monille suomalaisille liian
jahkailevaa ja tehotonta. Suomalaiseksi tulkittu tyyli johtaa on taas monille
ruotsalaisille liian kdskevaa ja tarpeettoman suoraviivaista. Stereotypiat ja
ennakkoluulot suomalaisesta johtamisesta verrattuna ruotsalaiseen
johtamistapaan alleviivaa suomalaisten olevan enemman kallellaan kohti
kovia arvoja. Samat stereotypiat ja ennakkoluulot antavat ruotsalaisesta
johtamisesta kuvan, jossa ruotsalaiset johtajat ndhdaan pehmeiden
arvojen vaalijoina. Ruotsalaisten ja suomalaisten nakeméat omakuvat
poikkeavat toisistaan. Kun suomalainen nékee itsensd suorana ja
joustavana, voi ruotsalainen tulkita suomalaiset organisoimattomiksi ja
aggressiivisiksi. Kun ruotsalainen ndkee itsensd osallistuvana ja
ryhmékeskeisend, voi suomalainen tulkita ruotsalaiset paattamattomiksi ja
byrokraattisiksi. (Tienari et al. 2004, 46-51)

3.3.5 Suomalainen identiteetti

Suomalaiset ovat erittain kansallismielisid. Kansallisuus maarittaa
suomalaisten identiteettia kaikkein eniten. Oma asuinalue ja kaupunki

tulevat vasta sen jalkeen. Voimakas kansallismielisyys johtuu ennen



29

kaikkea siita, ettd suomalaisuutta on ollut tapana maarittaa etniselta
perustalta, jota voi kutsua myds heimoajatteluksi. Suomalaiset ovat olleet
samaa kielta puhuva, Suomen alueella asuva kansa, jolla on uskottu
olevan yhtendinen geeniperima. Kun esimerkiksi amerikkalaisuus
maarittyy tiettyjen arvojen kautta, suomalaisuus on nahty synnynnaisena

ominaisuutena, silla se joko on tai ei ole. (Maahenki 2005, 9)

Suomalaisen identiteetin ymmartamisessa yksi tarkea tausta on Suomen
selviamishistoria. Selvidmisella tarkoitetaan tdssa tapauksessa biologista,
taloudellista ja poliittista selviamistd. Suomi on Euroopan pohjoista laitaa
ja itse asiassa suurin osa maapallolla napapiirin pohjoispuolella asuvista
ihmisistd on suomalaisia. Suurimman osan Suomen historiaa kylmat talvet
ja epavarmat viljasadot ovat olleet kirjaimellisesti selvidmisuhka. Pakkanen
on itse asiassa tappanut enemman suomalaisia kuin sota. (Castells &
Himanen 2001, 134)

Taloudellisesti Suomi on ollut suurimman osan historiaansa kéyha maa.
Se on ollut maatalous- ja subsistenssitalous pitempaan kuin muut
Euroopan maat. Suomen vaestosta oli pitkdan suurin osa viljeleméassa
maata. Vasta 1950-luvulla Suomi alkoi muuttua teolliseksi yhteiskunnaksi
ja vaurautta alkoi ilmestyd myds Suomeen, mutta viela 1990-luvun alussa
Suomi kavi lapi epatavallisen syvan laman, joka sekin koettiin
selvidmistaisteluna. (Castells & Himanen 2001, 135)

Suomen historian kolmas ulottuvuus on hengissa sailyminen poliittisessa
mielessa, ja koska Suomi sijaitsee idéan ja lannen valissa, ei kansallinen
selvidminen ole koskaan ollut turvattu. Kuten jo aiemmin mainittiin, Suomi
on kuulunut historiansa aikana sek&a Ruotsille ettd Venajalle. Toinen
maailmansota oli Suomelle erittain vaikeaa aikaa, kun ensin Neuvostoliitto
hyokkasi marraskuussa 1939 ja sen jalkeen Suomen oli liittouduttava
Saksan kanssa ja sallittava maa-alueensa kayttamisen hyokkaykseen
Neuvostoliittoon 1941, mikd toi maahan tuhansia saksalaisia sotilaita ja

uhkasi itsenaisyytta. (Castells & Himanen 2001, 135)
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Sotien jalkeen Suomen kansallinen olemassaolo on ollut tasapainoilemista
lannen ja Neuvostoliiton valilla. Neuvostoliitto painosti vuonna 1948
Suomen allekirjoittamaan samankaltaisen ystavyys-, yhteisty6- ja
avunantosopimuksen kuin mika silla oli I1td-Euroopan maiden kanssa, tosin
muutamalla Suomen kannalta erittain tarkealla poikkeuksella varustettuna.
(Castells & Himanen 2001, 136) Sopimuksen johdannossa todettiin
Suomen pyrkimys puolueettomuuteen ja Vviitattin YK:n peruskirjan
periaatteisiin. Sopimus korosti osapuolien pyrkimysta kansainvélisen
rauhan ja turvallisuuden yllapitamiseen. Sotilaspoliittisten maaraysten
lisédksi sopimusartikloissa toistettin  jo Pariisin rauhansopimukseen
sisaltynyt lupaus pysytella toista osapuolta vastaan suuntautuvien liittojen
ulkopuolella ja korostettiin yhteistyon ja ystavyyden hengessa tapahtuvaa
taloudellista ja kulttuuriyhteistyotd. Ennen kaikkea sopimuksessa
vahvistettiin toisen valtion sisaisiin asioihin puuttumattomuuden periaate.
(Tarkka 1992, 228) Naiden poikkeusten ansiosta Suomesta ei koskaan
tullut Neuvostoliiton satelliittivaltiota. Kuitenkin aika ajoin Suomen itainen
naapuri yritti sanella suoraankin Suomen poliittisia ratkaisuja ja maan
itsendisyys oli kovalla koetuksella useampaan otteeseen. Vasta vuonna
1991, kun Neuvostoliitto romahti, Suomesta tuli taysin
neuvostovaikutuksesta vapaa maa. Tosin suomalaiset muistavat aina, etta
naapurina on valtava Vendaja, jonka voimattomuus menee ohi. (Castells &
Himanen 2001, 136)

Suomen menneisyys toisen valtion osana on luonut suomalaista
identiteettia vAhemmistOidentiteettind. Suomalaiset olivat vieraan
maaraysvallan alainen vahemmisto lahes kahdeksansataa vuotta ja heista
tuli maansa enemmistd vasta kolme sukupolvea sitten. Kansakunnan
historiallinen identiteetti ei muutu tietenkddn ndain lyhyessa ajassa,
varsinkaan kun tilalle on tullut suomalainen kokemus maailmassa
vahemmistond olemisesta. Suomalaiset ajattelevat ja tuntevat edelleen
kuin olisivat vahemmistd, vaikka he ovat omassa maassaan nyt

enemmisto. (Castells & Himanen 2001, 138)
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Suomalaisten kokemasta kansallisesta alemmuudentunteesta on puhuttu
paljon. Talla ilmiolla on todella vaikutusta suomalaiseen kulttuuriin.
Suomalaisten kokema alemmuudentunne nayttaisi yksinkertaisimmalta
selittaa tyypillisena vahemmistbasenteena. Suomalaiset ovat aina olleet
hyvin kiinnostuneita siitd, millainen heidan kuvansa on toisten silmissa.
Nykyaankin maailmalta saatu tunnustus on suomalaisille erityisen tarkeaa.
Voittamisen ajatus on muodostunut poikkeuksellisen tarkeéksi siita syysta,
ettd suomalaiset ovat aina olleet véahemmist6, jonka edell&a on ollut joku
toinen. (Castells & Himanen 2001, 138)

3.3.6 Autoritaarisyys ja hierarkkisuus

Vuonna 2003 valmistuneessa kirjassaan Merging Across Borders, Anne-
Marie Soderberg ja Eero Vaara tutkivat yli valtioiden rajojen tapahtuvia
fuusioita. Yhdessa kirjan luvuista Soderberg ja Vaara tutkivat yhdessa
Anette Risbergin ja Janne Tienarin kanssa kansallisia stereotypioita
Nordean fuusiossa. (Vaara et al. 2003, 6-61) Seuraavassa muiden
pohjoismaalaisten mielipiteitd suomalaisista ja suomalaisten mielipiteita

itsestaan.

Nordeassa suomalaisten korkean tason johtajien luonnehdinnat itsestaan
pitivat usein sisallaan "toiminta-orientaation”. Tata erityisesti ruotsalaisilta
puuttuvaa ominaisuutta suomalaiset itse arvostavat paljon. Tasta
esimerkkind voidaan mainita ruotsalaisten loputtomat keskustelut, joita
suomalaiset ihmettelevat. Suomalaiset liittavat “toiminta-
orientoitumiseensa” monia eri piirteita, mutta kaikista useimmin juuri
tehokkuus ja kestavyys nousevat esille. Toisin kuin muut pohjoismaalaiset
johtajat, suomalaiset itse liittavat ndma yll& mainitut piirteet joskus hyvin
avoimesti Suomen sotakokemuksiin. (Vaara et al. 2003, 72)
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Kuten suomalaiset itseddn kuvailivat, myds ruotsalaiset pitavat
suomalaisia “toiminta-orientoituneina”. Ruotsalaiset pitavat Suomalaisia
johtajia myds autoritdarisina, mikd voidaan myos tulkita sota-armeija-
toiminta mielleyhtyman toiseksi puoleksi. Tama piirre puuttui léahes
kokonaan suomalaisten kuvasta itsestaan. Taman takia suomalaista
organisaatiota usein kuvataan muiden toimesta hierarkkiseksi, enemman
muodolliseksi, vdhemman avoimeksi ja keskusteluja valttelevaksi

organisaatioksi. (Vaara et al. 2003, 74)

Ruotsalaiset kuitenkin sanovat luottavansa usein suomalaisiin enemman
kuin esimerkiksi tanskalaisiin. Ruotsalaisten mukaan suomalaisten seassa
on jonkunlaista japanilaista kunniamentaliteettia, joka sisaltdd lupausten
pitamisen. (Vaara et al. 2003, 77)

MyOs norjalaiset nakivat suomalaiset "toiminta-orientoituina” ja
autoritdarisind. Taman liséaksi heiddn mielestddn suomalaiset ovat myds

sisdadnpain kdantyneitd. (Vaara et al. 2003, 75)

3.3.7 Kaytanndallisyys ja tehokkuus

Samassa vuonna 2003 valmistuneessa kirjassa Merging Across Borders
kay myos ilmi, etta tanskalaiset ovat usein ruotsalaisten kanssa samoilla
linjoilla suomalaisista. Tanskalaiset pitdvat myoés suomalaista johtoa
hierarkkisena ja autoritdarisena. Toisaalta he myo6s pitavat suomalaisia
kaytannollisina ja tehokkaina paatoksentekijoind, jotka tuottavat
vaikuttavia tuloksia. (Vaara et al. 2003, 75)

3.4 Yhteenveto

Taman tutkielman teoreettinen metodologiapohja on tarkemmin esitelty

seuraavassa tutkimuksen suorittamista  kasittelevassa  luvussa.
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Tarkoituksenani on seuraavaksi esittaa yksinkertaistettuna ne osat teoriaa,

joihin empiirisen aineiston analysointi pohjautuu.

Vuonna 1991 ilmestyneessd kirjassaan Yritysmaailman sankarit ja
havidjat, Kets de Vries esitteli listan tuloksellisen johtajan ominaisuuksista.
Lista oli seuraavanlainen: unelma, merkityksen antaminen, verkostojen
rakentaminen, toistuvien mallien havaitseminen, valtuutus, patevyys,
kestavyys ja sitkeys ja toteutus. Kyseiset ominaisuudet ovat tavanomaisia
tuloksellisten johtajien keskuudessa, mutta ilman n&itd ominaisuuksia voi
my0s menestya. Listatut ominaisuudet edesauttavat onnistumista, mutta
eivat takaa sita. Vaikka johtajalla olisikin kaikki edesauttavat ominaisuudet,
eivat ne silti vie hanta lahemmas onnistumista, jos han ei ymmarra miten

eripuolilla maailmaa toimitaan. (Kets de Vries 1991, 148-164)

Suomessa ja suomalaisten kanssa toimiakseen on johtajan, oli han sitten
kotimainen tai ulkomaalainen, tiedostettava ja ymmarrettava
suomalaisuuteen liitettavia erityispiirteita. Aiemmin tassa luvussa esittelin
monista eri  teorialahteistd kokoamaani luetteloa suomalaisista
erityispiirteista. Naita erityispiirteita olivat: avoimuus ja rehellisyys, néyryys,
oman esimerkin kautta johtaminen, kovat ja pehmeéat arvot, suomalainen
identiteetti, autoritaarisyys ja hierarkkisuus ja kaytannollisyys ja tehokkuus.
Nama edella luetellut erityispiirteet nousevat yh& uudestaan ja uudestaan
esille puhuttaessa suomalaisesta johtamiskulttuurista. (Coutu 2004,
Goffee & Jones 2005, Kallasvuo 2007, Tienari et al. 2004, Maahenki 2005,
Castells & Himanen 2001, Vaara et al. 2003)

4  TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

Syksylla 2005 etsin itselleni sopivaa aihetta kandidaatintutkielmaa varten.
Tarkoituksenani oli etsid mahdollisimman mielenkiintoinen aihe, jotta tyon
parissa puurtaminen ei tuntuisi ylivoimaisen raskaalta tehtavalta. Toinen

tarked kriteeri aihetta valitessa oli se, etta aiheesta olisi mahdollista jatkaa



Pro Gradu vaiheessa. Kandidaattitydoni ohjaajan kanssa pidetyn palaverin
jalkeen alkoi aihe pikku hiljaa hahmottua. Raimo Summasen
jadkiekkovalmentamista ja johtamista kasitteleva kirja Meiddn Paiva
(2005) oli juuri ilmestynyt ja kandidaattityoni ohjaajan rohkaisemana aloin
tutkia tuloksellista johtamista jaakiekkovalmentamisen parissa. Tutkielman
kohteina olivat juuri Summanen ja Suomelle sen ainoan jaakiekon
maailmanmestaruuden tuonut valmentaja Curt Lindstrom. Aineistoina
toimivat Summasen ja Lindstromin Kkirjoittamat kirjat. Jotta aineistoksi
valituista kirjoista olisi saanut mahdollisimman paljon irti, valitsimme

ohjaajan kanssa tutkimusmenetelmaksi diskurssianalyysin.

Aiheen valinta tuntui loppujen lopuksi itsestdéan selvaltd valinnalta, silla
lapsesta saakka olen ollut kova penkkiurheilun ystadva. Hieman
vanhempana minua on myds alkanut kiinnostaa itse ottelutapahtuman
ulkopuolella tapahtuva valmentaminen. Lukioaikoina valmensin myos itse

kahden vuoden ajan E-junioreiden salibandyjoukkuetta.

Kandidaatintutkielmani onnistui kohtalaisen hyvin ja halusin jatkaa aiheen
parissa. Pro Gradu — tutkielmaa varten oli aihetta kuitenkin kasvatettava.
Jalleen oli aika pitd& palaveri, talla kertaa tosin Pro Gradu — tutkielmani
ohjaajan kanssa. Palaverin lopputulos oli se, ettd kandidaatintutkielma
kaipaisi rinnalleen lisda teoriaa ja kaksi yritysmaailman johtajan kirjaa.
My6s laadullisen aineiston, tdssa tapauksessa Kkirjojen, analyysitapa
muuttui diskurssianalyysista teemoitteluksi. Syy analyysitavan vaihtoon oli
yksinkertaisesti se, etta tunsin kyseisen menetelman sopivan tutkielmaani
edellista paremmin. Lisdksi pdatimme, etta tuloksellisen johtamisen lisaksi
olisi hyva, etta tutkisin suomalaista johtamista. Vaikka Curt Lindstrom ei
olekaan suomalainen, niin han sopi silti tutkielmaan. Lindstrom on
kuitenkin ollut niin paljon suomalaisten kanssa tekemisissa, etta han jos
kuka tietaa miten suomalaisten kanssa tulisi toimia. Sopivien suomalaisten
tuloksellisten yritysjohtajien kirjojen loytdminen oli kovin vaikeata, silla
suomalaiset johtajat eivat ilmeisesti halua kirjoittaa omista opeistaan

kirjoja. Ulkomaisia vaihtoehtoja olisin kauppojen hyllyiltd |0ytanyt vaikka
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kuinka paljon. Pitkien etsintdjen jalkeen l0ysin kuitenkin kaksi sopivaa:
Tauno Matoméesta ja hanen eldmastaan kertova Suvipéivdnd syntynyt
(2005) ja Ensio Miettisen ja Esa Saarisen yhdessa kirjoittaman
Muutostekijan (1990).

Haimme ohjaajan kanssa tarkoituksella mahdollisimman erilaisia
persoonia tyon kohteiksi, jotta aineistoista saisi mahdollisimman paljon irti.
Ennakkokasitykseni Summasesta ja Matomaesta olivat kovin samanlaiset.
Molemmat vaikuttivat toiminnan miehilta, jotka sanovat suoraan mita ovat
mieltd. Toista aaripdata edustivat taasen seka Lindstrom ettd Miettinen,

jotka vaikuttivat pehmeammilta johtajilta.

4.1 Laadullinen tutkimus

Tama tutkimus on kvalitatiivinen tutkimus. Termilla kvalitatiivinen tutkimus,
monet tutkijat tarkoittavat tiettyd lahestymistapaa tiedon tuotantoon (Tesch
1990, 55). Kvalitatiivinen, tai synonyymia kayttaen, laadullinen tutkimus on
saanut  kayttbvoimaansa  paljolti suhteestaan kvantitatiiviseen
tutkimukseen. Kvalitatiivisen tutkimuksen olemusta on usein maaritelty sen
kautta mita se ei ole ja verrattu sitd kvantitatiiviseen tutkimukseen. (Eskola
& Suoranta 2000, 13) Termilla kvalitatiivinen viitataan tutkimusotteeseen,
joka ei perustu mittaamiseen, tilastollisin menetelmiin tai laskemiseen
(Alasuutari 1994, 22). Teschin (1990) mukaan kvalitatiivista tutkimusta ei

ole olemassakaan; olemassa on vain laadullisia aineistoja.

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista
tiedon hankintaa ja aineisto kootaan todellisissa tilanteissa. Tutkijan
tehtava on luottaa enemman tekemiinsa havaintoihin, kuin mittausvalineilla
hankittavaan tietoon. Tutkijan pyrkimyksena on myds paljastaa
odottamattomia seikkoja, minka takia lahtokohtana ei ole teorian tai

hypoteesien testaaminen vaan aineiston monipuolinen ja yksityiskohtainen
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tarkastelu. Sita, mikd on tarkeaa, ei tutkija maaraa. (Hirsijarvi et al. 2004,
155)

Laadullisessa tutkimuksessa suositaan metodeja, joissa tutkittavien
nakokulmat paasevat paremmin esille. Tallaisia metodeja ovat muun
muassa teemahaastattelu, osallistuva havainnointi, ryhméahaastattelut ja
erilaisten dokumenttien ja tekstien diskursiiviset analyysit. Kuten tassa
tutkimuksessa, laadulliselle tutkimukselle on myds tyypillista se, etta
tutkimuksen kohdejoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti, ei
satunnaisotoksen menetelmad kayttden. Laadullisessa tutkimuksessa
tutkimussuunnitelma toimii ohjenuorana, joka muotoutuu tutkimuksen
edetessa. Tutkimus on tarkoitus toteuttaa joustavasti ja suunnitelmia
muutetaan olosuhteiden mukaisesti. Vastaan tulevia tapauksia kasitellaan
ainutlaatuisina ja tulkitaan aineistoa sen mukaisesti. (Hirsijarvi et al. 2004,
155)

Laadullisen tutkimuksen otosmaard on usein niin pieni, etta tulosten
yleistettavyys on klassisen tilastotieteen nakokulmasta kyseenalaista.
Aarimmaisessa tapauksessa, tutkimuksessa on vain yksi lahde. Otoksen
koko maaraytyy tutkimuksen tavoitteiden mukaan ja laadullista tutkimusta
tehddén yleensa siksi, ettd saataisiin suhteellisen pienesta tapausjoukosta
mahdollisimman paljon tietoa irti. Pienestd aineistosta seuraa
tutkimukselle  kuitenkin  rajoitteita ja  tutkija joutuu tekemda&n
yksinkertaistavia oletuksia. Pienestad aineistosta ei siis voi tehda suuria
johtopaéatoksia. (Koskinen et al. 2005, 265)

Aineisto on kvalitatiivisessa tutkimuksessa ennemminkin tutkimusaiheen
kannalta mielenkiintoiseksi ennakoitu pala yhteiskunnasta kuin
varsinainen otos. Kuten myds tassa tutkimuksessa, valituksi tullut pala on
yleensa kohderyhma, jonka elamassa oletetaan ilmenevan tutkimusaiheen
kannalta mielenkiintoisia asioita. Tutkijan pyrkimyksena on tavoittaa
tutkittavien nakokulma ja saada selville heidan ndkemyksensa tutkittavasta
ilmidsta. (Kiviniemi 2001, 68)
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Kvalitatiivinen tutkimus on myQds melko teoriariippuvaista.
Teoriariippuvuudella viitataan siihen, ettd tutkijan on tunnettava
tutkimuksensa tulkintakehys, jotta han kykenee tulkitsemaan aineistoa
siten, etta aineistosta saadaan esiin juuri se mita halutaan tutkia. (Pyorala
1995, 14)

4.2 Teemoittelu

Tassa tutkielmassa empiirista aineistoa analysoidaan menetelmalla
nimelta teemoittelu. Teemoittelussa aineistosta nostetaan esiin
tutkimusongelmaa valaisevia teemoja. Talla tavoin toimimalla on
mahdollista vertailla tiettyjen teemojen esiintymistd ja ilmenemista
aineistossa. Aineistosta poimitaan sen sisaltamat keskeiset aiheet ja siten
esittda se kokoelmana erilaisia kysymyksenasetteluja. Tekstimassasta on
ensin pyrittava loytamaan ja sen jalkeen eroteltava tutkimusongelman
kannalta olennaisimmat aiheet. Kvalitativisen aineiston analysointi
jatetddn tematisoinnin  nimissa tapahtuneeksi sitaattikokoelmaksi.
Teemoittain  jarjestetyt vastauksista irrotetut sitaatit ovat usein
mielenkiintoisia, mutta pitkélle menevaa analyysia ja johtopaattksia ne
eivat valttamattd tarjoa. Onnistuakseen teemoittelu vaatii teorian ja
empirian  vuorovaikutusta, joka tutkimustekstissa nakyy niiden

lomittumisena toisiinsa. (Eskola & Suoranta 2000, 174)

Teemoittelussa on maltettava pysya uskollisena tekstille. Vaarana on se,
ettd tulkitsija tuo tekstiin ylimaaraisia teemoja, joita siella ei ole. Taman
takia on jaksettava kriittisesti tarkastella syntyneitda teemoja ja
merkitysverkostoja. Teksti on kaytava huolellisesti 1api monta kertaa ja
samanaikaisesti on etsittdva sellaisia asioita, jotka ovat ristiriidassa
tulkintojen kanssa. On myds maltettava arvioida luotujen merkitysten
patevyytta. (Moilanen & Raiha 2001, 54)
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4.3 Tekstien tutkiminen

Aloittaessani tekemdan tatad tutkielmaa tavoitteenani oli tutkia miten
menestyneiden johtajien ja valmentajien kirjoittamat tekstit kuvaavat Kets
de Vriesin (1991) listaamia tuloksellisen johtajan ominaisuuksia
teksteissaan. Ajattelin, etta Kets de Vriesin (1991) lista toimii talle tydlle
hyvana teoreettisena pohjana, jota voi taydentaa ja vahvistaa tutkielman
edistyessa.

Suomalaisen johtajuuden erityispiirteet kiinnostivat minua kovasti. Sopivia
teorialdhteita etsiessani térmasin Kets de Vriesiin uudestaan. Vuonna
2004 hénta haastateltin Harvard Business Review -lehteen, jossa han
totesi ihailevansa suomalaista johtamista erittain paljon. Ajattelin, ettd Kets
de Vriesin mielipiteet sopivat myds teoriarungoksi suomalaisen johtamisen
erityispiirteita kasittelevadn teoriaosuuteen. Toinen tarke& aineistolahde
tahan kappaleeseen oli kirja Merging Across Borders (2003), josta l0ytyi
kappale joka kasitteli kansallisia stereotypioita Nordean fuusiossa. Muiden
pohjoismaalaisten mielipiteet suomalaisista johtajista ja heidan tyyleistaan
sopivat tahan tydohon teoriapohjaksi erittain hyvin.

Sopivien tutkimuskohteiden I0ytaminen ei ollut helpoin mahdollinen
tehtava, mutta kuten jo aiemmin kavi ilmi Summasen ja Lindstromin lisaksi
tutkimuksen kohteiksi valikoituivat yritysjohtajat Tauno Matomaki ja Ensio
Miettinen. Teoriaosuuteen sopivia lahteita etsiessani luin samanaikaisesti
kohteina olevia kirjoja. Useamman lukukerran aikana alkoivat palapelin
palaset verkkaisesti asettua paikoilleen. Samanaikaisesti tapahtunut
teoriaosuuden kirjoittaminen ja kohdeaineiston lukeminen antoivat
mahdollisuuden tutkia aineistoja ristiin. Tarkoitan talla sitd, ettd jos
esimerkiksi [6ysin mielestani mielenkiintoisen huomion kohteina toimivista
kirjoista, pystyin palaamaan teoria-aineiston pariin ja etsimaan havainnolle
tukea teoriasta. Asia toimi tietenkin my0s pdainvastoin. Sopivien

teorialahteiden I6ydyttya tiesin mita etsid kohdeaineistosta.
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Kun valmentajien ja yritysjohtajien kirjat olivat kahlattu riittdvan monta
kertaa lapi ja teoriaosuus oli Kirjoitettu, oli tutkielmassani aika siirtya
seuraavaan vaiheeseen; analyysiin. Seuraavissa luvuissa kohteena
toimivista kirjoista esiin nousevat teemat kaydaan lapi runsaiden sitaattien,
ja niitd seuraavan analyysin avulla. Tutkielmassa kaytetyt sitaatit on valittu
niin, etta niistd on todettavissa mahdollisimman selke&sti yhteys kyseiseen

teemaan ja analyysiin.

Kun aineisto on analysoitu, on aika tehd&a vertailua |0ydettyjen teemojen
valilla. Tarkoituksena on ottaa selvaa patevatkd samat asiat naiden neljan
henkilon tekstien valilla vai poikkeavatko ne toisistaan, ja jos ja kun ne
poikkeavat, on tarkoitus yrittda ottaa selvad mika on syyna poikkeamiin.

4.4 Tutkimuksen luotettavuus

Kvalitatiivisen tutkimuksen lahtokohtana on tutkijan avoin subjektiviteetti ja
sen myontaminen, etta tutkija on tutkimuksensa keskeisin tutkimusvaline
(Eskola & Swuoranta 2000, 210). Kvalitatiivisessa tutkimuksessa
subjektiivisuutta pidetaan tarkednd ymmarryksen valineend, eika niinkaan
heikkoutena, joka pitaisi pyrkid poistamaan (Stake 1995, 45).
Henkilokohtainen ymmartaminen muuttuu kuitenkin joskus tutkijoiden
toimesta vaarinymmarrykseksi (Phillips 1990; teoksessa Stake 1995, 45).
Vaarinymmartaminen on usein seurausta siita, ettd tutkija-tulkitsija ei ole
tietoinen siitd, ettd hanella ei ole tarpeeksi tarvittavaa informaatiota
luotettavan tutkimuksen tekoon. Kaytossa olevien metodien tehtavana on
poistaa vaarat tulkinnat tyosta, mutta joskus kaytdssa olevat metodit ovat
joko vaaria tai liian heikkoja toteuttaakseen tehtdvaansa, mika edesauttaa
myos  vaarinymmartamista. (Stake 1995, 45) Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa paaasiallisin luotettavuuden kriteeri on tutkija itse ja nain
ollen luotettavuuden arviointi koskee koko tutkimusprosessia. Taméan

VUOKSI kvalitatiiviset tutkimusraportit ovat yleensa paljon
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henkilokohtaisempia, tutkijan omaa pohdintaa siséltavida, kuin
kvantitatiiviset tutkimukset. (Eskola & Suoranta 2000, 210)

Kuten myds tassa tutkielmassa, tutkimuksen validiteettia ja reliabiliteettia
on niiden perinteisesséd merkityksessa laadullisessa tutkimuksessa melko
hankala arvioida. Laadullisesta tutkimuksesta kertovassa kirjallisuudessa
molempien kasitteiden mielekkyytta on epailty. Yhteista epailijdille on, etta
he ovat pyrkineet esittamaan joukon ké&sitteitad, joilla tutkimuksen laatua
pyritaan parantamaan. Makeld toi vuonna 1990 julkaistussa kirjassaan
esille validiteetin ja reliabiliteetin korvaavat kasitteet "arvioitavuuden ja
toistettavuuden”, jotka sopivat kasitteina tdhan tutkielmaan validiteettia ja
reliabiliteettia paremmin. (Koskinen et al. 2005, 256)

Analyysin arvioitavuus tarkoittaa sitd, ettd lukija kykenee seuraamaan
tutkijan paattelya, ja ettd hanelle annetaan edellytykset hyvéksya tutkijan
tulkinnat tai riitauttaa ne. Analyysin toistettavuus tarkoittaa taasen sita, etta
luokittelu- ja tulkintasdannot on esitetty niin yksiselitteisesti, etta toisella
tutkijalla on mahdollisuus niitd soveltamalla paatya samoihin tuloksiin.
(Makela 1990, 53) Jotta lukijat pystyisivat seuraamaan raportissa esiteltyja
tulkintojani, on raportissa runsaasti sitaatteja kohteena olevista kirjoista.
Talla tavoin yhteys aineistoon kyetaén jaljittamaan, jotta lukijat pystyvat
toteamaan, etta jokaiselle tulkinnalle on olemassa aineistopohjainen
peruste. Lukijan tai toisen tutkijan ei tietenkdan tassa tapauksessa tarvitse
olla kanssani samaa mieltd tulkinnoista. Padasia on kuitenkin se, etta
lukija kykenee toteamaan perusteet, miksi tutkielman tekija ajattel
kyseessé olevissa kohdissa juuri ndin. N&ain toimimalla pyrin parantamaan

tutkimuksen arvioitavuutta ja toistettavuutta.

Keskityn tassa tutkimuksessa neljaan kirjaan, joiden kirjoittajien joukko on
varsin varikds. Raimo Summanen on joukosta ainoa, joka sanoo
kirjoittaneensa kirjansa itse. Curt Lindstromin kirjan Kkirjoittamisessa on
Lindstrémia auttanut hanen kirjailijaystavansa Bengt-Ake Cras. Antti Tuuri

on kirjoittanut Tauno Matoméaestad kertovan kirjan ja Muutostekijdn on
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kirjoittanut yritysjohtaja Ensio Miettinen yhdessa filosofi Esa Saarisen
kanssa. Raimo Summasen kirja on lahteistd hedelmallisin jo pelkastaan
siita syysta, ettda kukaan ammattilainen ei oletettavasti ole hanen kirjansa
tekstia paadssyt sorkkimaan. Hanen mielipiteensa ovat kirjan sivuilta
helposti luettavissa. Muut kolme kirjaa on selvasti ammattimaisemmin
kirjoitettuja, silla kirjojen tekstit ovat tarkkaan harkittuja ja viimeisen paalle
hiottuja. Taman vuoksi sopivien sitaattien l16ytaminen empiria-aineistoksi
on tyolaampad. Naissa kirjoissa on keskityttdva lukemaan enemman

asioita rivien valista.

5 TULOKSELLINEN JAAKIEKKOVALMENTAJA

Tassé luvussa analysoin ja kayn lapi empiirisesta aineistosta valittuja
sitaatteja. Taman luvun empiirinen aineisto koostuu Raimo Summasen
Meidan Paiva ja Curt Lindstromin Fran Nodlosning till VM-Guld - kirjoista.
Teemoina toimivat Kets de Vriesin (1991) listaamat kahdeksan

tuloksellisen johtajan ominaispiirretta.

Analyysin selkeyttdmiseksi piddn Summasen ja Lindstromin sitaatit erillaan
toisistaan. Lainaukset eivat ole kronologisessa jarjestyksessd, vaan ne on

poimittu tarinoista selittmaan juuri tiettya kasiteltavaa aihetta.

5.1 Unelma

"Olen itse vieroksunut kaikkea turhaa kikkailua ja teenndisia
metaforia, mutta talla kertaa kaytin yhta. Piirsin auttavalla
kuvaamataidollani seindlle joen, jota ldahdemme ylittdmaan.”
(Summanen 2005, 115)

"Kaytin jokimetaforaa, seindlle ripustamaani toherrysta. Olimme

edenneet kivi kerrallaan, osa kivista oli ollut liukkaita, valilla olimme
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joutuneet tarkistamaan reittia, ja tuulistakin oli ollut. Olimme
tipahtaneet ja kastuneetkin, mutta nousseet takaisin kivelle ja sielta
uudestaan reitille. Meilla oli viel& joki ylitettdvana.” (Summanen 2005,
124)

"Halusin tahdentdd pelaajille latauksen merkitystd, mihin suuntaan
alkaa latauksen ja taitojensa avulla pelia ohjata. Kaytin ennen pelia
autovertausta. Tankin taytyy olla taynna ennen kuin lahtee reissuun,
mutta pitaa kayttdd myos oikeaa vaihdetta. Kaikki voivat kuvitella
mita tapahtuu, jos on paljon bensaa (latausta) mutta vaara vaihde
(taitoa) koko matkan ajan. Tai jos bensa loppuu kesken matkan
vaikka kuinka sommittelisi oikeaa vaihdetta silmaan.” (Summanen
2005, 67)

Summanen luo omista asenteistaan hieman ristiriitaisen kuvan. Han
haluaa tuoda esille, etta turha kikkailu ja teennéiset metaforat ovat hanen
mielestaan turhia, mutta silti han kayttaa kahta eri metaforaa taman kirjan
sisélla. Kirjan tapahtumien aikajana kuitenkin sisdltéa vain yhden
kokonaisen vuoden tapahtumat, joten luulen ettd Summanen on kayttanyt

ja kayttdd metaforia saannollisesti valmennustydssa.

"Valmentaja-aikanani olen oppinut, ettd asetettavien tavoitteiden
pitaa olla houkuttelevia, realistisia, mitattavissa, joustavia ja vaativia.
Vain niin voi motivoida niitd, jotka toteuttavat tavoitteet (pelaajat) ja
hanta, joka tavoitteet asettaa (valmentaja). On tarkeaa, ettda kaikki
hyvaksyvat tavoitteet ja pitdvat niitd ominaan.” (Summanen 2005,
184)

"On aina oltava aito usko siita, ettd voi voittaa — jotain. Aina ei voita
numeromielessa, mutta usko siihen, ettad voi voittaa, on oltava. Sille
uskolle taytyy luoda puitteet, silla haviaminen luo heikkoja tapoja ja
vaaraéa asennetta, arkaa vahaan tyytyvaa mieltd.” (Summanen 2005,
89)



43

"Mutta toisaalta jos valmentaja ei nae unia, ei niitd nde kukaan
muukaan joukkueessa. Jos on Kkaikki elamé&ssa lapindkyvaa,
realismia, joka ei muuta salli kuin karut faktat, ei urheilussa olisi
mitdan jarkeda, ei tdssd paivassa eika huomisessa. Kollektiivista

uskoa ei synny ilman valmentajan unelmaa.” (Summanen 2005, 125)

Vaikka Summanen myontaa unelmoivansa joskus, niin silti rivien valista on
luettavissa, ettd han nakee tavoitteet ja unelmat hyvinkin realistisesti. Han
ei tavoittele kuuta taivaalta, vaan asettaa joukkueelle kuin joukkueelle sen
taito- ja tahtotasoon sopivat tavoitteet. Tarkeinta tavoitteen asettamisessa
tuntuu olevan se, ettd jokaiselle joukkueessa tavoite sopii ja, etta jokainen
uskoo sen saavuttamisen mahdollisuuteen. Tosin mybnnettava on se, etta
Summanen ei ole koskaan valmentanut heikkotasoista joukkuetta, eik&a
todennakoisesti koskaan ryhdy nykyiselld statuksellaan minkaan
heikkotasoisen joukkueen valmentajaksi, joten kovat tavoitteet ovat
hanelle itsestaan selvyys. On siis helppoa kuuluttaa realismia, kun kasissa

oleva materiaali on sita luokkaa, etta se voi saavuttaa mita vain.

"Resurssien ja tavoitteiden suhde luo sen kehyksen, jonka sisalla
valmentaja tyoskentelee. Joukkueen tavoitteenasettelun ja resurssien
pitdd olla yhtenevaiset. Mikali tavoitteet ovat resursseihin nédhden
ylimitoitetut, on valmentajan hauta kaivettu. Siind missa valmentaja
nakee pelaajat aidoimmillaan arjessa, ndkee seurajohto usein heidat
pelkkina nimina pisteporssissa, eika nain voi syntya yhtenevaa
nakemysta todellisista resursseista. Valmentaja valmentaa, han ei

muuta siankorvaa silkkikukkaroksi.” (Summanen 2005, 27)

Summanen jatkaa realismin linjoilla ilmoittamalla, ettei voi muuttaa
siankorvaa silkkikukkaroksi ja sivaltaa télla tavoin seurajohtoja. Han
haluaa luoda valmentajien ja pelaajien tyOnantajista tunteettoman ja

osaamattoman kuvan. Hanelle auktoriteetin ylemmat portaat ovat



vihollisia, jos seurajohdon nakemykset tavoitteista ja mahdollisuuksista

poikkeavat Summasen omista.

"Erilaisten tilanteiden selvittdmisessa kuvien kayttd on kaytannollista.
Selkeistd mielikuvista on helpompi ymmartaa jopa monimutkaisia
teoreettisia asioita. Maajoukkuepelaajia, sekd Ruotsissa etta
Suomessa on minulla tapana verrata Formula-1 autoihin.” (Lindstrém
1996, 233)

Molemmat valmentajat kayttavat Kets de Vriesin (1991) mainitsemaa
keinoa, metaforaa, unelmiensa ja tavoitteidensa kuvaamiseen. Lindstrom
suhtautuu metaforiin huomattavasti Summasta mydnteisemmin. Héanen
mielestaan mielikuvat ovat tarkea tyovaline, minkd avulla valmennettavat

kykenevat seuraamaan valmentajan ajatuksen kulkua helpommin.

"Maali oli ollut kristallin kirkas koko vuoden ajan ja se lOytyi jopa
joukkuevihkosta painettuna takasivulle. Vieressa oli kuva Globenista

ja kultamitalista tekstin kera: Kultaa Globenissa!” (Lindstrom 1996, 9)

"On tarkeéata unohtaa oman arvovallan ponkittdminen ja ymmartaa,
ettd myods valmennusryhma toimii kuin joukkue. Yhdessad he
tydskentelevat kohti yhteistéa maalia.” (Lindstrom 1996, 231)

Lindstromin ensimmaistd kommenttia on vaikea juuri muuten tulkita kuin,
ettd joukkueella oli yksi ja ainoa selked unelma, jonka saavuttamiseen
jokainen teko tdhtaa. Toisessa lainauksessa Lindstrom perdaankuuluttaa
yhteisty6ta ja noyryyttd. Hanelle joukkue on kuin yksi suuri perhe, jossa
jokainen on yhta tarkea, oli tehtdva mika tahansa.
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5.2 Merkityksen antaminen

"Kaikkien meidan toimet puuroutuvat arjessa, eika kenellakdan ole
kykya jatkuvasti muistaa suuria kokonaisuuksia. Ei kukaan heraa joka
aamu innosta puhkuen ja ota alkavaa tyopaivdd mahdollisuutena
kohti upeaa loppuelamaa. Samoin on jadkiekossa. Meita kaikkia pitaa
valilla muistuttaa siita, mita kukin paiva merkitsee.” (Summanen
2005, 44)

"Jokaiselle ottelulle on siis osattava antaa oikea merkitys. Pisarakin
pois asenteesta tarkoittaa isoja ongelmia kansainvalisessa ottelussa.
Koskaan ei saa tuudittua siihen, ettd pelaaja ohjeistaa itse itsensa tai
muistaisi sen, mitd ennen edellista pelia on puhuttu. Korostan
edelleen, ettd valmentajan on oltava valmistautumisprosessissa
aktiivinen. Valmentajan taytyy kaivaa ottelulle isompi kehys ja
tarkoitus. Hanen taytyy muistuttaa pelaajaa pelin merkityksesta.
Yksik&an peli ei koskaan saa olla merkityksetén.” (Summanen 2005,
70)

"Olimme  suunnitelleet  pukuhuoneesta  Suomen  joukkueen
historiallisen pyhaton. Pentti Kontto jarjesti ja Jutila haki materiaalia
Tampereen kiekkomuseosta. Meilla oli kuvia suomalaisesta
kiekkohistoriasta. Niiden avulla yritimme piirtda kaarta jarven jaalta
tahan paivaan. Olimme osa pitkad jatkumoa, ja nyt meilla oli
mahdollisuus olla osa tulevaisuuden historiaa.” (Summanen 2005,
114)

Merkityksen antaminen on Summaselle todella tarked osa valmentamista.
Hanen mielesta tata asiaa ei voi korostaa liikaa. Meidan Paiva - kirja oli
suorastaan pullollaan esimerkkeja siita, kuinka han kayttdd merkityksen
antamista paivittain tydssaan. Vaikeutena olikin valita tahan tutkimukseen
sopivimmat lainaukset. Sitaateissa korostuu selkeasti Summasen itsensa

tarkea rooli merkityksen antamisessa. Hanen tehtavansa on olla se, joka
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muistuttaa mita jokainen asia ja teko merkitsee. Hanelle jokainen ottelu ja
paiva on uusi tavoite. Kets de Vriesin (1991) mukaan tulokselliset johtajat
kayttavat sopivan miljoon luomista apunaan merkityksen antamisessa.
Nain sanoo toimivansa myds Summanen. Han pyrki selvasti luomaan
sillan suomalaisen kiekkohistorian legendojen ja nykymaajoukkueen
valille. Jokaisella joukkueessa olisi tilaisuus ottaa paikkansa suurten
sankareiden joukosta.

"Motivaation tdhden on tarkeatd, ettd kaikilla on tavoite selvana ja
ettd kaikki nakevat sen koko ajan. Talla tavoin pystytdan
minimoimaan tappion tuoman pettymyksen haitat.” (Lindstrém 1996,
9)

"Lauantaiaamun tapaamiseen kutsuimme legendaarisen
hiihtajakuningattaren Marja-Liisa Kirvesniemen, joka otti nyt osaa
olympialaisiin  viidettda kertaa. Marja-Liisa oli ottanut mukaan
pronssimitalinsa, jonka h&n oli voittanut 5 kilometrilta taalta
Lilehammerista. Me olimme olleet kannustamassa hanta kisan
aikana ja nyt meilla oli mahdollisuus kysya hénelta, milta tuntui kullan
sijasta voittaa pronssia. Marja-Liisa oli vakaasti paattanyt voittaa ja ol
kauhean pettynyt aluksi, kun han sijoittui "vasta” kolmanneksi. Aluksi.
Kun han sai kateensa pronssimitalin, herasi tyytyvaisyyden tunne.
Hanen mitalinsa kiersi huonetta ympari, jotta jokainen pelaaja saisi
koskettaa sitd.” (Lindstrom 1996, 185)

MyOs Lindstrom sanoo kayttdvansd merkityksen antamiseen Kets de
Vriesin  (1991) mainitsemia keinoja. Hanen mukaansa merkityksen
antamisella joukkue selvidd alamaistd pienemmilla tappioilla ja on
valmiimpi kohtaamaan tulevat haasteet. Toisin kuin Summanen Lindstrom
nakee jokaisen ottelun yhten& osasena kohti isompaa tavoitetta. Silti on
kuitenkin todettava, ettd he puhuvat samasta asiasta. Erona on vain se,
ettd he lahestyvat sitd eri ndkokulmasta. Myds Lindstrom sanoi
kayttaneensa sopivaa miljoota hyvakseen luodessaan merkitysta tulevalle.
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Han pyysi paikalle kaksi symbolia: Kokeneen hiihtajattaren, jota jokainen
pelaaja kunnioitti, ja pronssimitalin. Nyt pelaajilla olisi mahdollisuus voittaa

oma pronssimitalinsa ja liittya suomalaisten olympiamitalistien kerhoon.

5.3 Verkostojen rakentaminen

"Kukaan ei voi yksin saavuttaa menestystd, ei ainakaan jadkiekossa.
Kaikkien osapuolien pitad olla mukana rakentamassa menestysta,

ainakin teravimmall& huipulla.” (Summanen 2005, 32)

"Valmentaja ei ole hierarkian ylin, kukkulan kuningas, vaan pelaajista
seuraava. Han on taysin riippuvainen tyotovereistaan, silla han ei
ehdi yksin joka paikkaan — eikd hanen tarvitsekaan ehtid. Tyotoverit
ovat sananmukaisesti tovereita tyossa. Valmentajan paan yli valtaa
kayttad joukkueen omistajataho, hallitus tai jaakiekkoliitto.
Valmentajat ovat naista tahoista riippuvaisia ja tarvitsevat heilta
tayden tuen. Valmentaja ei jatd pelaajaa yksin. Tyo6toverit ja johto
eivat saa jattdd valmentajaa yksin, oman onnessa nojaan selviamaan

pelin — ja muun maailman — vaatimuksista.” (Summanen 2005, 185)

"Se, etta padvalmentajalla on oltava kaikissa organisaatioissa
jakamaton oikeus valita luottomiehensda, ei ole auktoriteetin
ponkittdmistd vaan tapa taata mielekkaat tydskentelyolosuhteet.
Tiesin tarvitsevani  vastuuhenkilGiksi maalivahtivalmentajan,
apuvalmentajan, joukkueenjohtajan, tiedottajan ja pelaajatarkkailijan.
Halusin koota itselleni mahdollisimman sopivan ja péatevan

johtoryhman.” (Summanen 2005, 18)

Summanen on mielipidettaan ilmaistessaan hyvinkin selked. H&an ei
niinkdan ole empaattinen johtaja, joka kuulisi kaikkia, vaan enemmankin
autoritaarinen johtaja. Valmentaja Summanen ei halua ymparilleen

taidollisesti parhaita miehia vaan juuri hénelle sopivat parhaat miehet.
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Talla tavoin han kykenee tekem&an sujuvaa yhteistyota, kun ei tarvitse
jatkuvasti tarkkailla selkdnsa takana tapahtuvia asioita. Tdma kuulostaa
hieman ristiriitaiselta, mutta ymmarrettavalta yhtaloltd. Oikeastaan tama
kuulostaa valmentajalle tavoiteltavalta ideaalitilanteelta, jota kukaan ei tule
koskaan kokonaan saavuttamaan. Summanen pyrkii syyllistimaan tassa
selkeasti valmentajan paan yli valtaa kayttavia johtoportaita.

"Maajoukkuevalmentaja ei selviydy tyostdan yksin. Jotta johtajuus
toimisi, ei johtaja voi pilloutua tydtehtaviensa taakse; hanen taytyy
aina olla joustava ja hdnen ymparilla on oltava ihmisid, joihin voi
luottaa.” (Lindstrom 1996, 165)

"Kuten niin usein johtamisessa — harvoin kykenemme tietAm&an
etukateen mista suhteista on hyotya tulevaisuudessa. Tama koskee
seka tietoja ettéd kontakteja pelaajien, johtajien, toimittajien kanssa.
On vain kerattava niin paljon tietoja ja suhteita kuin mahdollista. Mit&
levedmpi on kosketuspinta-ala ja mitd paremmat tiedot on saatavilla,

sita helpompi on saada jotain tehdyksi.” (Lindstrém 1996, 77)

"Ennen kuin otin tydn vastaan vaadin saada vastauksen tarkedan
kysymykseen koskien Suomen maajoukkueen muuta
valmennusryhmaa. Halusin, ettd Heikki "Hexi” Riihiranta, joka oli ollut
joukkueen manageri jo useiden vuosien ajan, sai jatkoa
sopimukselleen. H&nen lisaksi halusin saada Hannu Aravirran
apuvalmentajaksi. Hannun tiesin hanen aktiivigjoiltaan vahvaksi
pelaajaksi Sddertaljestda ja Kiirunasta. Molemmat puhuivat hyvaa
Ruotsia, miké tuntui turvalliselta.” (Lindstrom 1996, 165)

Seka Summanen ettd Lindstrom tietdvat keistd he ovat riippuvaisia.
Lindstrom suhtautuu yhteistybhon ja verkostojen rakentamiseen
Summastakin suuremmalla kiihkolla. Hanelle on aarettdman tarkeata pitaa
mahdollisimman paljon erilaisia lankoja hyppysissdéan. Toisin kuin

Summanen, Lindstrom on varsin empaattiselta vaikuttava johtaja,
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varsinkin kun han sanoo, etta aina taytyisi olla joustava. Rivien valista on
kuitenkin luettavissa, ettd han on taysin samaa mieltd kuin Summanen
henkiloston valinnasta. Voiko tyOkaveriin luottaa heti alusta alkaen, jos
hanet tapaa vasta ensimmaisen kerran? Ei varmasti! Lindstrom haluaa
ymparilleen ihmisia, jotka ovat luotettavia ja luotettavia ovat ne, jotka ovat
Jo ennalta luotettaviksi havaittuja. Lindstrom haluaa siis myos valita
luottomiehensa, mutta ei halua alleviivata sita samalla tavalla kuin
Summanen. Suomen  maajoukkueen  perasimeen tarttuessaan
Lindstromilla oli ymparillaan johtoryhma, joka koostui jo ennakkoon tutuista
ja luotettavista henkildista. Hanen ei siis tarvinnut lahte& tutustumaan ja
rakentamaan luottamusta, vaan han kykeni tekemaan ty6tadn alusta

alkaen taydella teholla.

5.4 Toistuvien mallien havaitseminen

"Suomen tulevasta pelista ei jarjestetty erillista tiedotustilaisuutta, silla
rutiineinimme kuului joka péaiva tietty aika, jolloin maajoukkueen
edustaja tapasi mediaa. Olin koko turnauksen ajan l&htenyt siita, etta
media seuraa meitd emmeka me mediaa. Minulla oli omat péaiva- ja
iltapelien mukaan sujuvat rutiini, joista pidin kiinni koko turnauksen
ajan. Olimme saatavilla aina, mutta niihin aikoihin, jotka sopisivat
meille — niissa rajoissa, jotka itse maarittelimme. Kaikkien piti palvella

pelin ja joukkueen, ei median tarpeita.” (Summanen 2005, 128)

"MM-kisoissa olin yrittdnyt joka paiva kohdata kaikki 22 pelaajaa ja
joutunut huomaamaan, ettéd aikani ja energiani eivat kerta kaikkiaan
rittineet. Minun oli tehtava tyotani ydinpelaajien avulla, uskoen
siihen, ettd heidan antamansa malli tarttuu. Aloin keskustella heidan
kanssaan joka pdaiva. Valmensin ja tein tdita heidan kauttaan.”
(Summanen 2005, 145)
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Summanen ei anna naissa lausunnoissaan itsestddn semmoista kuvaa,
ettd han olisi Kets de Vriesin (1991) mainitsema turhan tiedon karsija.
Organisoija olisi tdssd kohden enemmankin oikea sana. Han ei halua
ottaa ylimaaraista painetta ja kiirettd pyrkimalla median suosioon. Media
saa toki toimia joukkueen ymparilla, mutta Summasen ja joukkueen
ehdoilla. Kun omat voimat eivat riitd kaikkeen, on aika ottaa kaytt6on
delegointi. Nailla keinoin Summanen pyrkii tuomaan jarjestysta
sekasortoon ja pitamaan kaikki langat silti kasissaan.

"Tuhat ja yksi kaytannollista yksityiskohtaa taytyy toimia, jotta joukkue
voisi pelata; paitsi ettd varusteet olisivat jarjestyksessa, on jonkun
kirjattava meidat sisalle ja ulos hotellista ja lentokentiltd, jarjestaa
bussit, etta ne tulevat ajoissa ja paljon muuta. Se kuka hoitaa mitakin
johtoryhmassa on toisarvoista. On tarkeatd, ettd kokonaisuus on
toimiva.” (Lindstrom 1996, 166)

"Pelkastaan se ettd on hyva johtaja, ei riitd tassa lajissa. On oltava
omistautunut pieniin yksityiskohtiin ja on uhrattava péaivia ja o6ita
kehittdékseen tietojaan ja strategista kykyaan.” (Lindstrém 1996, 225)

"Sinulla taytyy olla my6s palava halu organisoida ja tietaa, ettei tyo
ole pelkastaan pelaajien johtamista harjoituksista otteluihin. Tuhat ja
yksi yksityiskohtaa taytyy juuri sinun saada toimimaan, etta
joukkueen koneisto toimisi.” (Lindstrom 1996, 225)

Lindstrom haluaa painottaa tata aihetta paljon. Edella esitettyjen sitaattien
pohjalta hanta ei ainakaan voi kutsua turhan tiedon Karsijaksi.
Pikemminkin Lindstrém osoittautuu kaiken mahdollisen tiedon haalijaksi.
Hanen mielestdan jokainen yksityiskohta on tarkeé&. Lindstrém painottaa
my0Os kovan tyon merkitysta, ettei kenellekaan tulisi sellaista mielikuvaa,
ettd valmentaminen olisi helppoa ja vaivatonta ty6ta. Han ei ilmaise sita,
ettd hanella olisi kyky erottaa ep&oleelliset asiat tarkeistd, mutta antaa
ymmartaa, ettei han tee kaikkea yksin. Jokaiset pienetkin tehtavat ovat
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joukkueen toimivuuden kannalta tarkeitd, mutta osan tehtévistd voi
delegoida luotetuille. Lindstrom selvida siis ilmeisesti informaatiotulvasta

verkostonsa ja palavan halunsa avulla.

5.5 Valtuutus

"Olen oppinut sen, etta kehittyminen on mahdollista vain, mikéali
vaatimukset ovat jonkin verran suuremmat kuin juuri nyt kaytettavissa
olevat voimavarat. Mikali vaaditaan vahemman kuin voimavarat
antaisivat myoten, ei kehitysta synny. Syntyy parhaimmillaankin vain
jAhmettynyt tila. Pahimmillaan téallainen tilanne voi jopa sydda
voimavaroja, jotka optimaalisessa tilanteessa olisivat kaytossa.
Vallitsee kyllastynyt, vasynyt, nakoalaton olotila. Joukkue lassahtaa

ja lakkaa uskomasta itseensa ja toisiinsa.” (Summanen 2005, 184)

"Vaatiminen on keskeinen, joukkueen voittoon johtava prosessi. Se
on osa joukkueen motivointia, silla vaatiessaan oikealla tavalla tulee
kertoneeksi joukkueelleen sen, kuinka hyvia pelaajat ovat. Ei-vaativa
valmentaja on ajanhukkaa ja karhunpalvelus joukkueelle, ennen
kaikkea siksi, ettd silloin joukkue ei koskaan saa tietdd mihin se
pystyisi. Se on iso vahinko, silla jokainen haluaa kuulla olevansa
hyva ja mahdollisuuksia taynnd. Minun tehtavani oli kertoa selkeasti
ja ammattimaisesti, nayttad omaa esimerkkia siita, miten voitetaan.”
(Summanen 2005, 186)

"Oman péaivan loytaminen on 24/7-hommaa, ja tiedostamalla ja
kokemuksen kautta sen voi alkaa I6ytda. Kerroin myos, ettd minulle
oli aivan sama, miten oman paivansa Iloytdisi. Ja jo pelkka
tiedostaminen on paljon. Ajattelin, ettd me olemme aikuisia ja
osaamme kertoa omista toiveistamme. Joku tykkaa nukkua ennen
pelia viisi tuntia, joku toinen ei ollenkaan. Joku haluaa tulla tiettya

reittid jaahallille tai noudattaa jotakin millintarkkaa rituaalia. Joku
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haluaa kertoa vitseja huolimatta siita kuunteleeko kukaan. lhan sama,

kunhan Ioytaa sen.” (Summanen 2005, 144)

Kuten Kets de Vries (1991) painotti valtuuttamista, on valtuuttaminen myos
Summaselle selvd keino tulosten saavuttamiseen. Ihmisilta, tassa
tapauksessa kiekkailijoilta, pitaa vaatia tuloksia, jotta niitd myods saataisiin.
Summanen jatkaa edelleen realismin linjoilla sanomalla, etta tavoitteiden
rima on laitettava vain piirun verran voimavaroja korkeammalle. Talla
tavoin on mahdollista synnyttdd eteenpdin menemista. Vapauksien ja
vastuun  jakamista = Summanen myontdd  kayttdvansa - myos
motivointikeinona. Hanelle tarkeinta on se, etta kaiken on palveltava vain

ja ainoastaan pelisuoritusta kentalla.

"Olen jo pitk&an ollut sita mieltd, ettd yhteiskunnassa asetetaan liian
alhaisia vaatimuksia seka koulussa ettda tydelamassa. Iliman
asetettuja vaatimuksia, ei vaikeissa ja &aarimmaisissa tilanteissa

saada koskaan ihmisten suurimpia voimia irti.” (Lindstrom 1996, 227)

"Kun asettaa vaatimuksia lapi kaikkien tasojen, johtaja kohottaa
ihmisten tunnetta vastuusta, joka johtaa parempiin tuloksiin.”
(Lindstrém 1996, 238)

Lindstrom menee tdssa asiassa vield& Summastakin hieman pidemmalle,
kun han haluaa vaatia enemman myds nyky-yhteiskunnalta. Lindstrom itse
syntyi vuonna 1940 maailmaan, joka oli kauttaaltaan sodassa ja, jossa oli
puutetta enemman tai vahemman lahes kaikista paivittaisista tavaroista.
Myodhemmin vanhempien avioeron my6ta joutui nuori Lindstrdom asumaan
vaatimattomissa oloissa yksinhuoltaja aitinsa ja muutaman sisaruksensa
kanssa. Materiaalisesti koyh& lapsuus ei voi siis olla nakymatta
Lindstromin mielipiteissa, kun han vaatii nyky-yhteiskunnalta enemman.
Han tuskin haluaa palata yltakyllaisyydesta entisiin vaikeisiin aikoihin ja
oloihin, mutta nyky-yhteiskunnan ihmisten olisi hyvd ammentaa

entisaikojen oloista noyryyttad ja pyrkia aina menemdaan eteenpdain. Joka
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tapauksessa kumpikin valmentaja sekd Summanen etta Lindstrom ovat
kuitenkin samaa mieltd, ettd vain vaatimalla alaisilta enemméan on

mahdollista saada aikaan hyvia tuloksia.

"Jaoimme erilaisia tehtdvid joukkueen sisadlla ja siten loimme
enemman vastuuta. TAma toimii esimerkiksi paivystyssysteemissa,
jossa jokainen pelaaja hoiti vuorollaan heratyksen joukkueelle ja piti
huolen, etta kaikki olivat ajoissa eri aktiviteeteissa paikalla. Tallaisten
tehtavien delegointi pelaajille synnytti paremman kontaktin vastaavan
ja paavalmentajan valille. TAméan lisaksi viihtyvyys parani ja valmius
varautua muutoksiin kohosi.” (Lindstrom 1996, 232)

"Valmentajana vastaan siitd, ettd jokainen tekee omat tehtavansa.
Tyoni perustuu luottamukselle, vaikka silloin talloin taytyy minun
tarkastaa ja kontrolloida, etta kaikki toimii.” (Lindstrém 1996, 50)

Valmentajat eivat tassdkadn asiassa juuri poikkea toisistaan. Heille
molemmille vapauksien jakaminen on osa luonnollista motivointiprosessia.
Jokainen kokee itsensd joukkueessa tarkedksi, kun saa vastuuta.
Ihmisell& on kuitenkin joskus paha tapa vapauksia saadessaan ottaa siita
kaikki ilo irti. Tasta Lindstrom juuri muistuttaa, kun han kertoo valmentajan
vastuusta valvojana, silla ylilydnteja tapahtuu yleensa aina juuri silloin kun

valvoja ei ole paikalla.

5.6 Patevyys

"En yht&an poissulje sitd, etta joku valmentaa ilman pelikokemusta tai
joku toinen ilman akateemista tutkintoa, mutta naen ettd hyvassa
valmentajassa  yhdistyvat tieto ja  kokemus. Kaytdnnon
valmentamisen ja teoreetikkojen valilla on taitettu peista, ja nykyisin
tuntuu, ettd entisten pelaajien ehkéa jalostumatontakin syvatietoa ei
kaikilta osin arvosteta niin paljon. Akateemiset valmentajat ovat
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statisteja, penkin padssa tuppia puremassa.” (Summanen 2005, 57)

Summaselle yksi patevyyden tunnusmerkki on omalta peliuralta kertynyt
kokemus. Han haluaa vaikuttaa siihen, ettd yhd enemmén entisten
pelaajien tietovarastoa hyodynnettdisiin paremmin. Rivien vélistd on
luettavissa pientd turhautumista akateemisia valmentajia kohtaan, jotka
eivat ole koskaan olleet pelaajien housuissa kokemassa, miltd heista

minédkin hetkenéa tuntuu.

"Valmentaminen on ajatusten vapaaehtoista saattamista toiminnaksi,
opettamista. Valmentajan vastuu on valmistaa urheilija kohtaamaan
pahin mahdollinen tilanne ja saamaan itsestaan paras irti. Valmentaja
ei saa koskaan vieda urheilijaa tai joukkuettaan
valmistautumattomana aarimmaisiin olosuhteisiin: se olisi kuin
joukkonsa komentamista vaijytykseen tietdaen ettei ammuksia ole
tarpeeksi. Se jos mikd on valmentajan pelkuruutta.” (Summanen
2005, 9)

Jos pelaaja kykenee pelin kannalta kriittisimmissa tilanteissa
selkaytimestdan tekemaan optimaalisimmat ratkaisut, on han vakisinkin
aina askeleen verran edella vastustajaansa, joka vield eparoi ratkaisuaan.
Tappaako tammoinen  ajattelumalli  kuitenkin  luovuuden?  Jos
samanlaisissa toistuvissa tilanteissa aina toimitaan samalla tavalla, niin
vastustajat oppivat ennakoimaan mita seuraavaksi tapahtuu ja taméa antaa
heille etulydntiaseman. Mielestani jaakiekko-ottelussa ei ole olemassa
yhtd ainoata optimaalisinta tapaa toimia eteen tulevissa tilanteissa. Niita
on useita ja siksi pelaajille pitaisi opettaa vaihtoehtoja miten toimia.

"Osaa asiasi. Jaakiekossa on tarkeata ettd johtaja on taktisesti
kyvykas.” (Lindstrom 1996, 231)
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Kumpikaan valmentajista ei l&hde kirjassaan hurskastelemaan omilla
tiedoilla ja taidoillaan. He eivat kerro, etta olisivat suorittaneet valmentajille
vaadittavat tutkinnot, mutta heill& on oltava kyseiset tutkinnot suoritettuna.
Muuten he eivat saisi lupaa valmentaa huipputasolla. Lindstromille yksi
tarkeimmista patevyyden merkeistd on taktinen kyvykkyys. Jokaiseen
tapahtuvaan tilanteeseen on kyettava reagoimaan. Mik&an tilanne ei saa
yllattdd valmentajaa. Lindstrom on kerdnnyt oman taktisen osaamisensa
vuosien valmennuskokemuksista ja kirjoista, kun taas Summaselle ovat
taktiset taidot tarttuneet peliuran varrelta. Molemmille ovat samat asiat

tarkeitd, mutta he ovat keranneet oppinsa hieman eri lahteista.

5.7 Kestavyys ja sitkeys

"Halusin kolmivuotisen sopimuksen, koska olin nahnyt, mita
seurajoukkueissa voi saada aikaan, kun saa tehda tyé6ta
pitkajanteisesti. Tiesin, ettd projektin alussa ei valttamatta tule
menestysta. Kaiken valmentamisen ja hyvan jaakiekkotyon edellytys

on suunnitelmallisuus.” (Summanen 2005, 17)

Haluamalla pitkdn sopimuksen Summanen varautuu matkalla tuleviin
ongelmiin. H&n suhtautuu menestymiseen realistisesti ja siirtda
varsinaisen tavoitteen tarpeeksi kauaksi. Pitkajanteisen tyon teko osoittaa
sitkeytta, mutta samaan hengenvetoon on todettava, ettd pitkén
sopimuksen tekoon on myds totta kai taloudellinen syy. Jos valmentaja
saa potkut kesken sopimuskauden, on rahallinen korvaus potkuista

suoraan verrannollinen aikaan, kuinka paljon sopimusta oli jaljella.

"Valmentaja vaikuttaa osaksi omalla esimerkillaan pelaajin —
millainen valmentaja, sellainen tunnelma. Samaan aikaan juuri se,
ettd joutuu erityisesti ajattelemaan pelkastadn muita saattaa saada

aikaan sen, ettei valmentaja lainkaan muista ajatella itseddn — siita
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huolimatta ettd menestys rippuu myds hanen fyysisestd ja
psyykkisesta kunnostaan.” (Summanen 2005, 96)

"Yksi valmentajan tarkeimmista tehtavista on luoda energiaa, eika
sitd voi tehda ellei itse ole hyvassa fyysisessd ja henkisesséa
kunnossa. Olin ligavalmentajana aina ladannut itseéni urheilemalla.
Juostessa ajatuksilla on tapana selkiintyd. Aloin taas lenkkeilla ja
joogata saanndllisesti. Opettelin  myds pikarentoutumista, jotta
pystyisin rentoutumaan minuutissa.” (Summanen 2005, 96)

"Valmistautumisen ohella tarkeaksi opiksi on noussut myds
palautumisen merkitys. Jokainen valmentaja tarvitsee ison
turnauksen jalkeen palautumisaikaa, jotta hanen fysiikkansa ja
henkinen tilansa korjaantuisi rasituksesta. Valmentaminen on erittain
korkean profiilin ammatti ja sen mukanaan tuomaa onnistumisen,
keskittymisen, keksimisen, ongelmaratkaisun ja intensiivisyyden
painetta on vaikea kuvata. Jokainen valmentaja tarvitsee aikaa toipua
rasituksesta, jotta voisi taas kohdata pelaajansa silmasta silmaan,
ihmisenda. Ei voi antaa toisille, jos ei itsellekdan riitd. Se on oppi, jota
soisi jokaisen valmentajan miettivan ja jonka soisi jokaisen
valmentajien ty6oloista pdaattdvan ihmisen ottavan huomioon

tavoitteita asetellessaan.” (Summanen 2005, 186)

Tekstissd on havaittavissa, ettd Summanen myontaa karsineensa
liallisesta kiireesta ja stressistd. Tama on huomattavissa erityisesti siing,
kun han mainitsee alkaneensa opettelemaan pikarentoutumista.
Summanen sanoo, etta ilman kunnon lepoa ja fyysista harjoittelua han ei
paase haluamalleen tasolle valmentamisessa. Kuntoilulla ja riittavalla
lepadmisella han pyrkii hallitsemaan stressiddn ja saamaan itsestaan

enemman irti.

"Jos joillekin pelaajile antaa mahdollisuuden etsia syyta

epaonnistumiseen esimerkiksi kaytannon jarjestelyista, he tarttuvat
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siihen. Jos ruoka on huonoa ja kylmaa, saattaa kapina nousta.
Kuljetusten myohastyminen tai huollon takkuilu heijastuu peliin
vagjadamatta. Jos joku johtoryhmasta nayttdd epauskon merkkeja tai
haluaa luistaa rivista, sen aistii heti. Pelaaja antaa itselleen luvan olla
heittaytymatta kiekon eteen tai olla ottamatta taklausta vastaan
ajatellen, etteivat taalla muutkaan toimi vimeisen paalle. Eika siina
mitd&n, se on inhimillista. Eivat ihmiset useinkaan etsi vikaa ensin
itsestdan. Olen pelannut itse ja tunnen sen maailman. Taman vuoksi
johtoryhman tehtava on olla tarjoamatta tekosyitd. Kaiken toiminnan
pitaa palvella optimaalista suoritusta jaalla. Muu on toissijaista.”
(Summanen 2005, 19)

Jokaisella ihmisella on omat ongelmansa. Ihmiset kasittelevat ongelmiaan
kukin omalla persoonallisella tavallaan. Summanen haluaa kaiken
joukkueeseen liittyvan kulkevan parhaalla mahdollisella tavalla, jotta
kenellekdan ei tulisi mahdollisuutta valittaa. Jarjestelyiden on toimittava
moitteettomasti, jotta pelaajat eivat saisi niista tekosyitd huonoihin
suorituksiin. Ennaltaehkaisevalla toiminnalla Summanen haluaa taata sen,
ettd joukkueen suoritukset eivat riipu mistddn muusta kuin pelaajista ja
valmentajista itsestaan. Ongelmat voitetaan jo ennen kuin niitd on ehtinyt

edes syntya. Talloin eivat kestavyys ja sitkeys joudu edes koetukselle.

"On otettava itseaan niskasta kiinni ja aktivoiduttava. Ei saa olla
passiivinen ja valittaa yksinaisyyttd. Ainoa, joka pystyy tilanteeseen
vaikuttamaan, on henkild itse. Oli kyseessa joko urheilija tai liikemies,
niin samat saannot patevat. Matkustavan kauppamiehen taytyy tehda
jotain "pitkdveteisenad vapaa-aikanaan”. Kuntoilla, lukea, kirjoittaa
kirje, laajentaa kiinnostuksen kohteita, luoda uusia suhteita, kaikki
nama vaihtoehdot kayvat ja uutta tekemistd l0ytyy vaikka kuinka
paljon, jos vain viitsii etsid. On siis otettava itseaan niskasta kiinni.”
(Lindstrém 1996, 156)
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"Ala ensimmaisend nie esteitd — nae mahdollisuus!" (Lindstrom
1996, 242)

"Ihmiset yleensa valittavat aika paljon. [...] Mita silla voittaa?]...]
Elama ei kulje duurissa aina. Nykyddn on syytd valmistautua
henkisesti sietim&an sekd myo6ta- ettd vastoinkaymisia. Havityn
ottelun jalkeen on vain jatkettava matkaa eteenpéin, aivan kuten
tyoelaméassa. Sielld voi epédonnistua budjetin teossa, myyda
odotettua huonommin, jattdad tilaisuuden kayttamattd kun se olisi
pitdnyt kayttaa tai tulla loukatuksi royhkeiden asiakkaiden toimesta.
Positiivisen  ajattelun  kautta on mahdollisuus valmistautua
vastoinkdymisiin ja pettymyksiin. Mitkaan asiat eivat voi olla niin
huonosti, etteivatkd ne voisi olla viela huonommin, hahaha. Tarkoitin

tietenkin painvastoin.” (Lindstréom 1996, 239)

Varsinaisesti sitkeydestéa ja kestavyydesta ei Lindstréom juuri puhu, mutta
tasséd kappaleessa han ilmaisee, etta tekemalla jotain itselle mielekasta
vapaa-ajalla, on mahdollista pitdd oma mielenterveys hyvand. Han ei
niinkdan sano, mita se tekeminen olisi, mutta padasia on se, ettei jamahda
paikoilleen. Kaikki mustat pilvet kerddntyvat paadn paalle, jos tydpaivan
jalkeen ja& yksin huoliaan murehtimaan. Lindstrom painottaa myds
positiivista ajattelua, jotta mieli pysyisi virkedna. Hanen mielestddn oma
pa& on mahdollista pitdd kunnossa, jos vain itse viitsii tehda asialle jotain.
Tasséakin kohdassa Summanen ja Lindstrom muistuttavat kovasti toisiaan,
silla myés Summasen on sitd mieltd, ettd stressi ja oma mielenterveys
ovat hallittavissa, jos vain itse niin haluaa. Kaikki on itsesta kiinni, kun vain

viitsii tehda asialle jotain.

5.8 Toteutus

"Suomalaisen mallin luominen ja sen pohjalta toimiminen oli

vahvuuksien korostamisen ohella toinen ratkaiseva oivalluksen hetki.
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Ne antoivat meille hyvan punaisen langan, ohjenuoran, jonka
mukaan saatoimme alkaa tehda toita. Tasta kolmikannasta tuli kaiken
toimintamme perusta. Sisu, rehellisyys ja maalaisjarki toiminnaksi
kdannettyina, ei pelkkind sanoina. Kaikki tulisi rakentumaan

suomalaisten vahvuuksien ymparille.” (Summanen 2005, 66)

"Ajatellaan mitd tahansa organisaatiota. Kaikista paras ja toimivin
malli on sellainen, jossa jokainen hoitaa ruutua, jossa on
parhaimmillaan. Se antaa itsevarmuutta ja voimia toimia. Ei
lentokoneessakaan laiteta stuerttia lentdmaan ja kapteenia
tarjoilemaan gintoniceja. Asetelma olisi epareilu seka stuertille etta
kapteenille — puhumattakaan matkustajista: pudota nyt taivaalta
huono drinkki kddessa.” (Summanen 2005, 22)

"Meilla kaikilla on jotain sellaista, jonka me osaamme hyvin. Joku
osaa soittaa, toinen laulaa, kolmas kirjoittaa. Pelaajia taytyy katsoa
etsien sitd, mita heilla on. Heitd pitdd katsoa tarkkaan, tutkia ja
punnita se, mitd he tuovat mukanaan. Sen jalkeen pitad vahvistaa
niitd olemassa olevia vahvuuksia, valmentaa heitd niiden kautta.
Pitda kasittdd se, ettd kaikilla ei ole kaikkea, mutta jokaisella on
jotakin. Se piti vain 16ytaa ja kasittda ja ottaa kayttdoon.” (Summanen
2005, 41)

"Tajusin hyvin selkeésti, ettd vahvuuksien kautta valmentaminen
auttaisi myods minua, silla niin tehdessani koko joukkue ei lepéisi
tyhjan paalla ainoastaan minun varassani. Heilla olisi omat vahvat
jalat joilla seistd, ja mina voisin auttaa heitd muistamaan, kuinka

hyvia he todellakin ovat.” (Summanen 2005, 42)

"On turha puhua, ellei osaa muuttaa kasitteitd konkretiaksi. Naméa
konkreettiset toimet oli otettava osaksi paivittaista toimintaa. Niiden
pohjalta loimme ja&éharjoitteita ja hioimme strategiaa. Huomasin, etta
osasin avata pelaajille naitd kasitteitd. Osasin nayttdd heille
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konkreettisesti, mistd suomalaisissa arvoissa on kysymys.”
(Summanen 2005, 66)

Jokaisella valmentajalla on oma henkil6kohtainen nakemyksensa siita,
miten joukkueen tai koko organisaation kuuluisi toimia. Taktikkaa ja
pelitapaa luodessa valmentajilla on paljon erilaisia vaihtoehtoja, mista
lahted liikkeelle ja mita painottaa. Summaselle tarked osa toteutusta on
toiminta vahvuuksien kautta. Jokaisen henkilon aina valmennuksesta
huoltojoukkoihin saakka on toimittava ja saatava toimia omien
vahvuuksiensa kautta: Millainen joukkue ja organisaatio, sellainen taktiikka
ja strategia. Summasen punaiseksi langaksi ndissa teksteissd muodostuu
oma suomalainen tapa pelata. Weick (1991) mainitsi, ettd tuloksellinen
johtaja luo itselleen toimintaymparistén, missda hanen ideansa toimivat.
Edellda Summanen luo itselleen oman uuden toimintaympariston ja
joukkueelle persoonallisen tavan pelata. Summasen mukaan héanen
ideansa eivét jaa puheiden tasolle vaan han kykenee my6s toteuttamaan
ideoitaan. K&adestd pitden opettamalla pelaajiaan ei pieninkaan

yksityiskohta jad epaselvaksi.

"Jos vastustaja tekee maalin ja pyorittelee meidat solmuun
aktiivisuutemme takia, mitd sitten? Siindpahan sitten olivat parempia,
tasapelinsé tai voittonsa ansainneet. Voi olla, ettd valmentaja valitsi
vaaran taktiikan tai ihan mita hyvansa. Silti koskaan, ikind missaan
tilanteessa meille ei tehdd maalia sen takia, ettd emme olleet
aktiivisia! Saa pelatd, saa tehda virheitd, mutta EI SAA passivoitua.
Aina pitaa toimia, ja mielella&n niin kuin on sovittu. Mutta vaikka peli
ei menisikdan juuri kirjan mukaan, on sekin parempi kuin jaada
telineisiin. Pyha ohjenuora ja henkinen verivala vannottaa, etta me
emme jaa odottamaan p&an katkaisua. Me toimimme. Meni syteen

tai saveen, me toimimme!” (Summanen 2005, 121)

"Valmentaminen ei ole vain motivointia ja tulkkaamista. Useimmiten

toki puhumme vain motivoinnista ja teknisista yksityiskohdista, mutta
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jatamme yhden aspektin kokonaan ulos. Me valtamme sanomasta
sita, ettd hyva valmennus on ennen kaikkea inspiraatiota.”
(Summanen 2005, 187)

Summanen ei halua luottaa pelkdstddn ennakkoon suunniteltuihin
kuvioihin ja harjoituksiin.  Han korostaa inspiraation merkitysta
toteutuksessa. Ennen kaikkea kesken ottelun ei valmentaja eika pelaaja
saa jaada paikalle ihmetteleméaan, silla silloin ei voi mitenkd&n onnistua
tavoitteen saavuttamisessa. Aina on toimittava, vaikka ei tietaisi miten,
mutta toimittava on. Kun on toiminut, on ratkaisu ollut joko onnistunut tai
sitten ei, mutta ainakin onnistumiseen on talléin ollut mahdollisuus, toisin

kuin paikalleen jahmettyessa.

"Hyva johtajuus pitad sisallaan yksilon kunnioittamisen. Kunnioitan
yhtd paljon oppilaita koulussa kuin téhtipelaajia MM-joukkueessa.
Minulle on tarkeatd yrittdd paastaa ulos jokaisen henkilon sisaiset
kyvykkyydet ja taidot.” (Lindstrom 1996, 229)

Vaikka Summanen ja Lindstrom on mediassa eritelty hyvin erilaisiksi
valmentajiksi, Summanen kovaa kuria vaativaksi auktoriteetiksi ja
Lindstrom pelaajien lempeéaksi ohjaajaksi, on heiddn tapansa lahtea
rakentamaan organisaatiota ja joukkueelle taktiikkaa hyvin samanlainen.
He tahtovat lahted liikkeelle ihmisten nykyisista taidoista. Kumpikaan ei
tahdo lahtea vakisin paikkaamaan ihmisten puutteita vaan valjastaa
heidan jo olemassa olevat taidot kokonaisuuden kayttoon. Heikkouksien
paikkaaminen sek& kuluttaa aikaa ettd heikentda jo olemassa olevia

vahvuuksia.

"Seka jaakiekkojoukkueet etta yritykset tarvitsevat tuoreita ideoita
lyodékseen kilpailijansa. ldeoiden kerdaminen on tarkea palanen
johtajan palapelissa. Minulle silla ei ole mitdan valia onko uusi idea
minun, kanssatytskentelevan tai pelaajan. Jos kaikki ovat samaa

mielta idean toimivuudesta, niin silloin testaamme sen ilman
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byrokraattisia hankaluuksia. Mina olen kuitenkin p&&vastuussa ja
teen siksi asiasta lopullisen paatoksen. On tarkeata, ettd tyod tulee
hyvin tehtyd, ja ettd johtaja antaa mahdollisuuden ty6tovereiden
luovuudelle.” (Lindstrom 1996, 231)

"Ideoiden keradmisen aikana nousee esiin seka hulluja etta viisaita
ideoita. Eras idea, jota kaytamme Suomen maajoukkueessa
joukkuehengen kasvattamiseen, on se ettd painamme paitoja, joissa
lukee teksti HOCKEY FAMILY. Me toimimme kuin suuri perhe.”
(Lindstrém 1996, 231)

Lindstrom pitdé pelaajia ja muita valmentajia tasavertaisina itsensa kanssa
ideoiden esille tuomisessa. Han korostaa auktoriteettiaan ainoastaan
ideointiprosessin loppuvaiheessa, jossa hén yksin tekee lopullisen
paatoksen kaytetaanko ideaa vai ei. Toimimalla talla tavoin yhdessa
Lindstrom haluaa kasvattaa joukkueen yhteishenkeé ja luovuutta. Hyvalla
yhteishengella varustettu ja hyvin yhteen pelaava joukkue on

toimintaymparisto, jossa Lindstrom haluaa tydskennell&.

6 VALMENTAJIEN SUOMALAISET
ERITYISPIIRTEET

Jokainen suomalainen on todennakoisesti joko kuullut jonkun sanovan tai
sitten itse tokaissut seuraavan lausahduksen. "Ryssa on ryssa, vaikka
voissa paistaisi.” Lausahdus kuvaa hyvin yleisesti ottaen suomalaisten
suhtautumista naapurikansaan. Lausahdus on Iyhyt, mutta taynna
ennakko-olettamuksia ja stereotypioita venalaisista. Stereotypian mukaan
suomalaiset pitavat kaikkia venalaisia samankaltaisina ja asettavat heidan
samaan ahtaaseen kategoriaan. Venaldiset eivat suinkaan ole ainoita,
joista suomalaisilla on hyvinkin karkevia mielipiteité. Stereotypioita on niin
ruotsalaisista, norjalaisista, saksalaisista kuin monista muistakin maailman

kansoista.
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Edella esitetyn johdannon tarkoitus ei suinkaan ole johdatella lukijaa
miettimaan, mita suomalaiset ovat mieltd mistdkin kansakunnasta, vaan
todeta ettd ennakko-olettamuksia ja stereotypioita toisista kansoista on
olemassa. Ne elavéat edelleen keskuudessamme ja voivat hyvin, vaikka
maailma on mennyt kohti yhtendisempéaa ja globaalimpaa suuntaa. Jos
kerran suomalaiset suhtautuvat toisiin kansoihin tiettyjen olettamusten

kanssa, niin mitd muut kansat ajattelevat suomalaisista.

Tasséa luvussa analysoidaan ja kadydaan lapi aiemmin teoria-aineistossa
esiteltyjd suomalaisiin ja suomalaisuuteen liitettavia piirteita, olettamuksia
ja stereotypioita. Sitaatit on valittu myds tassé luvussa Raimo Summasen
ja Curt Lindstromin Kkirjoista. Tavoitteena on ottaa selvdd miten

kohdehenkil6t kuvaavat listattuja suomalaisia piirteita.

6.1 Avoimuus jarehellisyys

"Omien heikkouksien — ja vahvuuksienkin — mydntamisen eteen on
tehtava hirveasti toitd. Uskaltaako ihminen olla rehellinen itselleen ja
kuinka usein? Rehellisyys vaatii myos tervetta itsekkyyttd. Terve
itsekkyys on yksinkertaisuudessaankin monimutkainen asia, koska
adjektiivi "itsekas” sisaltdd niin vahvan negatiivisen latauksen. Mutta
olen sita mielta, etta terveelld tavalla itsekas ihminen on paljon
epaitsekkddmpi kuin epaitsekkyytta teeskenteleva ihminen. Omana
aikanani Edmontonissa paasin pelaamaan Wayne Gretzkyn ja Jari
Kurrin rinnalle, samaan ketjuun. Toki tajusin, mik& kunnia se oli, ja
paatin pysya siina ketjussa hinnalla milla hyvansa. Tama kunnioitus
ja halu johti siihen, ettd keskityin vain olemaan hyodyksi heille.
Rakensin itseani ja omaa pelaamistani ulkoapain, sellaiseksi, mita
luulin heidan haluavan. [...] Voisi ajatella, ettd [ahtokohtani oli tuolloin

epaitsekas, mutta sitéd se ei ollut. Olin itsekas, koska ajattelin vain
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(Summanen 2005, 94)

Summasen mukaan rehellisyys vaatii tervetta itsekkyytta. Terveelld
itsekkyydella han tarkoittaa sita, ettd jokaisen joukkueessa tulisi tiedostaa
omat vahvuutensa, jonka jalkeen tulisi miettia kuinka voin auttaa
joukkuetta nailla vahvuuksilla. Summasen mukaan on teeskentelyd se,
ettd esimerkiksi maalintekijd Luojan armosta kay maalipaikoista viela
sybttelemaan muille, koska kuvittelee ettd muut nain toivoivat. Omien

vahvuuksien ja heikkouksien kieltaminen on vastuunpakoilua.

"Valmentajan tehtava on auttaa urheilijaa tiedostamaan vahvuutensa
ja heikkoutensa, rehellisesti. Eika se onnistu ilman aitoa kohtaamista.
Kohtaamisissa avataan ihmistd, joka ei ole suorittava kone.
Kohtaamisten on oltava jokapéaivaisia eika valmentajan tyd siksi lopu
koskaan.” (Summanen 2005, 103)

Edella esitetyisséd esimerkissa Summanen haluaa painottaa avoimuutta ja
rehellisyytta. Han pyrkii antamaan palautetta pelaajilleen mahdollisimman
usein, jotta jokainen tietaisi milloin on suoriutunut tehtavistaan hyvin ja
milloin huonosti. Kehittyminen ja eteenpdin meneminen on mahdollista,

silloin kun tietda tarkasti omat vahvuutensa ja heikkoutensa.

"Tarked tekij@ on maaratietoisuus ja se, ettd hallitsee ammattinsa
tekniset taidot. Mutta ehdottomasti tarkeintd on se, ettd on oma
itsensd. Ala koskaan esitd roolia vaan toimi luonnollisesti
johtaessasi.” (Lindstrém 1996, 228)

"On valitettavaa, mitd monet ihmiset tekevat. Pelokkaat johtajat
piilloutuvat ankarilta nayttavien johtajanaamioittensa taakse. He, jotka
eivat ole riittdvan varmoja omasta identiteetistaan esittavat roolia
kotona, toista tdissa ja kenties kolmatta ystavien ja tuttujen edessa."
(Lindstrém 1996, 235)
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Lindstrom ei kiertele vaan sanoo suoraan, ettd hyva johtajuus vaatii
rehellisyytta. Hanen mielestaan naytteleminen, tietyn roolin vetaminen on
teeskentelya. Sita Lindstrom ei kuitenkaan sano kuinka rehellinen johtajan
pitaisi olla. Pitaisikd johtajan tdissd ja valmentajan kaukalon laidalla
myontad kuulijoilleen, ettd hanella on huono paiva ja se johtuu siitd, etté
kotona oli aamulla riitaa puolison kanssa? Mielestani tassa asiassa
olemassa tietty raja, jossa terve jarki sanoo, ettd aivan kaikkea ei pida
kertoa. Luulen, ettd Lindstrom ajaa tassa takaa sitd, etta esimerkiksi
luonteeltaan sympaattisen ja iloisen johtajan ei kannata vetda paallensa
ankaran ja vihaisen johtajan viittaa. Kaikkien tulisi olla oma itsensa ja
myontda omat heikkoutensa ja vahvuutensa. Lindstromin mielesta

tarkeata on ennen kaikkea se, ettd johtaja tuntee itsensa.

"Halusin tehd& jotain eliminoidakseni jannitysta ja hermostuneisuutta
ja kello yksi ydlla kirjoitin spontaanin kirjeen pelaajilleni. Se oli jotain,
jota en ollut suunnitellut ja kirjoitin tdsmalleen mita ajattelin juuri
silloin.” (Lindstrém 1996, 10)

"Paivd ennen Kanada-ottelua kutsuin Iluokseni kaksi pelaajaa
haukkuakseni heita. "Teidan taytyy terastaytya tai muuten teilla ei ole
paikkaa tassa joukkueessa.” Me puhuimme hetken aikaa ja pelaajat
eivat pahoittaneet mieltaan kritiikista. Tietoisina siita, ettd he eivat
olleet onnistuneet aikaisemmin, he lupasivat yrittad uudelleen.”
(Lindstrém 1996, 102)

Kumpikin valmentaja painottaa Kets de Vriesin (2004) haastattelussa
mainitsemaa suomalaisia ominaisuuksia avoimuutta ja rehellisyytta. Jotta
pelaajat oppisivat ja kehittyisivdt, on heille kyettdva kertomaan
kiertelemattd minkalaisena he pelaajan ndkevat: Mitkd ovat pelaajan
vahvuudet ja heikkoudet? Mitd pitaisi tehda, jotta kehitys jatkuisi?

Lindstromin kiltin ja leppoisan valmentajan imago kokee edella pienoisen
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kolauksen. Lindstrom kykenee myds olemaan kova ja vaativa tarvittaessa.

Voiko askeista esimerkkia juuri avoimemmin ja rehellisemmin toimia?

6.2 NOyryys

"Oli selkeasti tajuttavissa, ettd kaikkeen voi valmistautua. Voi
valmistaa itseaan ja joukkuettaan kohtaamaan erilaisia, kuviteltavissa
olevia tilanteita. Me voimme tehda itse oman kohtalomme, me
voimme toimia. Valmistelutydbhon pitaa kayttaa aikaa ja sen on oltava
kokonaisvaltaista. Asiat tapahtuvat toimimalla, eivat toivomalla. Aina.”
(Summanen 2005, 41)

"Halusimme valmistautua myds odottamattomaan, silla useimmat
ongelmat syntyvat tilanteista, joita ei ole osattu ajatella tai ennustaa.
Kyseessa on tulosorientoitunut lahestymistapa, joka perustuu
systemaattiseen suunnitteluun, kaiken kaytettavissa olevan tiedon ja

kokemuksen kayttdmiseen.” (Summanen 2005, 46)

"Olin  tajunnut valmistautumisen merkityksen. Siind, missa
aikaisemmin olin ehk& edennyt hetkessa, turvaverkkoa vailla, olin nyt
alkanut luoda erilaisia skeenarioita ja B- ja C-suunnitelmia. Olin
tajunnut, miten helppoa on miettia asioita etukdteen ja miten voi
pelotta menna eteenpain, kun on jo ajatellut asioita etukateen,
yhdessa.” (Summanen 2005, 90)

"Lou Holtz, 27-vuotisen uran amerikkalaisessa jalkapallossa tehnyt
paavalmentaja, on antanut meidan muiden iloksi kolmikirjaimisen
lyhenteen. W-I-N. Se tarkoittaa: What Is Next? Se on kysymys, josta
voitto on tehty. Mita seuraavaksi? Tulevaisuuteen suuntautuminen on

jatkuvaan kehittymiseen sitoutumista.” (Summanen 2005, 190)
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"Perusarvot sisu, rehellisyys ja maalaisjarki tiivistyivat kaikkeen
tekemiseen. Me emme aikoneet antautua. Me emme Vvaittdneet
osaavamme jotain, mitd emme osanneet vaan tekisimme hyvin sen,

minka osasimme.” (Summanen 2005, 115)

Kaikkeen voi valmistautua, omat taidot ja kyvyt on nahtava realistisesti ja
asiat tapahtuvat toimimalla ei toivomalla. Summanen on kuin Kets de
Vriesin  (2004) haastattelussa mainitsema suomalainen kaikkeen
varautuva yritysjohtaja. Summasen mukaan kaikkiin, jopa odottamattomiin
tilanteisiin voi valmistautua. Aina on takataskussa oltava varasuunnitelma
mink& mukaan toimitaan, jos alkuperdinen suunnitelma ei onnistu.
Summanen ei jata juuri improvisoinnille varaa, silla hanen mielestaan
kaiken toiminnan pitdd olla ennakkoon hyvin tarkkaan suunniteltua.
Summasen mukaan virran vietavaksi ei saa heittaytya ja nauttia

nykyhetkesta. Aina on suunnattava katse kohti tulevaa.

"Koko ajan on tarkeata tutkia itseadn joko johtajana tai esimiehena,
katsoa taakseen sitd mitd on tullut tehtyd ja tulla tietoiseksi omista
hyvista ja huonoista puolistaan. Moni mielellaan viittaa kintaallaan
itsetutkiskelulle ja taman vuoksi heidan on vaikea muuttaa ja kehittda
omaa johtajuuttaan.” (Lindstrom 1996, 229)

"Kuten aina kun johdan joukkuetta, pidin yksityisen keskustelun
jokaisen kanssa joukkueen sisalla tietdakseni mistd he pitivat ja
ajattelin kuinka he saisivat haluamansa. Tam& on hyva tapa oppia

tuntemaan pelaajat ja tyokaverit.” (Lindstrom 1996, 147)

"On tarketd, ettei humallu menestyksesta ja kay leijumaan. Kun on
alka suhtautua vakavasti, on jalat pidettdva tiukasti maassa,
poissuljettava kaikki asiaankuulumaton ja yritettavd uudelleen. On
kyettavd kasittelemdédn kaaosta ja ohjata eldamaa kulkemaan

normaalia reittid.” (Lindstrom 1996, 217)



68

"Talla tarkoitan sitd, etta olen sitd mielta varsinkin Tukholman
maailmanmestaruuden jalkeen, ettd lian usein parrasvalot
kohdistetaan minuun. Tietenkin minulla on ollut merkitykseni
joukkueelle, kun min& johtajana olen perehdyttanyt pelaajille uusia
ideoitani ja hetken mielijohteitani, mutta kun asia koskee kullan
pelaamista kotiin, on kyseessa joukkueen aikaansaannos, ja kaikki
olivat mukana ja ty6skentelivat yhta kovasti.” (Lindstrom 1996, 218)

Kuten Summasta, voi myos Lindstromid pitad Kets de Vriesin (2004)
mainitseman suomalaisen yritysjohtajan kaltaisena. Lindstrdm ei halua
nauttia liikaa voitoista, vaan hanenkin mielesta tarkeintd on suunnata
katseensa aina kohti tulevaa. Itsetutkiskelu on tarke& keino Lindstromille,
silla ainoastaan talla tavoin on hanen mielestéan mahdollista johtajan
kehittdd johtajuuttaan. Ainoa mutta matkassa on se, ettd omat hyvat ja
huonot puolet olisi kyettavd tunnustamaan rehellisesti ja taysin
puolueettomasti. Inminen valitettavan usein kaunistelee totuutta itsestaén
sekd muille etta ennen kaikkea itselleen. Joukkueen kaikki jasenet ovat
Lindstromille selvasti yhtd tarkeitda. Jokaisella on oma roolinsa
joukkueessa ja joukkue hdnen mukaansa joko voittaa tai haviaa yhdessa.
Joukkue on enemman kuin taitavien yksildiden summa. Siksi Lindstrom
pitdd tarkeand mainita, ettei pida siita, ettd hénet vedetddn liian usein
parrasvaloihin joukkueen tarkeimpéana miehenda. Kaikki ihmiset ja varmasti
jopa Lindstrom pitda siita, ettd heita kehutaan. Tassa kohtaa mielestani
Lindstrom osoittaa noyryytta siina, ettd han on valmis jakamaan
tasapuolisesti kaikille joukkueen jasenille oman aikansa parrasvaloissa.

6.3 Oman esimerkin kautta johtaminen

"Valmentajuudessani on aina ollut tarke&da se, ettd haluan antaa
mahdollisimman paljon tietoa, kaytadnnon tietoiskuja pelista. Ei sen
takia, etta jadkiekko olisi aarimmaisen tekninen peli, vaan antaakseni

jokaiselle riittavasti tietoa nahda ja ymmartad kokonaisuutta. Liian
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helposti valmentamisesta tulee vain sanahelinda: kasitteita, joita ei
pureta toimintaan. Ei riitd, ettd kdskee pelaajan pelata omaa pelia.
Pitdd kertoa, mita "oma peli” kdytannossa tarkoittaa. Ei riitd sekaan,
ettd kaskee maskiin seisomaan. Pitda kertoa, miten maskissa
seistdan ja miten se tehdaan joukkuetta hyodyttavalla tavalla. Miten
suojata kiekkoa? Missé on katse? Miksi kiekko pitad nahda? Onko
mailan lapa jaassa vai ilmassa, ja niin edelleen. Tallaisilla aivan
mitattoman tuntuisilla asioilla voi olla ottelun virtauksen kannalta

aivan ratkaiseva merkitys.” (Summanen 2005, 12)

"Olin aiemmin todennut johtoryhmalle, etta olimme olemassa pelaajia
varten. Talla olin tarkoittanut sita, ettd meidan tuli elaytyd pelaajien
ponnistuksiin ja ymmartaa oma vastuumme kaikessa. Olin jo
seurajoukkueissa nahnyt, mita tapahtuu jos johto l0ysdilee ja nayttaa
suhtautuvan peliin valinpitdméattomasti, lilan kiredsti tai turhan
rennosti: se valittyy pelaajien panokseen jaalla.” (Summanen 2005,
72)

"Ei voi vaatia keneltdkdan mitdén, jos ei hoida omaa ruutuaan
esimerkillisesti. Pelaajat laittavat yhdenkin johtoryhman lipsahduksen
muistiin ja kayttavat sitd tekosyynd, jos tulee vaikeuksia. Tama ei
voinut jaada todistusvoimaiseksi osoitukseksi siitd, miten johtoryhma
hoitaa hommaa. Me emme voi vaatia toisilta mitaan, jos itse emme

ole valmiita tekemd&n omaa osaamme.” (Summanen 2005, 151)

Summanen ei jatd mitddn epéaselvaksi. Han pyrkii selittdmaan ja tekemaan
jokaisen asian selvaksi seka pelaajille ettd muulle johtoryhmalle. Kaikkien
tulee tietdd miten toimia eteen sattuvissa tilanteissa. Kuten Tienari,
Huhtinen, Vaara ja Syrjanen (2004) sanovat, ettd suomalaista johdetaan
edestda, mydés Summaselle oma esimerkki on aarettoman tarked asia.
Summanen kokee, ettd hanen tinkimaton toimintansa toimii pelaajille

esimerkkind ja télla tavoin han voi vaatia pelaajilta enemman. Jos
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valmentaja kykenee hoitamaan tehtavansa vaikeissakin paikoissa selka

suorassa ennakkoon sovitulla tavalla, kykenee pelaaja samaan.

Lindstromin kirjasta ei omasta esimerkistd kertovia sopivia sitaatteja
[oytynyt. On kuitenkin vaikea kuvitella, ettei LindstrOm hoitaisi sovittuja
asioita kunnolla. En muutenkaan usko, ettd ha&n kayttaytyy pelaajien
edessa lepsusti. Luulen, ettd tdssa on lahinna kysymys siitd, etta
Lindstrom on kuitenkin ruotsalainen. Han ei koe tarpeelliseksi toitottaa
omaa esimerkillistd toimintaa. Oman esimerkillisen toiminnan
painottaminen on suomalaisten ominaisuus, jolla tuntuu olevan selva
yhteys Suomen taisteluihin viime sodissa. Tama ominaisuus siirtyy
suomalaiseen mieheen aidin maidossa ja se vahvistuu vain pakollisen
armeijapalveluksen aikana. Suomen armeijassa lausahdus, "Omalla

esimerkillisella toiminnalla voit vaatia alaisilta samaa." on hyvin yleinen.

6.4 Kovatja pehmeat arvot

"Suomessa 1990-luvun urheilussa — ainakin jaakiekossa — uskattiin,
ettd positiiviset ja hyvat tunteet, fillikset ovat hyvan suorituksen
edellytys. Asia ei ole valttamatta ollenkaan niin. Ensinnékin tunnetilat
vaikuttavat eri tavoin ihmisiin. Jollekin ilo tai tyytyvaisyys voi toimia
motivaattorina, toisen se lamauttaa tai laiskistaa. Toiseksi myo6s
negatiiviset tunteet, kuten viha, pelko, ahdistus ja aggressiivisuus
voivat olla suoritusta auttavia. Positiivinen tunne, "hyva mieli”, ei siis

aina takaa hyvaa suoritusta.” (Summanen 2005, 37)

"Menestyksella ja voittamisella on ikava tapa tuudittaa tekeminen,
tylsyttdd paras terd. Vaikka voittavan joukkueen ilmapiiri on aina
parempi kuin haviavan, on menestys kuitenkin vaikea asia. Hyva olo
ja hiipiva vasymys on vaarallinen yhdistelma. Silloin lataus voi laskea,
keskittyminen hairiintya, eikd joukkue enaa ole hereillda vaan alkaa
tehda helppoja virheitd.” (Summanen 2005, 69)
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"Joskus on pakko hyvaksya, etta ei ole parhaimmillaan, mutta
silloinkin voimavaroja on yleensa kaivettavissa esiin paljon enemman
kuin uskoisi. Joskus on hyvaksyttava se, ettd on vasynyt. Mutta se ei
saa koskaan olla tekosyy. Korostin yhta tarkeinta mantraani, johon
uskon edelleen. Saa olla vasynyt, saa pelata, saa tehda virheita,
mutta pitaa TOIMIA! JAhmettya ei saa.” (Summanen 2005, 82)

Summasella on selkea kasitys siita, ettad hyvat tulokset ja hyvan olon tunne
saattavat laiskistaa pelaajia. Sen takia han ei ilmeisesti halua
keinotekoisesti luoda hyvan olon tunnetta joukkueeseen. Summanen ei
kuitenkaan kiella sita, ettd joihinkin pelaajiin hyva olo vaikuttaa suoritusta
parantavasti. Jokaista yksiloa tulisi siis kohdella hadnen persoonallisten
taipumusten mukaan. Ne, jotka tekevat parhaat suorituksensa
hyvantuulisina, niin heille tulisi jarjestdd siihen mahdollisuus. Keppia
taasen niille, jotka sita tarvitsevat.. Summasella on selkeasti tavoitteena
joukkueen jaloilleen pudottaminen mahdollisimman nopeasti voittojen
jalkeen. Voitot vaikuttavat positiivisesti joukkuehenkeen, mutta ne eivét
saa vaarantaa valmistautumista tuleviin peleihin. Valmistautumisessa
Summanen antaa pelaajilleen luvan katsoa itsedan realistisesti ja myontaa
sen, jos talla hetkella ei ole parhaimmillaan. Tarkeintéa on kuitenkin se, etta

yrittd& aina viimeiseen saakka, vaikka tulisi virheita.

"Juniorijarjestelmasta oli kehkeytynyt erdanlainen tayden palvelun
laitos, jossa jaakiekon pelaaminen ja harjoittelu olivat vain pieni osa
kokonaisuutta. Jarjestelma oli ottanut itselleen ja&kiekon
valmentamisen lisdksi myds koulun ja kodin tehtdvan koulia lapsista
kansalaisia. Kuitenkin juniorijaékiekossa pitdisi saada keskittya
jaakiekon pelaamiseen, nuoriso- ja kasvatustyd kuuluu ensisijaisesti
kodille ja koululle." (Summanen 2005, 15)
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Summasen mielesta pelaaja on tullut oppimaan ja pelaamaan jadkiekkoa,
eikd kasvamaan ihmisena. Joukkueen kanssa tehtava kaikki toiminta on
palveltava ensisijaisesti pelid kentalla ja vasta sitten muita asioita.

"Jotta pelaajat miettisivat jotain muuta kuin jaakiekkoa, oli keksittava
jotain muuta tekemistd. Mina vein heidat katsomaan oopperaa ja
balettia, jotka saattavat tuntua hieman oudoilta valinnoilta, kun
kyseessa on kuitenkin urheilijoita, jotka eivat koskaan aiemmin olleet
kadyneet vastaavissa tilaisuuksissa. Minun tempausta arvostettiin
kuitenkin paljon.” (Lindstrém 1996, 100)

"Negatiivisella statistikkalla on kiusallinen kyky tarrautua Kkiinni
pelaajien alitajuntaan. Mitd enemman pelaajat ajattelevat kuinka
monta ottelua on Neuvostolitto voittanut, sitd pienemmiksi he
muuttuvat jaalla. Tata asiaa vastaan on taisteltava.” (Lindstrém 1996,
89)

"Meidan johtoporras oli vakuuttunut siitd, ettd naisseuralaisten
tapaaminen edistaisi joukkueen harmoniaa. En usko ollenkaan
siihen, ettd seksi alentaisi tyokykya. Mielestani se vaikuttaa
painvastoin. Pelaajat saavat siita reilun annoksen motivaatiota.”
(Lindstrém 1996, 115)

"Yksi minun ensimmaisista toimenpiteista joukkueessa oli uudistaa
synkk& pukuhuone, joka maalattiin joukkueen véreihin. Sisaan tuli
myds uusi pirted matto, kahvinkeitin, televisio ja stereot.
Viihtyvyystekijat vaikuttavat enemman kuin yleisesti luullaan. Jopa
rikkaat ja vaikutusvaltaiset johtajat tulevat lapsellisen onnellisiksi
saadessaan vastaleivotun viinerin aamupaivan kahvitauolla.”
(Lindstrém 1996, 145)

Lindstrom puhuu selvasti pehmeiden arvojen puolesta. Hanelle on

tarkedta pitda joukkueen tunnetila mahdollisimman rentoutuneena.
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Viemalla pelaajat katsomaan balettia ja oopperaa Lindstrom halusi vieda
pelaajien ajatukset mahdollisimman kauaksi jadkiekosta ja kenties pitaa
pelaajat erossa kotimaan nalkdisestad lehdistosta. Ulkopuolelta tulevat
paineet eivat saa hairitd pelaajia, ja siksi onkin hyva tehda jotain muuta
kuin jutella median kanssa. Hanen mielestddn on myds tarkeétd unohtaa
negatiiviset tilastot ja keskittya peliin aina uutena peling, jota ei ole viela
voitettu eik& havitty. Seksin harrastamisen suosiminen tukee myos
Lindstromin ajatusmaailmaa siita, etta pelaajat on saatava vapaa-
aikanaan irti jAdkiekosta. Tutkimuksen kohteena olevien valmentajien
ajatukset poikkeavat siis paljon toisistaan puhuttaessa pelaajien

tunnetilaan vaikuttamisesta.

"Hyva johtaja pitda silménsd auki. Han ei ummista silmidan, vaan
varmistaa etta tarvittava tuki on lahella kaikkia niita, joilla on huolia.”
(Lindstrém 1996, 247)

Summanen ja Lindstrém ovat eri mieltd pehmeista arvoista. Lindstromille
ei jadkiekko ole tarkein asia elaméssa. Han kokee olevansa vastuussa
kaukalon ulkopuolellakin joukkueen asioista. Kuten jo aiemmin on kaynyt
ilmi, pyrkii Lindstrom olemaan enemman kaveri joukkueen jasenten
kanssa ja vahemman auktoriteetti. Hanelle joukkueen jasenten hyvinvointi
on ensisijaisen tarkeatd. Hyvinvoiva pelaaja ja joukkue tekevat parempaa
tulosta.

6.5 Suomalainen identiteetti

"Suomen vahvuus on joukkueena pelaaminen ja urheilullisuus.
Pelaajat korostivat sita, ettd vaikka meilla ei valttamatta ole aivan
ehdottomia yksilétasonmaailmantahtia, ovat suomalaiset
nimenomaan hyvia joukkuepelaajia. Joukkueena pelaaminen on
intuitiivinen tapa I6ytaa keinoja kompensoida yksil6taitojen puutteet.”
(Summanen 2005, 31)
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"Suomalaisella maajoukkuejaakiekolla ei ole koskaan ollut niin selvaa
omaa identiteettid kuin muilla suurilla mailla. Paitsi yksi: identiteetti
maana joka haviaa vime hetkella. Varsinkin maajoukkueurani alussa
1980-luvulla, Suomella oli taipumus havitd isoja maita vastaan
pelattavat ottelut jo etukateen. Lahinnd tavoittelimme siisteja
tappioita. Menimme usein suurmaita vastaan kaukaloon jo valmiiksi

alistuneina.” (Summanen 2005, 59)

"Aikaero laittoi meidat takamatkalle USA-otteluun ja teki meista
altavastaajia. Mutta se sopii suomalaisille. Suomalaiset ovat aina
olleet hyvida alakynnessa ja nyt olimme sitd aikaeron takia viela
enemman.” (Summanen 2005, 174)

Edella Summanen kay lapi suomalaiseen identiteettiin kuuluvia faktoja ja
olettamuksia jaakiekossa. Suomalaiset ovat heikoimmillaan, kun paineet
ovat kovat ja tuloksia olisi tehtava. Ottelut on jo havitty ennen kuin luistimet
ovat tehneet ensimmaistakaan piirtoa jaahan. Parhaimmillaan suomalaiset
taasen ovat joukkuepelissd ja silloin, kun heiltd ei odoteta mitdan.
Altavastaajan asema sopii suomalaisille todella hyvin. Summanen ei
hirveasti kiertele vaan on useassa kohdassa selvasti samoilla linjoilla
Castellsin ja Himasen (2001) kanssa suomalaisesta identiteetista.
Suomalaisen identiteetin heikkoudet ja vahvuudet eivat muutu miksikaan.
Niiden kanssa on opittava elamdan. Vahvuudet on nostettava esille ja

heikkoudet minimoitava.

"Jotain mitda huomasin heti alun alkaen, oli pelaajien suuri
kunnianhimo ja tarkkaavaisuus. Tunsin heti, ettd edessani oli suuri
mahdollisuus saada hyva vastaanotto ideoille, ja ettd voisimme tehda

jotain hyvaa yhdessa. Se oli hieno tunne.” (Lindstrém 1996, 172)

"Mielipiteeni mukaan ruotsalaiset ovat enemman hemmotellumpia

kuin suomalaiset.” (Lindstrom 1996, 174)
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Lindstrom on Summasen kanssa samoilla linjoilla suomalaisen identiteetin
kanssa. Myds hanen mielesta suomalaiset ovat hyviad joukkuepelaajia ja
hyvida tekemdan toitd yhdessa. Lindstromin mukaan ruotsalaiset ovat
hemmotellumpia kuin ruotsalaiset. Talla lauseella han haluaa alleviivata
suomalaisten noyrad asennetta tyon tekoa kohtaan. Se tehdaan mita on

pakko, jotta tavoitteeseen paastaan, eika tdiden tekoa pelata.

6.6 Autoritaarisyys ja hierarkia

"ltsekurissa keskeistad on, ettd se kasvattaa luottamusta itseen seka
siihen tapaan ja systeemiin minka mukaan toimitaan. Sen kautta
voidaan synnyttda luottamusta kasvattava sykli. Kun on itsekuria,
syntyy saannonmukainen tapa toimia, mistd kasvaa luottamus, ja
nain pelitapa ja harjoittelumetodit alkavat valua pelaajien sisaan.
Itsekurin kautta kovasta tyosta tulee automaattista.” (Summanen
2005, 34)

Edella esitetty sitaatti ei valttaméatta kerro Summasen autoritaérisyydesta.
Enemmankin  siitd, ettd Summanen peraankuuluttaa jokaiselta
joukkueessa itsekuria. Itsekurin kautta syntyy Summasen mukaan
saannonmukainen tapa toimia. Kangistuuko Summanen tassé kuitenkin
kaavoihinsa ja maaraa kenties hieman autoritdarisesti joukkueensa toimia
aina samalla tutulla saannonmukaisella tavalla? Eikd joukkueen pitéisi
itsekurin ohella pyrkid luovuuteen? Luovuuden puutteesta huolimatta

Summanen ei kuitenkaan vaikuta mielestani liian autoritaariselta.

"Asia kavi yha enemman ja enemman selkeammaksi, etten mina ja
armeijan saannot ja kaskynjaot sopineet yhteen.” (Lindstrom 1996,
38)
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"Minusta ei olisi koskaan voinut tulla hyvaa upseeria, vaikka olisin
ponnistellut niin kovasti kuin vain mahdollista. Minun tapani johtaa
ihmisid oli useiden lasten kesasiirtolassa tydskenneltyjen kesien
jalkeen kehittynyt jo aivan joksikin muuksi kuin armeijan
k&skynjaoksi. (Lindstrom 1996, 38)

Lindstromista autoritaarisyyttda saa oikein hakemalla hakea. Armeijan
kaskyjen jako ei ole hanen tyylinsa ja kuten jo aiemmassa esimerkissa
todettiin, ettd Lindstrom pyrkii kuuntelemaan kaikkia joukkueessa
tasapuolisesti, ei hanta voi kerta kaikkiaan pitd&d autoritdarisend, eika
joukkueen kunnioittavan likaan hierarkiaa. Joko Lindstrom pyrkii luomaan
tallaisen kuvan itsestaan tassa kirjassa tai sitten han vain on erittain hyva
esimerkki Merging Across Borders -kirjassa esitellysta ruotsalaisen

keskustelevan johtajan stereotypiasta.

6.7 Kaytannollisyys ja tehokkuus

"Luottamus on nimenomaan tekemistd nopeuttava asia. Kun on
luottamusta, ei tarvitse kayttdd aikaa asioiden varmisteluun. Tunnen
toisen taidot, hanen kanttinsa, han tuntee minut. Me tieddmme
voimamme ja rajoituksemme ja siksi voimme olla hyvin tehokkaita
yhdessa. Tuloksiin paastaan vauhdilla, kun uskalletaan heti yrittda ja
tahdata  korkealle.  Luottamus  kasvattaa  nopeutta.  Olin
aikaisemmissakin valmennustehtavissd korostanut luottamusta.”
(Summanen 2005, 24)

"Kyse ei ole todellakaan pelkasta kuvioiden piirtelysta taktiikkataululle
ja néiden k&ppyroiden esittelysta pelaajille. Ei kukaan kappyroista
mitaan muista, ellei niité ole purettu toiminnaksi ja harjoitusten kautta

vakiinnutettu automaattisiksi reagointitavoiksi.” (Summanen 2005, 56)
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"Min& olen joukkueeni edustaja. Taistelen pelaajien puolesta, tuli tulta
tai helvetti jaatyisi. Optimaalisten peliolosuhteiden varmistaminen oli
minun ja johtoryhman velvollisuus. Miten muuten voisin olla?
(Summanen 2005, 152)

Summanen vannoo tehokkuuden ja tdsmallisyyden nimiin. Kun Kkaikki
toimii niin kuin on sovittu, voivat kaikki keskittya pelkastaan itse asiaan:
oman ja joukkueen suorituksen parantamiseen. Kun ei tarvitse jatkuvasti
seurata muiden tekemisia, on luottamus nimenomaan nopeutta kasvattava
tekija. Summaselle kaytdntd on selvasti teoriaa tarkeampaa. Hanen
mielestdan ei teorialle ole mitdan kayttoa, jos ei sitd kykene kaytannossa
toteuttamaan. Summanen kayttaa itse valmentamisessaan teoriaa, minka
han itse osaa ja pystyy pelagjilleen kadestd pitden opettamaan.
Kaukalossa han nayttdd tasmallisesti jokaiselle, mitd hanen pitaa tehda

kyseisessa kuviossa.

"Olen pikkutarkka, etta jokainen tilaisuus ja tapaaminen
dokumentoidaan mistd puhuttiin ja mitd asioita nousi esille. Talla
tavoin pidan itseni ajan tasalla paivan tilanteesta ja jalkeenpdin voin
tehda selkoa oikealla ja tilanteeseen sopivalla tavalla kaikesta mista
keskusteltin heille, jotka eivat olleet ottaneet osaa kokoukseen.
Uusia asioita tapahtuu joka péaiva ja ilman dokumentointia on
jalkeenpéin vaikeata tai ldAhes mahdotonta toistaa puheenvuoroja ja
mahdollisia paatoksia. Epaluotettavan hamarat tai jaaritteluja tdynna
olevat selonteot kasvattavat erehtymisen riskid, mik& helposti johtaa
luottamuksen menettamiseen ja epavarmuuteen.” (Lindstrém 1996,
232)

"Olin tehnyt erittdin paljon alustavaa ty6ta ennen ensimmaista
tapaamista pelaajien kanssa, jotta saisin kaikki niin hyvin
organisoiduksi kuin vain mahdollista. Minulle oli tarkeata nayttaa
heille, etta tasta eteenpain vallitsi jarjestys ja eika minulta puuttunut

ideoita. Jalkeenpain kuulin, etta asiat eivat koskaan ole toimineet
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tallaisella tarkkuudella; kokoukset alkavat ajallaan, kaikki on
ennakkoon suunniteltua ja kaikki toimii. NA&in haluan asioiden
toimivan ja nain meilla ovat ne asiat olleet maajoukkueessa koko
ajan.” (Lindstrom 1996, 168)

Lindstrom on melkoinen dokumentoija. Kaikki mahdolliset tapaamiset ja
sanomiset taytyy laittaa ylos. N&in han pystyy katsomaan ajassa
taaksepain mita on kukakin sanonut ja mita on tullut sovittua. Uudet ja
tapaamisista poissaolleet joukkueen jasenet saavat nopean ja erittain
tarkan selostuksen siitd mita asioita tapaamisissa kasiteltin ja mita
sovittiin. Ené&a ei tarvitse riidella siitda, mita on tullut sanottua, kun kaikki on
paperilla mista asiat voidaan tarkistaa. Samalla, kun tama
dokumentointijarjestelma auttaa ja nopeuttaa uusien joukkueen jasenten
perehdyttamista joukkueen tapoihin ja normeihin, syntyy uusi byrokratian
ratas joukkueeseen. Kuka paattad mita dokumentoidaan ja mita ei? Jos
kaikki asiat laitetaan paperille ja jokainen saa siita oman kopionsa, syntyy
joukkueeseen melkoinen paperisota. Joukkueella taytyisi silloin olla oma
osasto paperitdita varten. Vaikka Lindstrom painottaa dokumentoinnin
tarkkuutta ja tasmallisyytta, niin silti luulen, etta juuri Lindstrdm on se, joka
karsii epéolennaiset asiat pois. Muuten joukkue hukkuisi papereiden
maaraan, eika kykenisi enda keskittymaan itse padasiaan; jadkiekkoon.
Jalkimmdainen sitaatti Lindstromin kirjasta osoittaa sen, ettd Lindstrom
pyrkii organisoimaan kaikki asiat parhaalla mahdollisella tavalla, jotta
joukkue kykenisi toimimaan mahdollisimman tehokkaasti. Lupausten

pitaminen ja tasmallisyys kasvattavat joukkueen sisaista luottamusta.

7  TULOKSELLINEN YRITYSJOHTAJA

Valmentajien jalkeen vuorossa ovat yritysjohtajat Tauno Matoméki ja
Ensio Miettinen. Heidan kohdallaan toimitaan samalla tavalla kuin edella
Raimo Summasen ja Curt Lindstromin kanssa. Kirjoista, Suvipaivana

syntynyt ja Muutostekija, valitut sitaatit kdydaan lapi ja analysoidaan.
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Teemoina toimivat tassa luvussa Kets de Vriesin (1991) listaamat
kahdeksan tuloksellisen johtajan ominaispiirretta.

7.1 Unelma

"Pida paamaarat ja arvot selkeasti mielessasi yli itseisarvoisiksi
huomaamatta muodostuvien keinojen. Paamaaraselkeys yli
tekniikoiden, organisaatio- ja valtarakenteiden, tyodnjaollisten
lohkomisten, yli hallinnon ja talouden — yli niiden toimintamuotojen,
jotka alkuperaisesti keinoja paamaariin, eivat pdamaaria sinansa.”
(Miettinen & Saarinen 1990, 36)

Miettinen ja Saarinen haluavat tassa painottaa sita, ettd aina tulisi pitaa
mielessa Kets de Vriesin (1991) mainitsema suuri tavoite ja unelma, johon
ollaan pyrkimassa. Kaiken toiminnan tulisi tdhdatd kohti yhtd suurta
tavoitetta. Lukuun ottamatta edella esitettyd kohtaa, kummassakaan
kirjassa ei juuri tavoitteista ja unelmista puhuta. Naitd kirjoja lukiessa
itselleni jai varsinkin Matomaesta semmoinen kuva, etta tyévuosien aikana
Matomaki ei liemmin asettanut tavoitteita tai unelmoinut juuri mistaan tai
ainakin tAmmadisen kuvan han itsestdan loi. Kun tilaisuuksia sattui eteen,
niihin joko tartuttiin tai jatettiin muille. Miettisen ja Saarisen kohdalla kyse
on enemmankin siitd, etta tavoitteet yleensd ilmaistaan numeraalisessa
muodossa ja juuri naitd numeraalisia tavoitteita ja taloudellisia mittareita
kaverukset Miettinen ja Saarinen kammoksuvat. Heidan suuri unelmansa

on yhteiskunta, jossa tydssakayvat ihmiset voivat hyvin.

7.2 Merkityksen antaminen

"Tekija vieraantuu tyostaan kaikkialla, miss& hanen tydsuoritteensa
erikoistetaan irralleen muun tydyhteison suoritteista. On olemassa

jokin kriittinen piste, jossa tyosuoritus erikoistuessaan kutistuu niin
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kapeaksi, etta sen sisaltd tuhoutuu. Tuon >>erikoistumisen Kriittisen
pisteen>> tuolla puolen erikoistettu tydsuoritus — toistettuna paivasta
ja kuukaudesta toiseen, vuosien ajan ja maardamattomasti kohti
tulevaa — symboloi tekijlleen h&nen oman olemisensa

mielettomyyttd." (Miettinen & Saarinen 1990, 87)

"Silla kuten jo olemme todenneet kaikki inhimillinen toiminta on viime
k&dessa merkityshakuista. Luovan organisaation kohtalonkysymyksia
on sen kyky loihtia hohtoa ja arvokerroksia naenndisesti
vahapatoisiinkin osasuorituksiin. Kytkeytyessaan laajempiin
merkitysvyohykkeisiin, erillinen tybsuoritus saa voimaa — ja on
enemman kuin mitd se on, yhteisdllisen kytkentdnsa kautta.”
(Miettinen & Saarinen 1990, 103)

Miettinen ja Saarinen korostavat merkityksen antamista l&hes kuten
Summanen. Kirja oli pullollaan esimerkkeja merkityksen antamisesta.
Heiddn keskeinen sanomansa on se, ettd tyota tekeva ihminen on
motivoituneempi ja voi paremmin, kun han tietaa miksi tekee kyseista

tyodsuoritusta ja mihin se vaikuttaa.

"Tallaiset yksinkertaiset, suggestiiviset hokemat ovat olennainen osa
toimivaa yrityskulttuuria monissa maailman menestyksekkaimmissa
yrityksissa. Usein niiden takana on muutosvoimainen ja
nakemyksellinen johtajatyyppi, joka ndin antaa hahmoa yrityksen
toiminnalle ja sen ilmapiirille paljon yli sen arkipaivaisen, kaytannén
toiminnan. Kysymys on iskulauseesta, jolla arkipaivan kitkat, uhkat ja
ongelmat kiedotaan voitontahtoisen magiikan piiriin.” (Miettinen &
Saarinen 1990, 135)

"Ihminen on symboleita kasittava ja kasitteleva olio. Toiminnan
painopisteen siirtyesséa teknokeskeisestd massatuotannosta kohti
luovaa ihmispanosta, yrityksen viestintakulttuuri nousee yhdeksi sen
keskeisimmista voimavaroista.” (Miettinen & Saarinen 1990, 189)
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Kets de Vriesin (1991) mukaan tuloksellinen johtaja kykenee sitouttamaan
koko organisaation kohti yhteista tavoitetta kielen ja symbolisten keinojen
avulla. Kaksikko Miettinen ja Saarinen liputtavat sloganeiden kayton
puolesta. Heidan mielestdan sloganeilla ja tehokkaalla viestinnalla kyetaan
sitouttamaan koko organisaation henkilokunta etenemaan kohti yhteista

maalia.

Matomaen kirjasta ei mydskaan tahan kohtaan l6ytynyt sopivaa lainausta.
Joko Matomaki ei kayttanyt merkityksen antamista tygssaan tai sitten han
ei pitanyt sita tarkeana asiana kertoa kirjassaan. Itselleni jai sellainen
kuva, ettd Matoméked ja hanen tydkavereita ajoi enemman eteenpain halu
luoda maailman kehittyneintd teknologiaa, kuin tieto tydn suuremmasta

merkityksesta.

7.3 Verkostojen rakentaminen

"Sulfiittimuuraus Oy:n teknillisen johtajan on oltava kaupungin
seurapiireissd mukana, ja Matomaki liittyy Porvoon rotaryihin; han on
jonkin aikaa Suomen nuorin rotary. Rotaryihin kuuluvat myos
kaupungin poliisimestari, rovasti, kaupunginpuutarhuri, apteekkari ja
lyseon rehtori, ja he kuuluvat myds kaikkiin muihin Porvoon tarkeisiin
yhdistyksiin; Suomalaiseen Kklubiin, Ruotsalaiseen klubiin ja
Teknilliseen seuraan, joissa asiat sovitaan." (Tuuri 2005, 44)

"Myds Rauma-Repolan hallintoneuvosto seuraa kiinnostuneena
uuden toimialan kehitystd; Kansallis-Osake-Pankin paajohtaja Matti
Virkkunen on hallintoneuvoston puheenjohtaja, jasenind Tauno
Angervo, Teuvo Aura ja monia muita Suomen talouseldman
vaikuttajia. Matomaki maarataan kertomaan herroille
Ollynporauslauttojen rakentamisesta; tehtdvaan kuuluu myds

osallistuminen hallintoneuvoston llalliselle. Hallintoneuvosto on
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keskustelukerho, jossa asioita suunnitellaan ja sovitaan. Suomen
herrat alkavat tulla Matomé&elle tutuiksi.” (Tuuri 2005, 107)

Matomaki pyrkii tassa jattdmaan itsestadn semmoista kuvaa, ettd Suomen
herrat ovat hanelle tulleet enemman tai vahemman vahingossa tutuiksi.
Itse epdilen kylla, ettd han on hyvinkin tietoisesti liittynyt herraseuroihin,
missd han on tutustunut itsensd ja yrityksen kannalta tarkeimpiin
henkil6ihin. On tietenkin mahdollista ja suorastaan todennakoista, etta osa
Matomaen tarkeimmista tuttavuuksista on syntynyt taysin vahingossa, eika
niiden suhteiden arvoa hén ole silloin osannut arvata. Rakennusluvat,
rahoittajien tuki ja isot kaupat ovat kuitenkin vaatineet varmasti
Matomakeékin tarttumaan luuriin ja ehdottamaan tapaamista tarvittavien

tahojen kanssa. Liikeyritys ei voi edeté ilman ulkopuolista apua.

"Konttoripaallikkd Ollila ja Unkuri itse haastattelevat seitseméaa,
kahdeksaa hakijaa, mutta eivat osaa tehda paatostd; hakijat ovat
toinen toistaan oppineempia ekonomeja, puhuvat kaikkia mahdollisia
kielida ja osaavat kaiken tarpeellisen ja tarpeettoman. Unkuri pyytaa
my6s Matomaked katsomaan hakemuksia. Matoméaki huomaa, etta
eras hakija poikkeaa toisista; h&n on ollut Karjatalous-lehden
toimittaja. Hanen nimenséa on Eeva Sormunen ja han on neiti-ihminen
ja kotoisin jostakin Joensuun puolesta. Koska Esko Unkuri on
l[oytdanyt vaimon samasta suunnasta, Matoméaki ehdottaa, etta
Sormunen palkataan. Na&ain tehddédn, ja Unkurin lahdettya
Mantyluodosta Matomaki perii h&nen sihteerinsd. Eeva Sormunen
seuraa sitten Matomédkea koko tdmé&n tyouran loppuun saakka."
(Tuuri 2005, 111)

"Kun Matomaki itse joutuu hakemaan henkilostopaallikk6a
Mantyluotoon, han ei en&é laita ilmoitusta lehteen vaan panee sanan
kiertamaan, etta Mantyluodon telakan henkilostopaallikon paikka on
avoinna. Halukkaita ehdokkaita alkaa ilmaantua; ensimmainen

haastatteluun tulija nayttda siistiltd, hyvakaytoksiseltd nuorelta
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miehelta, joka istuutuu ja panee kasilaukkunsa poydalle eteensa.
Matomaki katselee kasilaukkua hetken ja ilmoittaa sitten, etta
haastattelu on paattynyt, hakija ei tule kysymykseen. Han ei usko,
ettd kasilaukkua kanniskeleva mies parjadad neuvotteluissa karskien

metallimiesten kanssa.” (Tuuri 2005, 112)

"Seuraava hakija on kansakoulunopettaja Kiikoisista. Matomaki
kaskee konttoripdallikon soittaa opettajalle; kansakoululle ei
kuitenkaan ole puhelinta ja kunnantalolta lahdetaan kertomaan, etta
opettajan pitaisi tulla puhelimeen. Opettaja tulee sitten Mantyluotoon
haastatteluun, hanen nimensa on Jussi Yli-Hongisto, hadn nayttaa
Matoméesta rehellisen nakoiselta mieheltd ja palkataan;
parinkymmenen vuoden kuluttua han jaa elakkeelle Mantyluodon

tehtaan henkilostopaallikon paikalta.” (Tuuri 2005, 112)

Kuten edella esitetyt esimerkit osoittavat, ei Rauma-Repolaan palkattu
valttamatta taidollisesti parasta hakijaa. Matomaelle merkitsivat hakijan
tausta ja olemus enemmdan kuin koulutus. Han rakensi lahelleen
mieleisenséa verkoston. Toki koulutus oli varmaan lahtbkohtana, kun
hakijoita valittiin, mutta kun hakijoiden valille pyrittin luomaan eroja,
merkitsivat hakijan tausta ja olemus eniten. Edella esitetyissa sitaateissa
Matomaki tahtoo tuoda esille sen kuinka pitkan uran yhtion palveluksessa
molemmat palkatut tekivat. Talla tavoin han pyrkii osoittamaan, ettd hanen
metodinsa on toimiva. Joko Matoméaki ei juuri tehnyt virheita palkatessaan

uusia tyontekijoita tai sitten han ei vain halua kertoa niista.

"On rohkaistava ihmisten valistd mina-sind kommunikaatiota
osastojen ja roolien valisten virallisviestinnan sijasta. Viestintaa
kasvoista kasvoihin tulee lisata jo siksikin, ettd tyovastuuta voi olla
vain organisaatioymparistossa, jolla on kasvot. Jarjestelman edessa,
kuten Neuvostoliton kokemukset osoittavat, ei voi tuntea aitoa ja

todellista vastuuta. Lisadmalla mina-sind —viestintda organisaatio
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tydmoraalia, vAhentavat sitd.” (Miettinen & Saarinen 1990, 204)

Miettinen ja Saarinen haluavat painottaa organisaation sisaista verkostoa.
Heille on tarkeintd, ettd organisaatio kykenee kommunikoimaan
keskendan myos epavirallisesti. Tata kautta Ensto yhtymien perustaja
Miettinen on ilmeisesti kyennyt hallitsemaan avainhenkilditdan
organisaatiossaan. Yrityksen kannalta tarkeisiin ulkopuolisiin tahoihin ei
Muutostekijd kirjassa puhuta, mutta kuten Matomaenkin kohdalla tulin
todenneeksi, yritys ei voi edeta ilman ulkopuolista apua. Miettisenkin on
siis ollut myds pakko pitad suhteensa kunnossa yrityksen ulkopuolisten

tahojen kanssa.

7.4 Toistuvien mallien havaitseminen

"Asennus on kestdnyt seitsemisen kuukautta, ja sitd johtanut
Matomaki on oppinut kasittelemaan isoja projekteja. Han on néahnyt,
ettd suurin vaara asennuksen johtajalla on sekaantua pieniin
yksityiskohtiin, jolloin menettdd otteensa asennuksen isosta virrasta;
jonkun on aina osattava katsoa toisten tyontekoa riittdvan kaukaa. Se
on hyvana oppina myéhemmissa téissa.” (Tuuri 2005, 60)

Edella esitetyssa lainauksessa Matomaki tuo esille kokemuksen. Riittavan
etaisyyden paasta itse tybmaasta, johtajalla on mahdollisuus katsella
tydmaata ja organisaation toimintaa objektiivisemmin kuin tapahtumien
keskipisteessa. Tietyn matkan paastd kokemuksen avulla johtajalla on

kyky olla sekaantumatta joka asiaan ja kyky huomioida oleellisimmat asiat.

"Vahennad kokoukset ensiksi puoleen nykyisestaan, sitten uudelleen
puoleen. Jaljella olevissa voi osassa olla vuorovaikutuksellista,

yhteisdllista ja dynaamista jarked.” (Miettinen & Saarinen 1990, 228)
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Miettinen ja Saarinen ovat enemmdan organisoijia kuin esimerkiksi
Matomaki, joka enemman muistutti Kets de Vriesin (1991) mainitsemaa
ylimaaraisen tiedon karsijaa. Kaverukset Miettinen ja Saarinen haluavat
vahentaa turhien puheiden ja informaatioiden maaraa oleellisesti. Talla
tavoin aikaa jaa enemman muuhun ja silti oleellinen tieto tavoittaa

kuulijansa.

7.5 Valtuutus

"Matomaki kertoo loytdneensd vanhan valokuvan, josta mainitsee
Lenita Airistolle. Kuvassa marsalkka Mannerheim istuu smokkiin
pukeutuneena Hangon kahvilansa edessa, takana on herroja yhta
hienoissa asuissa. Mannerheimilla on jalka rennosti polvella, smokin
housunlahkeen alta n&kyy valkoinen urheilusukka. Julkisesti
Matomaki ilmoittaa, ettd Rauma-Repolan miehet saavat pukeutua
niin kuin hyvaksi nakevat kunhan kauppa kay.” (Tuuri 2005, 176)

Matomaki jattda tassa itsestddn rennon, mutta maaratietoisen kuvan. Han
antaa vapauksia alaisilleen, mutta odottaa myds tuloksia vastineeksi.
Tiettyjen vapauksien antaminen toimii hyvana motivointikeinona. Matoméaki
huomauttaa Suomen miesten pukeutumista parjannutta Lenita Airistoa
siitéd, miten herrasmies ennen vanhaan pukeutui. Matomaelle taisi merkita
se enemman, ettd han paasi napayttdmadn Suomen miesten puolesta
Lenita Airistoa kuin se, ettd han l0ysi pukeutumiselleen historialliset
perusteet.

"Nama manipulatiivis-lahtdiset  pyrkimykset nojaavat siihen
virheelliseen olettamukseen, ettd tasa-arvon ja demokratian,
runsauden yhteiskunnassa ihmista voitaisin  >>motivoida>>
ulkoakasin. Tosiasiassa ihmistd ei voi motivoida kukaan muu kuin
han itse; ainoa mihin organisaatio voi pyrkia on yrittdd tarjota

ymparistd, jossa ihminen omaehtoisesti kokee saavansa
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monipaamaista hyotyd ja tyydytystd siitd, ettd h&n toimii tuossa
yhteisdssa.” (Miettinen & Saarinen 1990, 214)

"Tormayta nakokulmia, vaadi ideoita. Palkitse. (Miettinen & Saarinen
1990, 228)

Luo kannustava tybymparistd, anna vapauksia, vaadi enemman ja
palkitse. Miettisen ja Saarisen ajatukset muistuttavat kovasti vanhaa
kunnon anna keppié ja porkkanaa metodia. Heidan mielestaan ihmisia ei
kuitenkaan voida motivoida ulkoakasin. Ajatukset menevét siis hieman
ristiin. Eivatkoé juuri vaatiminen ja palkitseminen ole ulkoakésin tehtyja
motivointikeinoja? Miettisen ja Saarisen tarkoittavat mita ilmeisimmin sita
tdssd, ettd jos tyoolot ovat surkeat ja tyotda tekevad ihmistd ahdistaa
menna koko tyOpaikalle, eivat raha ja vastuu kasvata motivaatiota
ollenkaan. Ainoastaan jos tydymparistd on kunnossa, voidaan ihmista

motivoida ulkokasin.

7.6 Patevyys

"Aikansa kuluksi Matomaki kay iltaisin myos |lapi paperikoneen kaikki
tekniset piirustukset, ja miettii yhdesséd asentajien kanssa, miksi
suunnittelijat ovat paatyneet juuri sellaisiin ratkaisuihin, joita
koneessa on. Han oppii koneen jokaisen osan ja toiminnon; siita on

hy6tyd myohemmissé tehtavissa." (Tuuri 2005, 55)

"Tiedetdan myds, ettd tavallisessa suuryrityksen johtajan muotissa
hantd ei ole valettu, harrastuksina luetellaan etymologia, mytologia,
vanhojen kirjojen ja tydkalujen kerdileminen sek& mehildisten hoito;
haastatteluissa Matomaki sanoo suoraan, etta suomalaiselta
yritysjohdolta puuttuu yleissivistysta, jota saa vain lukemalla. Hanta
murehduttaa tieteen ja tekniikan saama yliote humanismista, rahan

valta. Kun liikkkeenjohtajat yleensa ovat valmentaneet itseaan
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isompiin tehtaviin likkkeenjohdon koulutuksessa, Matomaki kertoo
istuneensa Nakkilassa lukemassa kirjoja, joista yksik&an ei ole ollut
ammattikirjallisuutta.” (Tuuri 2005, 158)

"Matomaelle nimitys toimitusjohtajaksi saa aikaan isoja muutoksia
varatoimitusjohtajan tehtaviin verrattuna. Porissa tyontekijat ja
tyOnantajien edustajat ovat olleet lahella toisiaan, mutta Helsingissa
tyOnantajien asioita hoitaa moni sellainen herra, joka ei koskaan ole
teollista tyotd tehnyt eikd tiedd mitddn tybmaiden asioista.
Matoméesta, joka on tullut suoraan konepajoilta Helsinkiin,
tyonantajien kyynisyys tuntuu usein pahalta samoin kuin etaisyys,
joka tyonantajaliittojen miehilla on siité tyonteosta, josta heidan pitaa
paattad.” (Tuuri 2005, 174)

Naista lausunnoista on péaateltavissa, ettd Matomaki pitdd itsedan
aktiivisena ja yleissivistysta arvostavana henkilona. Matomaki harrastaa
monia ei ammattiin liittyvid asioita ja muistuttaa tdssd suhteessa kovin
Isenbergin (1984) Kkirjoittaman artikkelin tuloksellista johtajaa. Hanta
suorastaan arsyttaa se, kuinka kirjaviisaita kollegoita on Suomi pullollaan,
mutta kelladn heistd ei ole riittavaa yleissivistysta. Matoméakeda myo6s
harmittaa se, ettd juuri kukaan johtajista ei itse ole teollista ty6ta tehnyt.
Miten kukaan, joka ei itse ole kyseessa olevaa tyota tehnyt tai ndhnyt, voi

paattad miten ja milloin firmassa tehdaan mitakin.

"On kuitenkin yleisesti tunnettua, etta useimmilla aloilla ammatillinen
patevyys, sanan vaativassa mielessd, on tietoa ja taitoa, joka ei ole
tyhjentavasti ilmaistavissa minadn saannéstbna ja oppina.
Ammatillinen patevyys, kuten luova liikkeenjohto, edellyttdd kykya
soveltaa vyleisperiaatteita kaytantéén — kulloisenkin tilanteen

erityispiirteet huomioiden.” (Miettinen & Saarinen 1990, 111)

"Johtamistaidon laatu ja kyvykkyys mitataan, ei ainoastaan teknisena,

organisatorisena tai taloudellisena taitavuutena, vaan yha enemman
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johtajan ihmissuhdekykyjen, kommunikaatiokykyjen, inhimillisen
vapautusvoiman ja yleisemmin ihmistd ihmisena koskevan

oivalluskyvyn perusteella.” (Miettinen & Saarinen 1990, 178)

"Ruoki  ajatteluasi teknisen tietdmyksen rinnalla.  Selaile
haikailemattomasti kirjoja, likkeenjohdon ulkopuolelta, aloilta joista et
tiedd mitddn. Kuuntele outoja ideoita, heittdydy kanssakaymiseen.
Mahdollisuutesi odottavat: avaa itsesi luovuudelle. (Miettinen &
Saarinen 1990, 229)

Matomaen tavoin ystavykset Miettinen ja Saarinen arvostavat Isenbergin
(1984) mainitsemaa liikkeenjohdon ulkopuolista tietoa. Heidan mukaansa
on hyva olla mahdollisimman monipuolisesti sivistynyt, koska tulevaa ei voi
ennustaa. Ikind ei voida tietda mité tietoa ja taitoa milloinkin saatetaan
tarvita. Monipuolisesti sivistynyt johtaja tiedostaa enemman tekijoita, joita
on syyta ottaa huomioon suuria paatoksid tehdessdan. Miettinen ja
Saarinen nostavat myoOs johtajan ihmissuhdetaidot jalustalle. Heid&an
mukaansa johtaja, jonka ihmissuhdetaitoja nolla kuvaa hyvin, ei parjaa
nykypaivan maailmassa. Nykypaivan johtajan on otettava huomioon ja

tultava toimeen ihmisten inhimillisten ja tunteellisten puolien kanssa.

7.7 Kestavyys ja sitkeys

"Matomaellda on myGs tapana ottaa iltapaivaunet tybhuoneensa
sohvalla ja silloin sisdan ei paasteta ketaan.” (Tuuri 2005, 111)

"Puhelun loputtua h&n tekee sellaista, jota on tehnyt vain harvoin
tyouransa aikana; alkaa hoitaa tyOasioitaan kotona.” (Tuuri 2005,
163)

"Matomaki palkkautuu Rauma-Repolaan. Roermondissa h&n on
saanut selkdnsa kipedksi ja pyytda kuukauden lomaa ennen téiden
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aloittamista Porissa. Han lahtee velipoikiensa kanssa kuukaudeksi
metsatoihin ja saa siella selkansa kuntoon.” (Tuuri 2005, 70)

Miten ison yrityksen johtaja kestda paineita ja stressia paivasta toiseen ja
samalla kuitenkin kykenee hoitamaan tybnsad tasaisen varmalla
huippulaadulla? Kaikilla on varmasti huonotkin péivansa, mutta
aallonpohjien méaréaa ja syvyyttd voidaan kuitenkin sdadella. Matomaki
myontad tassa selvasti, ettd yksi hanen sitkeytensa salaisuuksista ol
paivaunet toimistossa. Han ei mydsk&an halunnut tehda téitd kotonaan,
vaan rauhoitti kotiolot perhettd ja harrastuksia varten. Matomaki selvasti
arvosti enemman laadukasta ja tehokasta tyotd kuin maarallisesti
enemman tehtyja toitd. Ei ole mitdan jarkea paiskia toitd aamusta iltaan,
jos tehtyjen tdiden laatu heittelee jatkuvasti lattiasta kattoon. Sen minka
tekee, on tehtava kunnolla. Viimeinen sitaatti kuvastaa hyvin Matomaen
asennetta seka liikuntaan ettd ruumiilliseen tyohon. Metsatdissa saavat
hermot levata ja kovalla fyysisella tyolla pystyy korjaamaan paperin
siirtelystéa aiheutuneet fyysiset ongelmat kuten selkévaivat.

"Matoméki nousee autoonsa ja lahtee ajamaan rauhallisesta
Matomaen kylasté aikaisin lauantaiaamuna ja ndkee, kuinka naapurin
mies Heinosen Eino tulee paastamaan kissan ulos. Han alkaa
miettid, mitd itse on tekemassad; menossa pudonnutta helikopteria
etsimaan. Tehtavien ero tuntuu kohtuuttomalta." (Tuuri 2005, 132)

Tama sitaatti poikkeaa hieman edellisien sitaattien ajatusmaailmasta,
mutta kuvastaa toisaalta hyvin Kets de Vriesin (1991) esitteleméaa sitkeaa
ja kestavaa tuloksellista johtajaa. Miksi ei kukonlaulun aikaan aamulla
voinut Matomaki delegoida jotain muuta l&htea etsimaan pudonnutta
helikopteria? Vaikka kyseessa olikin Repolan henkilokuljetuksien kannalta
tarkea helikopteri, ei p&ajohtaja ole varmaankaan paras mahdollinen
helikopterin etsija. Miksi ei siis pysya kotona, paivystaa puhelimen vierella
ja antaa tarvittavia asiaan liittyvid neuvoja ja kaskyja? Ehka Matomaki koki
velvollisuudekseen olla paikalla osoittamassa valittamista tyontekijoistaan,
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silla tassa vaiheessa ei ollut tietoa siitd, oliko kopteriturmassa kopterin

lentdja menehtynyt.

Miettisen ja Saarisen kirjasta ei tdhan kohtaan loytynyt yhtddn sopivaa
lainausta. He kuitenkin kirjan alussa pohtivat miksi nykypaivana ihmiset
tekevat yhd enemman itsemurhia ja aina vain useammat kayttavat
psyykelddkkeitda saanndllisesti. Heidan mielestddan syyna tédhan on
useimmiten henkinen pahoinvointi tydoloissa. Tastd on vedettavissa siis
nopea johtopaatds, ettd Miettinen on oman uransa aikana selviytynyt
stressistd ja paineista muokkaamalla omista tyooloistaan itselleen
paremmat. Kirjan teemaa mukaillen han on tehnyt yrityksestaan
vuorovaikutuksellisesti lAmpimamman paikan; miellyttdvan ja avoimen

tyOympariston.

7.8 Toteutus

"Nyt jarjestetaan myds keskitetysti mielipiteen muokkaus Suomen
littdmiseksi Euroopan Unioniin. Teollisuuden Tyo6nantajaliiton
puheenjohtajana Matomaki joutuu sen puitteissa antamaan usein
karkevidkin lausuntoja unioniin liittymisen puolesta. Lehdistossa
ollaan pian sita mieltd, ettda Matomaki uhkailee kansalaisia
teollisuuden nimissé& sanoessaan, ettei Suomen teollisuus Euroopan
Unionia kaipaa, teollisuudella on paikkoja maailmassa, mutta Suomi
sita kaipaa. [...] Kampanjointi voidaan suorittaa keskitetysti ja
tehokkaasti, siihen saadaan mukaan Esko Ahon hallitus, ja kun
kansandanestyksessa sitten liittymisen kannattajat ovat
enemmistdnd, keskusliitossa sovitaan, etteivat teollisuusmiehet liiaksi

riemuitse voitostaan.” (Tuuri 2005, 234)

"Nyt tehd&an sellainen jarjestely, etta Nordbergin Brasiliassa
sijaitseva tehdas ottaa sellaisen option Etela-Afrikan tehtaaseen, etta

se halutessaan saa tehtaan haltuunsa muutamalla dollarilla; n&in
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eteldafrikkaisen yhtion omistus ei ndy Rauma-Repolassa. Ratkaisua
ei julkisuuteen kuulutella. Kun Etel&-Afrikan boikotti paattyy, siella
sijaitseva  murskaintehdas lunastetaan yhti6lle maksamalla
muodolliselle omistajalle pari dollaria ja paikallisen johdon

omistusosuus taysimittaisena." (Tuuri 2005, 209)

Kuten edelld esitetyt lainaukset osoittavat, on Matoméki valmis tekema&an
poikkeuksellisiakin ratkaisuja, jotta seka yrityksen ettd hanen itsensa tahto
toteutuisi. Jotta tavoitteet tayttyisivat, on aluksi tehtdva huolellinen
suunnitelma siitd, miten tavoitteeseen pyritddn. Ilman kunnollista
suunnitelmaa olisi sama kuin lahtisi soitellen sotaan. Ensimmaisessa
lainauksessa on my6s esimerkki siitd, kuinka mielipidettd pyrittiin
muokkaamaan, jotta kansanaanestyksesta ei tulisi kielteistd tulosta.
Suunnitelmallisuus on se asia, jota Matomaki haluaa painottaa

suunnitelmien toteutuksessa.

"Muutoksen on l&hdettdva omista asenteistasi ja kayttaytymisestasi.
Herroitteleva, kukkoileva, tarkeileva johto avaa herroittelulle,
kukkoilulle ja tarkeilylle yrityksen pé&éoven: kukkoilurakenteet
leimahtavat valloilleen lapi organisaation.” (Miettinen & Saarinen
1990, 228)

Suunnitelmien toteuttamiseksi yritysjohtaja Miettisen ja filosofi Saarisen
mukaan on johtajan osoitettava omaa innostavaa esimerkillista toimintaa.
Miksi tyontekija viitsisi laittaa tikkua ristiin, jos ei johtajakaan viitsi?
Johtajan on turha odottaa kunnioitusta tyontekijoiltd, jos ei itse osaa
kunnioittaa toista yksil6d, vaikka yksilo tydskentelisikin hierarkiaportaissa
alemmalla tasolla. Suunnitelmien toteuttamiseen johtaja tarvitsee kaikkia

tyontekijoita. Jokaisen tyopanosta on osattava arvostaa.
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8 SUOMALAISEN JOHTAJAN ERITYISPIIRTEET

Tassa luvussa jatketaan edelleen sek& Suvipdivanad syntynyt etta
Muutostekija — kirjojen analysointia. Kuten valmentajien kohdalla,
teemoina toimivat suomalaisiin ja suomalaisuuteen liitettavat piirteet,
olettamukset ja stereotypiat. Tavoitteena on ottaa selvdd miten Tauno
Matomaki ja kirjoittajakaksikko Ensio Miettinen ja Esa Saarinen kuvaavat
listattuja suomalaisia piirteita.

8.1 Avoimuus jarehellisyys

"Kodin perintdné jaa vakaumus, ettd maailma on oikeudenmukainen
paikka, oikeus aina lopulta voittaa ja rauha on aina parempi kuin riita.
Se kasitys on hioutunut monien sukupolvien ketjussa." (Tuuri 2005,
17)

"Vendlaiset asentajat asentavat imutelojen sisuskaluja, sieluja, mutta
kaikki tiivisteet on varastettu. Se ei asentajia liikuta, tiivisteet kuuluvat
huoltoprikaatille. Kun imutelat ovat valmiit, huoltoprikaati tulee
purkamaan ne ja panemaan paikoilleen tiivisteet. Asentaminen
kestda viikkon, purkaminen ja uusi asennus toisen viikon;

neuvostotydmaan tavat tulevat Matomaelle tutuiksi." (Tuuri 2005, 52)

"Asiakkaita Mantyluodon telakalla on monenlaisia. Hankalimpia ovat
norjalaiset, joiden ka&sitykset sopimusten pitavyydestd poikkeavat
melko tavalla siitA suomalaisten ké&sityksestd, etta sopimus on
asiapaperi, jonka mukaan toimitaan ja asioita viedaan eteenpain.
Norjalaisten kanssa sopimusten sanamuotoja hiotaan viikkokausia,
mutta kun sopimus on valmis ja allekirjoitettu ja ty6t kaynnissa
tehtaalla, norjalaiset alkavat kertoa, mitd he oikeastaan ajattelivat
jotakin sopimuksen kohtaa sovittaessa, ja vaikka sopimuksessa lukee
musta he tarkoittivat valkoista.” (Tuuri 2005, 113)



93

"Matomaki kuitenkin kieltaytyy puheenjohtajan tehtavasta. Han sanoo
olevansa insin6ori eika pelimies ja tottunut siihen, ettd sopimuksista
pidetaan kiinni.” (Tuuri 2005, 268)

Rivien véalistd on luettavissa, ettd Matomaki pitaa itsedan Kets de Vriesin
(2004) esittelemana tavallisena suomalaisena, jonka perusluonteeseen
kuuluu rehellisyys. Han haluaa téasséd luoda itsestdan sinisilmaisen ja
umpirehellisen kuvan. Hanta selvasti arsyttaa se, ettd monien eri kansojen
luonteeseen kuuluu se, etta he eivat kunnioita sopimuksia samalla
vakavuudella kuin suomalaiset. Tyduransa aikana Matomaki teki kauppoja
useissa eri valtioissa ja kulttuureissa. Suurimpana mainittakoon
Neuvostoliitto, johon Matomaki teki sadnnoéllisesti tydmatkoja ja siksi on
suorastaan uskomatonta, ettd han pitaa norjalaisia kaikkein vaikeimpina
kauppakumppaneina. Kuten edella esitetty esimerkki osoittaa,
neuvostoliittolaisten arvot ja kulttuuri poikkeavat suomalaisista arvoista ja
kulttuurista kuin y6 paivasta. Vuosien varrella Matomaki ilmeisesti tottui

velivenalaisten tapoihin ja temppuihin.

"Kuitenkin organisaatiossa henkilokohtaisuus usein nahdaan uhkana,
joka  kehotetaan katkemaan roolikuvien, esimiessuhteiden,
sovinnaisen kayttaytymisen taakse. Teeskentely on useimpien
organisaatioiden perustilanne siitékin huolimatta, ettei
organisaatioissa voi olla todellisia salaisuuksia. Ylimm&n johdon on
esimerkiksi turha kuvitella, etteivatké seikkailut juuri salatuimmilta
osiltaan tulisi jotakin kautta tietoon. Paljasta siis itsesi, paljastut joka
tapauksessa. Henkilokohtaiset padaméaarat ja herkkyydet, itseisarvot
ja kullekin ominaiset tavat reagoida ja kokea: katkiessdan taman
ihmisyyden perusvarannon mekanistinen yritysorganisaatio
tavoittelee koneiden kylmia ihanteita.” (Miettinen & Saarinen 1990,
59)

"Lakkaa teeskentelemasta.” (Miettinen & Saarinen 1990, 228)
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MyOs Miettinen ja Saarinen ovat Kets de Vriesin (2004) esittelemien
suomalaisten ominaisuuksien kanssa samoilla linjoilla. He haluavat luoda
avoimemman ja ystavalisemman organisaation. Heidan mielesta
organisaation jasenten tulisi luopua teeskentelystd ja esittamistaan
rooleista. Jokaisen tulisi tuoda oma henkilokohtainen persoonansa esille,
eikd piilottaa sitda esittamansa roolin taakse. Avoin ja rehellinen
organisaatio on Miettisen ja Saarisen mielesta lAmmin ja persoonallinen

organisaatio.

8.2 NOyryys

"Ruotsin itarannikosta tulee Matomaéelle tyémaa kahdeksi vuodeksi;
han on viikot Ruotsin puolella ja viikonloput Nakkilan Matoméaessa,
johon rakentaa omakotitaloa perheelleen. Vakioreitti on sunnuntai-
iltana Porista Arlandaan, viikko Ruotsissa ja perjantai-iltana Arlandan
kentaltd lento Turkuun. Kerran han muistaa kotiin tullessaan, etta
tarvitsee viikkonloppuna tydmaallaan kolmen tuuman rautanauloja, ja
ostaa niitd Upsalassa kaksi kiloa. Turussa tullimies vaatii laatikon
avattavaksi ja hammastyy ndhdessaan naulat. Tullimies kysyy, mita
jarked on tuoda rautanauloja Ruotsista Suomeen.

- Ne on siella kymmenen pennia halvempia kilolta, Matomaki
vastaa, ja hanet tunnetaan sen jalkeen Turun tullissa.” (Tuuri 2005,
85)

"Lontoossa on vastassa Leif Gran, joka hammaéastyy saadessaan vain
Aalto-Setalan kokoukseen. Kun tama kertoo syyt, miksi toiset ovat
jddneet Suomeen, Gran kieltdd puhumasta puolen miljardin markan
hintaisen lautan tilaajille, ettd Matomaen poisjdamisen syy on
Matomaen kylan pienviljelijayhdistyksen pikkujoulu.” (Tuuri 2005,
121)
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Kaikki eivat taatusti ole kanssani samaa mieltd kanssani siita, ettd edella
mainitut kaksi sitaattia Matomaen kirjasta edustavat noyryytta. Joidenkin
mielestd Matoméki vaikuttaa suorastaan ylimieliseltad jalkimmaisessa
esimerkissa. Oma tulkintani on kuitenkin hieman poikkeava.
Ensimmaisessd esimerkissd mielestani vaatii suurta saituutta ja
Kallasvuon (2007) arvostamaa noyryytta lahted kuljettamaan rautanauloja
Ruotsista Suomeen, silld saavutettu taloudellinen hyoty ei taatusti ollut
kovin merkittava. Toisessa esimerkissa taasen Matomaki osoittaa seka
ylimielisyytta ettd ndyryyttd. Ehka jo aiemmin saavutetut raha, valta ja
menestys ovat sokaisseet miehen Kkyvyn arvioida kuinka suuresta
kaupasta on kyse. Toisaalta taas Matomaki osoittaa tassad noyryytta ja
omia arvojaan siitd, mika ja ketka ovat lopulta kaikkein tarkeimmat. En
voisi kuvitella, ettd esimerkiksi nykyajan jarjettoman rikkaat jalkapalloilun
supertahdet kykenisivat enda palaamaan kotikyladnsd tekemaan

talkootoita tai viettamaan pikkujoulua.

"Han puhuu kylla yrityksen henkilostolle joulujuhlassa ja jakaa
muutaman kannustuspalkinnon. Henkiléston ongelmat, tydssa tai
yksityiselamassa, heidan elamanasenteensa, elamantragediansa ja
elaménilonsa eivat hantd kiinnosta, eik&d han kykene kohtaamaan
naitd ihmisid — lopultakin itsensa kaltaisia — tasavertaisina. Ja siita
tuo vaatimus, joka monille kersanttiasenteiden ja teknorakkauden
yritysjohtajille on edelleen liikaa: vaatimus olla vastavuoroisesti
kunnioittava henkilostoonsa kuuluvien inmisten kanssa. Vaatimus olla

varma ja ndyra samanaikaisesti." (Miettinen & Saarinen 1990, 186)

"Anna ihmisten puhua keskendan. Rohkaise siihen. Heita itsesi
yrityksesi rehevan aluskasvillisuuden sekaan — sinne missa asioilla
on raa’at, todenmukaiset nimensa.” (Miettinen & Saarinen 1990, 228)

Miettinen ja Saarinen perdankuuluttavat edella esitetyissd esimerkeissa
yritysjohtajilta ndyryyttd pyrkid kohtaamaan alaisia tasavertaisina itsensa

kanssa. Perusduunarit ovat kuitenkin ne, jotka varsinaisen tyon tekevat.
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Samalla Miettinen luo vaikutelman siitd, ettd hén itse kavelee
henkilostonsa seassa ja rupattelee esimerkiksi perheasioista. Miettisen ja
Saarisen mielesta yritysjohtajien tulisi pudottautua omista linnakkeistaan ja
piireistaan alas lattiatasolle, joka on yrityksen selkdranka. Miettinen ei
mainitse miten itse toimii, mutta jattda kuvan siitd, ettd han pyrkii

toimimaan juuri nain.

8.3 Oman esimerkin kautta johtaminen

"Yritysjohdon hienoviritteiset sanat yhteishengesta muuttuvat
irvokkaaksi manipuloinniksi, jos sanat eivat ankkuroidu tekoihin.
Kymmenien, satojen miljoonien voitot, ja pelkat roposet henkilostolle.
Onko yllatys jos joku kysyy, tdmako on yhteishenkea? (Miettinen &
Saarinen 1990, 221)

"Nayta moraalin voima itsessasi. Osoita tekojesi kautta.” (Miettinen &
Saarinen 1990, 228)

Miettinen ja Saarinen eivat peittele oman esimerkin merkitystd. He ovat
kuin Tienarin, Huhtisen, Vaaran ja Syrjasen (2004) esittelema stereotypia
suomalaisesta johtajasta. Omien sanojen ja tekojen on vastattava toisiaan.
Heille ei pelkdstdadn riita se, ettd johtaja hoitaa oman ruutunsa
moitteettomasti. Heiddn mielestdaan yrityksen tulos olisi myds jaettava
tasapuolisemmin. Miettinen ja Saarinen ajattelevat, ettd nain toimimalla

tyontekijat olisivat motivoituneempia vaikuttamaan positiivisesti tulokseen.

Omasta esimerkista en tdh&n kohtaan I6ytanyt Matoméen kirjasta sopivaa
lainausta. Uskon kuitenkin, ettd Matoméaki kaytti myds tydssddn oman
esimerkin nayttdmista alaisille. Matomaki on sotien aikana syntynyt
suomalainen mies, joten todennakoisyys sille, ettd h&n uskoo esimerkin
antamiseen, on suuri. Tahan kohtaan olisi tietty voinut kayttaa uudemman

kerran aiemmin esitettyd sitaattia helikopterionnettomuudesta, jossa
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Matomaki kokee viikonloppuna muiden viela nukkuessa
velvollisuudekseen lahted etsimaan yritykselle tyota tekevaa helikopteria ja
sen lentajadd. Matomaki osoittaa siind mielestdni omaa esimerkkia
valittamisesta ja valmiudesta tehda tdita vaikka viikonloppuna, jos tarve

niin vaatii.

8.4 Kovat ja pehmeét arvot

"Jalkeenpainkin  ha&n ajattelee, ettei markkinataloudelle ole
vaihtoehtoa, vaikka siihen liittyy hyvin raakoja ja julmiakin piirteita.
Kilpailua kaydaan koko ajan ja siind menestyvat vain ne, jotka
pystyvat jatkuvasti tehostamaan toimintaansa; on koko ajan oltava
vahintdéan kilpailijoiden tasalla. Se taas edellyttéd melko
suoraviivaista johtamista; joissakin seminaareissa puhuessaan
Matomaki tunnustaa, etta pehmeisiin arvoihin perustava johtaminen
olisi upeaa, mutta todellisuus on nayttanyt, ettd yhtidt joissa
markkinatalouden lait on unohdettu, ovat pian olleet entisia;
vaihtoehtoja ei ole. Yrityksen on tehtdva tyotaan, raakaakin, ja
yhteiskunnan on tuettava niita, jotka tukea tarvitsevat.” (Tuuri 2005,
242)

"Kun Matomaki on puhumassa piispoille, joita markkinatalouden
kovat lait kauhistuttavat, han sanoo markkinatalouden olevan
korppikotka, jolta ei saa poistaa liikaa sulkia siivistd, muutoin se ei
pysty lentamaan ja pitamaan ymparistoad siistind. Hanen mielestaan
yrityksiltd ei myosk&aan saa vaatia lilaksi sosiaalista toimintaa, koska
yrityksissa ei ole sen alan osaamista. Naista asioista han puhuu
usein myds nuorille johtajilleen, jotta he olisivat tydssaan sovussa
itsensd kanssa, koska muuten liikkkeenjohtajan ty6ta ei voi tehda."
(Tuuri 2005, 242)
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Matomaki on kaytdnndllisesti samaa mieltd pehmeista arvoista kuin
jadkiekkovalmentaja Summanen edella: Yritys on paikka, jonne on tultu
padasiallisesti tekemaéan toita. Matomaen mielesta markkinatalouden lait
hallitsevat maailmaa ja yrityksen on tehtava kaikkensa, jotta se selviaisi
armottomassa kansainvalisessa Kkilpailussa. Pehmeét arvot ovat toki
tavoiteltavia arvoja, mutta Matomden mielesta niitd ei pida tavoitella
tuloksen ja tydpaikkojen kustannuksella. Kaikki yliméarainen toiminta, joka
ei vaikuta suoraan taseeseen, on toisarvoista. Kirkon, valtion ja yleensakin
yhteiskunnan tehtdvid ei Matomaen mukaan pida siirtdd yrityksien
kannettaviksi. Ei siksi, ettd yrityksissd ei ole riittdvasti tarvittavaa
osaamista, eika siksi ettd nama eivat vain ole yrityksen tehtavia.

"Kasityksemme mukaan yritysten etujen mukaista kehittdd sisaista
yrityskultturiaan arvo- ja vapauskorosteiseksi. Kun yksittaisen
tyontekijan henkildkohtainen elamé ja omaehtoinen suuntautuneisuus
ovat voimavara eikd uhka, on pohja laskettu aidolle
vuorovaikutukselle, jossa ihminen toteuttaa itseaan yhdessa toisten
kanssa.” (Miettinen & Saarinen 1990, 38)

"On tunnustettava, ettda ihmisen eldméanratkaisut kytkeytyvéat
henkilokohtaisiin ja itsearvoisiin paamaaraasetuksiin
valinepadmaarien sijasta — ja etta tdma henkilokohtainen tausta on
luovan organisaatiokayttadytymisen perusta. On tunnustettava, etta
henkilokohtainen  suuntautuneisuus, inhimillisten arvojen ja
merkityksen  kaipuu, ja ihmisen henkilokohtaisesti koettu
vapaudentunto ovat ihmisen oikeutettua perustarpeistoa jokaisella
tasolla. Yhteison luova vuorovaikutus rakentuu talla perimmaisella
rajalla toteutettuun tasa-arvoisuuteen ja toisten kunnioittamiseen."
(Miettinen & Saarinen 1990, 76)

Toisin kuin Matomaki, Miettinen ja Saarinen suhtautuvat huomattavasti
avoimemmin, suorastaan intohimoisesti pehmeisiin arvoihin. Heidan

mielestaan yritysjohtajien on pyrittava ottamaan huomioon tyontekijoiden
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henkilokohtainen elama. Miettinen ja Saarinen eivat kannusta yritysjohtajia
ratkaisemaan ja hoitamaan alaistensa ongelmia. Heiddn mukaansa pelkka
kuunteleminenkin riittaa. Talléin tyontekija kokee itsensa arvokkaammaksi.
Miettinen ja Saarinen haluavat rohkaista organisaation jokaista jasenta
olemaan oma itsensd. Heidan mukaansa hyvinvoiva ja avoin

organisaatiokulttuuri on yrityksen suuri voimavara.

8.5 Suomalainen identiteetti

Kummastakaan kirjasta ei tahan kohtaan I0ytynyt sopivaa sitaattia.
Matomaella ja taisteluparilla Miettinen ja Saarinen ei ilmeisesti ollut
tarvetta kommentoida suomalaista identiteettia kirjoissaan. Syita tahan voi
olla useita. Esimerkiksi voi olla, ettd he eivat tunne tai ole tunnistaneet
suomalaista identiteettia urallaan. Syyna voi olla tietenkin myos se, etta he
kokevat asiat itsestddn selvyyksiksi ja siksi eivat asiaa juuri viitsi mainita.
Todennakdisin syy tdh&n on mielestani kuitenkin se, etta asia ei vain ollut
heidan asialistallaan, kun he rupesivat kirjaa kirjoittamaan. Varmasti heilta
saisi asiaankuuluvan vastauksen suomalaisesta identiteetista, jos sita

heilta kysyttaisiin.

8.6 Autoritaarisyys ja hierarkia

"Stensedlessa ruotsalaiset tyontekijat osoittavat mieltddn tehtaan
sulkemisen takia ajamalla valtatielle yhtion traktoreita ja
pysayttamalla likenteen. Heille kerrotaan, ettd ovat luvatta kajonneet
yhtibn omaisuuteen ja asia annetaan poliisille. Tallaiseen asioiden
hoitoon ruotsalaiset eivat ole tottuneet. Kun Ruotsin televisiosta
pyydetdadn haastattelua Matoméaelta, tdma ei |6yda haastattelulle
aikaa. Televisiossa kerrotaan sitten, ettd Matomé&ke&d on vaikeampi
saada haastatteluun kuin Ruotsin kuningasta; Matomaki lahettaa
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viestin, ettei hanella ole asiaa Ruotsin kuninkaalle eik& Ruotsin
televisiolle. Vahitellen meteli rauhoittuu.” (Tuuri 2005, 197)

"Han alkaa ajatella, ettéd yhtion ja yhtididen menestyminen ei ole vain
niiden itsenséa etu vaan koko Suomen; muita vaihtoehtoja ei ole. Jos
yhti6 ei menesty, se revitaan ja silloin kaikille sen tyontekij6ille kay
huonommin  kuin jos yhtid pidettaisiin  karuinkin ~ keinoin
kannattavana.” (Tuuri 2005, 241)

Esimerkissa Matomaki allekirjoittaa taysin ruotsalaisten Case Nordeassa
(2003) esittamat mielipiteet, ettd suomalaiset johtajat ovat autoritaarisia ja
keskusteluja valttelevia. Matoméki ei todellakaan kokenut tarkeaksi
keskustella tehtaan sulkemisesta tehtaan tyontekijdiden tai Ruotsin
hallinnon kanssa. Han tiesi ettei niissa keskusteluissa saavutettaisi muuta
kuin pahaa mieltd. Turha siis keskustella, jos lopputulos on joka
tapauksessa sama. Matomaki ei siis juuri arvosta ruotsalaista
keskustelukulttuuria. On vaikea kuvitella, ettd mik&dan taho saisi
Matomakea muuttamaan mieltddn paatoksesta, joka on jo tehty.
Jalkimmaisessa sitaatissa Matomaki perustelee tekemiddn vaikeita ja
kenties ruotsalaisten mielesta autoritdarisia paatoksiaan yrityksen edulla.
Viisas ja markkinatalouden lait tunteva despootti on Matomaen mielesta
parempi kuin sekalainen joukko yrityksen edustajia mielipiteineen. Aikaa
kuluu hukkaan vaitellessa.

"Koska tallaisesta kaupanteosta on vahan kokemuksia, Lassila ja
Matomaki ovat hoitaneet sen Rauma-Repolan hallituksen taysin
ohittaen, vaikka tdméankokoisista asioista paatos olisi kuulunut sille.
Matomaki on kylla ennen lopullisia allekirjoituksia kysynyt Lassilalta,
onko hallitukselle ilmoitettu kaupasta, mutta Lassila on vastannut
epamaaraisesti soittaneensa hallituksen jasenille; Lassilalla ja
Matomé&elld on tietenkin yhtion prokura molemmilla, niin etta

allekirjoitukset ovat patevia.” (Tuuri 2005, 164)
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Matomaki osoittaa tdssd kuinka héan ja Lassila kykenivat kayttdmaan
valtaa yli muiden hallitusten jasenien, vaikka tamé asia olisi juuri koko
hallitukselle kuulunut. Heidan organisaatiossaan hierarkia oli hyvin selva.
Matomaki ja Lassila tekevat mitd lystadvat ja muut tulevat noyradna

perassa.

"Yrityksen kommunikatiiviset lukot — Suomessa edelleen vakevat —
ovat puolestaan yrityksen henkilostolle kollektiivinen ndyryytys. On
noyryyttavaa, ihmisen palkkaan katsomatta, ettda hanen
nakemyksidan  yksinkertaisistakaan asioista ei  kunnioiteta.
Yritysdemokratian ensiaskeleet Suomessa olivat surulliset ja
kuvaavat. Yritysten kommunikatiiviset lukot olivat niin tavattomat, etta
esimiesten velvollisuus neuvotella alaistensa kanssa oli kirjattava
lakiin.” (Miettinen & Saarinen 1990, 58)

"Vaikeudet iimenevat esimerkiksi hyvinvointi-Suomen
teollisuuslaitosten vaikeuksissa palkata tybvoimaa. Teollisen
tuotannon imu on vah&ainen nuorison keskuudessa; koko se
tyoideologia, jolle teollinen tehdasty® on perustunut, sotii vastoin
modernin ihmisen mielikuvia arvokkaasta tydstd. Sarjoittavan
epayksiloivan, esineellistdvan, koneellis-valineellistdvan tehdastyon
alka on kehittyneissa lansimaisissa demokratioissa loppumassa.
Ihmisia el muuttuneissa yhteiskunnallisissa ja taloudellisissa
olosuhteissa endd voida  pakottaa  alistamaan itsedén
esineenomaiseksi tyovalineeksi tehdasorganisaation

massatuotannolliseen koneistoon." (Miettinen & Saarinen 1990, 118)

"Kuinka joukko maailmanhistoriallisesti arvioiden upporikkaita ihmisia,
keskella suunnatonta ylituotantoa, keskellda houkutusten ja
nautintojen, keskella runsauden yhteiskuntaa,
kulutussuuntautuneessa miellyttavyyskulttuurissa, kuinka joukko

nykyhetken suomalaisia voisi kaskemadlld innostua tyosta,
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innovaatioista, l&apimurtojen projekteista ja vuorovaikutuksesta
yhteisten pdamaarien hyvaksi?” (Miettinen & Saarinen 1990, 183)

Edella esitetyistd esimerkeista ei tarvitse etsid rivien valista sitd, mita
Miettinen ja Saarinen tahtovat sanoa. Lyhyesti: Suomalainen nykyjohtaja
on edelleen autoritdarinen ja talle on tultava loppu. Yksil6 on yksild, oli
hanen tehtavansa mika hyvansa. Miettinen ja Saarinen uskovat myds, etta
niin sanottu aivoton ty6 on kulkemassa kohti loppuaan. Kukaan ei heidan
mielestaan halua tehda taysin lilan yksinkertaista ja tarkkaan rajattua
tyotd. Mielestani he olivat ja ovat tdssd asiassa vaarassa. lhmiset toki
haluavat nykydan yhd enemman haasteita ja monipuolisempia t6ita, mutta
kaikki eivat padse toitansad valitsemaan. On kuitenkin otettava tassa
kohtaa huomioon, ettd Muutostekijd (1990) on Kkirjoitettu juuri ennen
Suomen ajautumista syvaan lamaan. Takana ovat tuoreet muistikuvat
1980-luvun vauraista vuosista. Kun tyoOpaikat rupesivat vahenemaan
Suomesta 1990-luvun alkupuolella, alkoivat "aivottomat ty6t" kelvata yha
useammalle. Tand paivana yllattavan moni tekee yha tarkkaan rajattua
yksitoikkoista tyotd. Esimerkkina mainittakoon hampurilaisketjut, joilla on
tyontekijoilleen erittdin tarkat ohjeet mitd saa ja pitaa tehda milloinkin.
Ketka suostuvat tekeméan tallaisia toita? Suurin joukko "aivottoman tyén"
tekijoitd koostuu opiskelijoista, jotka suostuvat tekemaan naitd toita
maksaakseen elamisensad ja opiskelunsa. Heille tallaiset tyopaikat ovat
elinehto ja ponnahduslauta kohti "parempia toita".

"Mik& yhdistdd harskin linjan taylorismin ja 1990-luvun alun Suomen
tavallisen tuotantolaitoksen, ministerion ja muka-palvelualttiin
liketalon? Mika yhdistdd modernin tyonjaollisen tydtodellisuuden ja
liukuhihnan? Hierarkia! Hierarkia on tyon jaollisen erikoistamisen
k&danteiskasite, jonka valta-asema on suvereeni kaikkialla

organisaatiotodellisuudessa.” (Miettinen & Saarinen 1990, 90)

"Kun valta-asemat ja hierarkia ovat yritysjohdon lahtokohta ja

viitekehys, voidaanko odottaa laatua ja sitoutumista organisaation
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alemmilla tasoilla? Voidaanko odottaa tekijAvetoisuutta? Mutta
hierarkia ja komentovalta pitdd — Suomessa yha valitettavan,
allistyttavan lujasti." (Miettinen & Saarinen 1990, 140)

Miettinen ja Saarinen pitavat hierarkiaa suomalaisia organisaatioita
vaivaavana ruttona. Heidan mielestdédn Suomessa organisaatioiden
toiminta perustuu hierarkiaan ja valtasuhteisiin, vaikka toisin tulisi heidan
mielestaan toimia. Koko organisaatio ei ole sitoutunut tekemaan toita kohti
tavoitteita, jos p&aamaristd el ole sovittu yhdessd. Kun otetaan
vertailukohdaksi esimerkiksi latinalainen Amerikka, Suomen kaltaisessa
pitkalle kehittyneessa hyvinvointiyhteiskunnassa eletaan
yltakyllaisyydessa. Vaikka tatd eivat aina suomalaiset itse tajuakkaan,
eivat he silti osaa innostua yritysta eteenpain vievista projekteista, jos
ainoa motivaation lahde on pelko piiskasta. Miettisen ja Saarisen mielesta
Suomessa olisi jo syy ja aika ryhtyd romuttamaan vanhoja hierarkian
portaita. Mutta miten on Miettisen oman yrityksen laita? Edelleen jain
kaipaamaan Miettisen omia esimerkkeja siita miten hanen oma
yrityksensd toimii. Onko Enstolla hierarkia heitetty romukoppaan vai

toimiiko se siella jonkunlaisen muunnoksena?

8.7 Kaytannollisyys ja tehokkuus

"Matoméki opiskelee heikkovirtatekniikkaa yhden vuoden, mutta
kyllastyy sitten opetuksen teoreettisuuteen. Kun professori erdan
luennon aikana johtaa kolmatta tuntia kaavaa pisteen ja aarettoméan
kaukana olevan suoran vdliselle kapasitanssille, Matomaki alkaa
miettid, ettd on vaaralla alalla. H&an lahtee pois kesken luennon,
harhailee korkeakoulun padarakennuksen kaytavilla ja miettii, mita nyt
olisi tehtava. Sahkotekniikka kinnostaa hanta kylla, mutta
sovellutuksina; teoreettisissa laskelmissa taas ei tunnu olevan jarkea.

Han menee korkeakoulun kansliaan ja ilImoittautuu
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koneensuunnitteluosastolle. Valintaansa han on mydhemmin hyvin
tyytyvainen." (Tuuri 2005, 31)

"Ylioppilaskunnan rientoihin Matomaki osallistuu melko vahan,
osakuntaelama ei hanta kiinnosta; satakuntalaisena han viihtyy
paremmin  yliopistossa  opiskelevien  satakuntalaisten  kuin
teekkareiden joukossa. Sen sijaan han suorittaa
Ammatinedistamislaitoksen sorvaus- ja hitsauskurssin, jota arvostaa

osakuntaeldméaa enemman.” (Tuuri 2005, 33)

Y& esitetyt esimerkit Matomé&en kirjasta luovat kuvan siita, ettd Matomaki
on kaytannon mies. Hanelle ei teoria maistu. Kaytannon tyot kiinnostavat
hantd huomattavasti enemman. Osakuntaelamaan Matomaki sanoo
osallistuneensa melko vahan ja sen sijaan suorittaneensa sorvaus- ja
hitsauskurssin. Rivien valistd on luettavissa, ettd Matomaki haluaa kertoa
olevansa tehokas ja tyo6telids ihminen. Hanta eivat juuri elaman
houkutukset kiinnosta. Joko Matoméaki kaunistelee totuutta tai sitten han
tosiaan oli nuoruudessaan enemman kiinnostunut tekniikasta kuin
sosiaalisesta elaméasta. Hieman myodhemmin tyburansa aikana useita
kertoja Neuvostoliitossa kauppaa tehdessd&dn on Matomaki taatusti
joutunut tutustumaan venaélaisiin tapoihin, josta ei vodkaa ole puuttunut.
Se mikda kenties jai osakuntaelaméastda kokematta, on korvattu

Neuvostoliiton reissuilla useaan kertaan.

"Han tapaa sanoa, etta on vain maalaismies ja joutunut tulemaan
Helsinkiin siksi, etta paakaupungissa sotketut asiat on selvitettava,
sen jalkeen han on valmis l&htem&&n takaisin kotiin Nakkilan
Matomakeen." (Tuuri 2005, 285)

"Hallintoneuvostossa on kolmekymmenta jasentéa eikd se voi toimia
nopeasti hankalissa tilanteissa; se pienennetddn yhdeksaan
jaseneen ja puheenjohtajaksi tulee Matomaki; han ei ole pankkimies,
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mutta nyt katsotaan, ettad tervettd jarkea tarvitaan pankeissakin."
(Tuuri 2005, 211)

Matomaki tahtoo kirjassaan korostaa hieman itseriittoisestikin omaa
maalaisuuttaan ja tervetta jarked. Matoméen mielesta hanen kasidan eivat
politikan koukerot ole sitoneet, jonka vuoksi han pystyy hoitamaan
tehtaviddn yrityksen kannalta parhaalla mahdollisella tavalla. Viimeinen
lainaus Matoméen kirjasta on hyvd esimerkki suomalaisesta
tehokkuudesta. Matoméki arvostaa tehokkuutta, eikd hénella ole aikaa
harrastaa ruotsalaista keskustelukulttuuria. Pienet ryhmat toimivat suuria
tehokkaammin ja ne kykenevat tekemaan isoja paatoksia tarvittaessa
todella nopeasti.

Miettisen ja Saarisen kirjasta ei hyvia esimerkkeja tdh&n kohtaan I6ydy.
Syy siihen on todenn&kdisesti siing, ettda he painottavat kirjassa juuri
painvastaista suuntaa. Toki Miettinen on taatusti pyrkinyt tyéelamassaan
kohti parempaa tehokkuutta, mutta tdssa kirjassa siita ei mainita mitaan.
Miettinen ja Saarinen haluavat luoda avoimemman yrityskulttuurin, jossa
useammat ihmiset paasisivdt sanomaan mielipiteensa julki. Tallainen
paatoksenteko saattaa tuottaa paremman tuloksen kuin edella esitetty
Matomaen yhdeksédn hengen pieni ja autoritddrinen ryhma, mutta
tehokkaampi se ei voi olla. Mielipiteitéa on aina yhta monta kuin on jasenia
paattdmassa.

9 JOHTOPAATOKSET

Taman tutkielman viimeisessa luvussa teen yhteenvedon teemoista, jotka
nousivat esille kohdehenkildiden kirjoista. Aliluvussa 9.1 taulukoin
(taulukko 1.) kohdehenkildiden mietteitd Kets de Vriesin (1991) listaamien
tuloksellisten johtajien ominaisuuksista. Tarkoituksenani on osoittaa niin
mahdollisia eroja  kuin yhtalaisyyksiakin sek& kaikkien neljan
kohdehenkildiden tekstien valilla ettd valmentajien ja yritysjohtajien
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tekstien valilla. Aliluvussa 9.2 taulukoin (taulukko 2.) kohdehenkildiden
suomalaisia erityispiirteitd samaa periaatetta noudattaen kuin aliluvussa

9.1. Viimeisessa tdman luvun kappaleessa kayn Ilapi mahdollisen

jatkotutkimuksen aiheen.

9.1 Tuloksellisen johtajan ominaisuudet

_ ) . Miettinen &
Summanen Lindstrom Matomaki )
Saarinen
*Kayttaa *Kayttaa *Ei sopivaa *Unelmoivat,
metaforia metaforia esimerkkié ettda ihminen
*Realisti *Unelma on *Unelmat Voisi ty0ssé
Unelma o - )
tavoitteissaan kaikille koostuvat hyvin
yhteinen eteen osuvista
tilaisuuksista
* Adrettdbman * Tarkeaa * Ei sopivaa * Adrettdbman
térked osa * Kayttaa esimerkkia térked osa
Merkityksen tyota symboleja * Sloganit ja
antaminen * Kayttaa viestintéd ovat
symboleja tehokkaassa
kaytossa
* Haluaa omat | * Haluaa omat | * Oman * Siséinen
luottomiehet luottomiehet verkoston verkosto on
ympérilleen ympérilleen kannalta tarkein
. * Avainhenkildi- | * Erilaisia tarkeisiin * Epaviralliset
Verkostojen ) . . o
) hin on voitava | kontakteja henkil6ihin keskustelut
rakentaminen )
luottaa luotava mahd. | tutustunut tarkeita
paljon seka tietoisesti
etta
vahingossa
* Organisoi * Tiedon haalija | * Tiedon karsija | * Organisoi
* Delegoi * Verkosto ja * Tarkastelee

Toistuvien
mallien

havaitseminen

sitkeys auttavat

tapahtumia
pienen matkan
paasta, jotta
nakee

kokonaisuuden
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* Vaatimalla * Yhteiskunta *Antamalla * Ensin on
saadaan kehittyy vapauksia tydymparisto
tuloksia ainoastaan motivaatio saatava
* Antamalla vaatimalla kasvaa kuntoon. Sen
Valtuutus
vapauksia * Antamalla jalkeen ulkoiset
motivaatio vapauksia motivointikeinot
kasvaa motivaatio voivat toimia.
kasvaa
* Taidot * Taktinen * Tarkeda * Tiedon
kasvavat osaaminen sivistaa itsedan | soveltaminen
kokemuksen tarkeaa lukemalla ja ja
(peliuran) * Kirjoista harrastamalla ihmistuntemus
Patevyys kautta tietonsa ammatin ovat tarkeita
* Alaisia on kerannyt kannalta * Ammatin
osattava tarpeettomia ulkopuolinen
neuvoa asioita sivistys on
kadesta pitaen myds tarkeaa
*On vain *On vain * Selvé raja * Ei sopivaa
otettava otettava toiden ja esimerkkia
) itsedan itsedan vapaa-ajan * On taatusti
Kestavyys ja . L . T s . .
sitkeys niskasta kiinni niskasta kiinni | vélille kuitenkin
ja ja * Paivaunet luonut itselleen
huolehdittava huolehdittava toissa sopivat tydolot
itsestaan itsestaan
* Luottaa valilla | * Toteutus on * Toteutuksen | * Tehokas
inspiraatioon koko kannalta toteutus
* On aina joukkueen suunnitelmalli- | tapahtuu oman
toimittava harteilla suus on tarkein | esimerkin
Toteutus
ennemmin kuin | * Kaikilla on tekija kautta

jaatava
paikalleen

epardéimaan

oma vastuu ja

vapaus

TAULUKKO 1. Analyysin tulokset tuloksellisten johtajien ominaisuuksista

Taulukko 1. selventdd Raimo Summasen, Curt Lindstromin, Tauno

Matomaen ja tyOparin Ensio Miettisen ja Esa Saarisen ajatuksia Kets de

Vriesin (1991) luettelemista tuloksellisten johtajien ominaisuuksista. Seka

valmentajat Summanen ja Lindstrom etta yritysjohtajat Matomaki ja
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Saarinen ovat useiden ominaispiirteiden kohdalla samaa mielta seka
toistensa ettd Kets de Vriesin (1991) kanssa. Esimerkiksi puhuttaessa
sitkeydesta ja kestavyydesta he kaikki neljd ovat kokemuksen kautta
oppineet, etta jotain on tehtava, jotta itse pysyisi kasassa. Kaikilla on omat
metodinsa, mutta lopputulos on sama: Hyvinvoiva ja energinen johtaja.
Kohdehenkildille on myds oma verkosto erityisen tarked. He pitavat
huolen siita, ettd heiddn ymparillddn on heiddn kannalta tarkeimmat

ihmiset.

Suurimmat erot kohdehenkildiden valille syntyivat merkityksen
antamisessa, valtuuttamisessa ja unelmassa. Merkityksen antamisessa
Summanen, Lindstrom ja kaksikko Miettinen ja Saarinen vannoivat taman
Kets de Vriesin (1991) esitteleman ominaisuuden nimeen, jotta tyota
tekevat alaiset eivat kokisi tehtaviaan turhiksi. Heiddn mielestaan
jokaisella tehtavalla on merkityksensa ja johtajan tehtdva on olla paikalla
muistuttamassa siitd. Neljds kohdehenkild eli Matoméki ei ollut muiden
kanssa samoilla linjoilla. Han ilmeisesti on sen verran muita
vanhoillisempi, kun han kuvittelee etta pelkastaan teknologinen eteenpain
meno ja palkka nostavat ihmisen aamulla sangysta ylos. Han ei siis
kokenut tatd metodia tarpeelliseksi.

Valtuuttamisessa valmentajat Summanen ja Lindstrom olivat samoilla
linjoilla. Heiddn mielestddn vaatiminen motivoi alaisia ja, jotta
eteenpainmenoa tapahtuisi, olisi vaadittava hieman voimavaroja
enemman. Yritysjohtaja Matomaki motivoi alaisiaan antamalla vapauksia.
Paaasia olisi se, ettd kauppa kay, muulla ei niin valia. Sek& Summanen
ettd Lindstrom antamat my6s vapauksia alaisilleen, jotta he olisivat
mahdollisimman motivoituneita kentalla. Miettinen ja Saarinen lahestyvat
valtuuttamista erilaisesta nakokulmasta. Heidan mielestaan alaista ei
voida motivoida ulkoakasin. Tydymparistd olisi ensimmaisené laitettava

kuntoon, jotta ulkoakasin tehtavat motivointitoimenpiteet voisivat toimia.
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Unelmoinnin suhteen jaakiekkovalmentajat poikkeavat yritysjohtajista.
Jaakiekkovalmentajat ovat kuin mallikappaleita Kets de Vriesin (1991)
tuloksellisesta johtajasta, joka unelmoi. Karkeasti karjistettynd voidaan
sanoa, ettd yritysjohtajat eivat osaa unelmoida. Syyt tédhan |O0ytyvat
jadkiekon ja yritysmaailman eroista. Toisin kuin yritysmaailmassa
jadkiekossa tavoitteet voidaan kertoa hyvinkin tarkasti ja selvasti. Olympia-
ja MM-mitaleista haaveillaan ja jokaisen kiekkoilijan suurin unelma on
lahes poikkeuksetta Stanley Cup. On vaikea kuvitella, ettd yrityksissa
tavoitteet kyettaisiin kertomaan yhta tarkasti. Aina voidaan puhua
markkinaosuuksien ja tuloksen prosentuaalisista kasvuista, mutta on
vaikea kuvitella, ettd kun tulokset tulisivat ilmi, alkaisi yrityksessa
valittbmasti karnevaaleja muistuttavat juhlat tavoitteiden saavuttamisen
johdosta. On my6s vaikeata kuvitella, etta tyopaikan ulkopuolella tyolaiset
kertoisivat avoimesti saavutuksista tyOpaikalla. He eivat muistele kaihoilla
sitd, kuinka vuonna 1986 kesakuussa tuli tehtyd unelmatulos.

Pienia vivahde-eroja oli myds I0ydettavissa toistuvien mallien
havaitsemisessa, patevyydessa ja toteutuksessa. Summanen, Lindstrom,
Matomaki ja kaksikko Miettinen ja Saarinen olivat joko Kets de Vriesin
(1991) mainitsemia karsijoita tai organisoijia tai sitten molempia. Paaasia
oli kuitenkin se, ettd nain toimimalla he selvidvat péaivittaisistd toimistaan
tehokkaasti ja tuloksekkaasti. Patevyydessa yritysjohtajat painottavat
Isenbergin (1984) mainitsemaa yleissivistavaa lukemista. Lukemista, joka
ei millaan tavoin liity yrityksen johtamiseen. Jaakiekkovalmentajat
kiistelevat keskendén siitd, ettd voiko joukkuetta valmentaa jos ei itse ole
koskaan pelannut. Molemmat painottavat kuitenkin ammatillista osaamista
toisin kuin yritysjohtajat, joille yleissivistys oli ammatillista osaamista
tarkeampaa. ldeoiden ja esimerkiksi investointien toteuttamisen suhteen
kohdehenkil6t painottivat eri asioita. Molemmat jaakiekkovalmentajat
painottivat hyvan yhteistyon ja — hengen merkitystd. Summaselle on myds
tarkeata, ettd uskaltaa tehda ratkaisuja, vaikka ne olisivatkin vaaria. Aina
pitaa toimia, koskaan ei saa jaada paikalle ihmettelemaan, koska talloin

tilanteet ovat menneet jo ohi. Matomaelle toteuttamisessa tarkeinta on
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suunnitelmallisuus. Tarkka ja hyvin tehty suunnitelma on kuin puoliksi
tehty. Kaveruksille Miettiselle ja Saariselle tarkeintd toteutukseen suhteen
on suomalaiselle johtajalle tyypillinen piirre: oma esimerkillinen toiminta.
Jos johtaja hoitaa oman tehtédvénsa esimerkillisella tavalla, on h&nen
helppo vaatia myos samaa alaisiltaan. Hyva suorittaminen tarttuu helposti
yrityksen sisalla.

Kuten edelld oli selvasti havaittavissa, neljan kohdehenkildiden tekstit
olivat paaasiallisesti samoilla linjoilla Kets de Vriesin (1991) tuloksellisten
johtajien ominaisuuksien kanssa. Suuria eroja ei syntynyt, ainoastaan
pienia painotuseroja. Kets de Vries mainitsi kirjassaan Yritysmaailman
sankarit ja havigjat (1991), ettd kenellakdan johtajalla ei ole néaitad kaikkia
ominaisuuksia. N&in tapahtui myos kohdehenkil6iden kanssa. Kenellakaan
heistd ei tekstien mukaan ollut naitd kaikkia ominaisuuksia, ainakaan
puhtaina. Sen sijaan kuten Kets de Vries (1991) mainitsi tuloksellisista
johtajista, taman tutkimuksen kohdehenkiléilla ol

myG0s tiettyja

ominaisuuksia erilaisina yhdistelmina.

9.2 Suomalaisen johtajuuden erityispiirteet

Miettinen &

Summanen Lindstrom Matomaki

SEERIED

* Avoimuus ja | * Ole oma * Vakuuttaa * Ala esita
rehellisyys itsesi olevansa mitaan roolia,
tarkeita * Avoin ja sinisilmainen vaan ole oma
kehittymisen rehellinen rehellinen itsesi
kannalta palaute on suomalainen * Avoimuus ja
Avoimuus ja * Terveesta tarkeaa * Avoimeksi ei | rehellisyys
rehellisyys itsekkyydesta hanta voi ovat askel
on apua luonnehtia kohti
[ampimampaa
ja persoonalli-
sempaa
organisaatiota
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Noyryys

* Taidot ja
kyvyt on
nahtava
objektiivisesti
(realistisesti)
* Kaikkeen on

valmistaudut-

* Taidot ja
kyvyt on
nahtava
objektiivisesti
(realistisesti)
*Oma

leijuminen on

* Arvojarjestys:

Perhe ja
ystavat ovat
tarkeimpia,
tyOt vasta
sitten

* Noyryytta on

* Oma arvo ja
asema on
unohdettava ja
ihmiset on
nahtava

tasavertaisina

tava lopetettava; myds
joukkue on saastavaisyys
tarkein
* Alaisilta ei * ei sopivaa * ei sopivaa * Osoita
Voi vaatia esimerkkia esimerkkia tekojesi kautta
mitaan ilman * On kuitenkin | * Uskon * Oma
Oman esimerkin | omaa muistettava, kuitenkin, ettéd | esimerkki on
kautta esimerkillista ettd Lindstrom | pyrki iSo osa
johtaminen toimintaa on johtamaan johtamista
ruotsalainen oman
esimerkin
kautta
* Joukkue ei * Kaikkien * TyOpaikalla * Pehmeisiin
ole instituutio, | huolia on tehdaan toitd; | arvoihin on
jossa opitaan pyrittéava sosiaalista pyrittéava
elamas; siellda | kuuntelemaan | toimintaa ei * Hyvinvoiva
Kovat ja pehmedt ollaan tdissa * Positiivinen yrityksiltd saa | yritys ja
arvot * Hyva mieli ei | ilmapiiri on vaatia yhteisd on
ole valttamatta | luotava vaikka | * Pehmeat paamaara
optimaalisin vakisin arvot ovat
tunnetila tavoiteltavia,
joukkueelle mutta ei
toimivia
* Alemmuuden | * Joukkueena | * Ei sopivaa * Ei sopivaa
tunne suuria pelaaminen on | esimerkkia esimerkkia
vastaan Suomen * Vastaisi * Vastaisivat
Suomalainen * Altavastaajan | vahvuus taatusti, jos taatusti, jos
) . ) asema sopii * Noyra ja asiaa haneltd | asiaa heilta
identiteetti
suomalaisille pelkaaméaton kysyttaisiin kysyttaisiin

* Yhteispeli on
Suomen

vahvuus

asenne tyota
kohtaan

* Kunnianhimo
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Autoritaarisyys ja
hierarkkisuus

* Hieman
autoritdarinen
*Viimeinen ja

tarkein sana

* Lindstrom
arvostaa
ruotsalaista

keskustelukult-

* Matomaéaki on
autoritdarinen
* Ruotsalainen

keskustelukult-

* Suomalaiset
yritykset ovat
edelleen hyvin

autoritaarisia

on hénen tuuria tuuri ei ole ja hierarkkisia
* Ei hanta varten * Miten on
autoritaarinen Enston laita?

* Kaytanto * Jokainen * Pyrkii * Ei sopivaa

ennen teoriaa | kokous on darimmaiseen | esimerkkia

* Kaiken muun | dokumentoi- tehokkuuteen | * Tehokkuus

Kaytannollisyys | on toimittava, tava * Kaytanto syrjaan ja
jatehokkuus jotta itse * Toiminnan ennen teoriaa | ihmisyys esille
asiaan voisi on oltava * Maalaisjarjen
keskittya tasmallista ja kaytto

taydella teholla

tehokasta

TAULUKKO 2. Analyysin tulokset suomalaisen johtajuuden erityispiirteista

Edella taulukko 2. tuo esille kohdehenkildiden mielipiteitd ja tuntemuksia
suomalaisen johtajuuden erityispiirteistd. Kaikki kohdehenkilot haluavat
olla Kets de Vriesin (2004) haastattelussa mainitseman Kkaltaisia
suomalaisia johtajia eli néyrid, avoimia ja rehellisia. He liputtavat avoimesti
naiden ominaisuuksien puolesta. Heidan mielestaan jalat on pidettava
tiukasti maassa, jotta ei paha paiva paasisi yllattamaéan. Avoin ja rehellinen
olisi syytd myos olla, jotta edistysta tapahtuisi. Heikkoudet on tiedettava ja
myoOnnettava, jotta niita voisi yrittaa paikata.

Miettiselle, Saariselle ja Summaselle oli erityisen tarkeatd oman esimerkin
kautta johtaminen. Oman esimerkillisen toiminnan kautta voidaan vaatia
Lieko

sotahistoriasta, mutta joka tapauksessa tdma tapa johtaa on kuitenkin

myos alaisilta vastaavaa suoritusta. tama peruja Suomen
selvasti todettavissa suomalaisessa johtamiskulttuurissa. Matomaki ei tata
asiaa tuonut kirjassaan esille, mutta uskoisin ettd myds han nojasi
johtamisessaan my6s omaan esimerkkiin. Valmentaja Lindstrom ei
myosk&an painottanut omaa esimerkkia kirjassaan, mutta samaan

hengenvetoon on myds muistettava, ettd Lindstrdom on ruotsalainen.
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Vaaran, Risbergin, Soéderbergin ja Tienarin (2003) esittelemien
kansallisten stereotypioiden vuoksi oletan, ettéd han ei valttamatta koe, etta

oma esimerkki olisi ensisijaisen tarkea asia johtamisessa.

Case Nordeassa (2003) ilmi tulleet suomalaisille johtajille tyypilliset
ominaisuudet kaytannollisyys ja tehokkuus ovat myo6s lahella suomalaista
sydanta. Summasen, Lindstrom ja Matoméaki ovat selvasti kaytantéa ja
tehokkuutta rakastavia miehid. Heille teoria on enemman tai vahemman
pakkopullaa, silla heiddn mielestaan varsinainen tyd ja tulos tehdaan
kaytannossa. Jotta paiva etenisi tehokkaasti, on ennakkoon valmisteltava
ja  suunniteltava eteen tulevat asiat. Suunnitelmallisuus ja
valmistautuminen ovat kaiken a ja 0. Miettinen ja Saarinen ovat ainoita,
joiden mielipiteet hieman poikkeavat linjasta. Heille avoin ja motivoiva
keskustelu alaisten kanssa menee tehokkuuden ja kaytanndllisyyden
edelle.

Vaikka kyseessa olevat nelja kohdehenkilod ovatkin kovin samaa mielta
useissa eri kohdissa, loytyy heidan valilleen myds eroja. Suurimmat
eroavaisuudet suomalaisissa ominaispiirteissa kohdehenkildiden valilla
loytyvat pehmeistda arvoista ja autoritddrisyydessa. Summanen ja
Matomaki ovat enemman tai vdhemman autoritdarisia ja he eivat juuri
perusta pehmeista arvoista. Kumpikaan heisté ei juuri arvosta ruotsalaista
keskustelukulttuuria. Summanen ja Matomaki pitavat itse tiukasti
tahtipuikkoa kaddessaan ja kertovat miten edetaan. Tyopaikan tehtava ei
myoskddn ole heidan mielestd hoitaa ja auttaa tyontekijad, koska
tarvittavaa osaamista siihen ei ole, eikd se vain ole tyOpaikan tehtava.
Taoihin tullaan tekemaan toita. Lindstrom ja kaksikko Miettinen ja Saarinen
ovat eri linjoilla. Heiddn mielestd kaikkien tulisi paasta sanomaan
mielipiteensa paatettavistd asioista. Vaikka johtaja lopulta paéattaisikin
yleisen mielipiteen vastaisesti, on tarkeinta se ettad kaikkia osapuolia on
paatosta tehdessa kuunneltu. Alaisten huolet tulisi myos ottaa huomioon.

Hyvinvoiva tyopaikka on tuloksen ja ihmisten yleisen mielenterveyden
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kannalta &arettoman tarked asia. Sekd Lindstrom ettd kaverukset

Miettinen ja Saarinen korostavat pehmeita arvoja tyopaikalla.

Olivatko kohdehenkil6iden tekstit ja niistd nousseet kuvat samankaltaisia
Case Nordeassa (2003) esitellyn suomalaisen johtajan stereotypian
kanssa? Mielestani kylla ja ei. Summanen ja Matomaki olivat selkeimmin
suomalaisen johtajan stereotypian kanssa samanlaisia. He olivat
kaytannonlaheisia ja tehokkaita, eivatkd he halunneet organisaatioonsa
ruotsalaista keskustelukulttuuria. Kaikki kohdehenkil6t olivat kunniallisia ja
rehellisia, mitkd olivat myds suomalaisen johtajan stereotypialle kuuluvia
ominaisuuksia. Jos jotain luvataan, se my0ds pidetddn. Lindstrom,
Miettinen ja Saarinen poikkesivat suomalaisesta stereotypiasta siina, etta
he pitivat tadrkedna pehmedaa tapaa johtaa organisaatiota. Kaikkien &ani
tulisi heidan mielestéd saada kuuluville ja mahdollisimman monesta asiasta
tulisi paattad yhdessa. Tassa tapauksessa Lindstrom, Miettinen ja

Saarinen muistuttivat enemman ruotsalaisen johtajan stereotypiaa.

9.3 Jatkotutkimus

Tassa tutkimuksessa tarkastelin johtajien onnistumista edesauttavia
ominaisuuksia ja  suomalaisen johtamiskulttuurin erityispiirteita.
Tuloksellisen johtajan ominaisuudet eivat ole suora tie onneen, silla johtaja
ei voi yksin vaikuttaa kaikkeen. Johtamisen tulokset riippuvat useasta eri
tekijasta. Yksi naista tekijoista on kansallinen kulttuuri. Kuten Kets de Vries
totesi haastattelussa vuonna 2004, vieraassa kulttuurissa johtaminen on
mahdotonta, jos ei ymmarra mita paikalliset inmiset tarkoittavat teoillaan ja
puheillaan. Mahdollinen jatkotutkimukseni koskisi juuri naita kansallisten
kulttuurien  erityispiirteitda  ja  kuinka ne  vaikuttavat erilaisiin

johtamistilanteisiin.
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