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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

"Kvartaalikapitalismi lak&hdyttda.”, Juha Siltala (2004)
"Uupuva ajattelee epaonnistuvansa”, Kirsi Ahola (2001)

"Perheet toivovat lisdé yhteista aikaa.”, Raila Fransman (2004)

Tamankaltaiset otsikot ja puheenaiheet ovat tdnd paivana yleisempid kuin koskaan
ennen. Vaikka "tavallisten tydntekijoiden” ty6viikot ovat viimeisen 20 vuoden aikana
pysyneet suhteellisen samalla tasolla, on johtajien ja etenkin huippujohtajien tyoviikot
pidentyneet huomattavasti. Yli 50 tunnin tyoviikot ovat nykypdaivaa, eika jopa 80 tunnin
tyoviikkokaan ole enda mik&ddn mahdottomuus. Sijoittajaomistajat vaativat aina vain
parempia tuloksia, asiakkaat haluavat hyvaa laatua ja palvelua, alaiset vaativat hyvaa
esimerkkia ja hyvia tyodoloja, kilpailijat vaijyvat jokaista virhettd... Johtajien paine on
armoton ja niita paineita satelee monelta eri taholta. Paivat pitenevat ja henkinen ja
fyysinen rasitus kasvavat. Tyon lisaksi pitdisi 10ytdd aikaa myods perheelle ja omille
harrasteille. Ongelma on ilmeinen ja onneksi siihen on viime aikoina alettu

kiinnittamaan entista enemman huomiota.

Aiemmin oli erdanlainen nédkymaton sosiaalinen paine, ettd mikali antoi periksi tyén
rasituksille ja nosti kadet pystyyn, leimattin kyseinen henkilé luovuttajaksi ja
luuseriksi. Ajatusmaailma oli taysin vaaristynyt. Viime vuosina on onneksi saatu
havaita positiivisia ja rohkeita esimerkkeja siita, kuinka monet huippujohtajat ovat
nostaneet ne kadet pystyneet ja luovuttaneet. Heidan elamaansa kuuluu muutakin
kuin ty6. Nordean p&éjohtaja Thorleif Krarup ja Huhtamé&en varatoimitusjohtaja Matti
Tikkakoski ovat oivina esimerkkeind rohkeista huippujohtajista. Heidan péaéatdksensa
keskittyd perhe-elam&an enemman tyon kustannuksella saattaa olla laht6laukaus
uudenlaiselle ajatusmaailmalle.



1.2 Aikaisemmat tutkimukset

Tastda aiheesta ei ole kovin vanhoja tutkimustuloksia saatavilla - ainakaan kovin
reliaabeleja. Tama johtuu lahinna siita, ettd kaksi nykyisen kuormittavan
johtamisilmioén taustalla olevaa tekijaa — globalisaatio ja kvartaalitalous — ovat tulleet
mukaan keskusteluihin vasta lahinn& 1990-luvun puolivélin jalkeen. Euroopan
yhtendistyminen vuonna 1992 ja angloamerikkalaisen  omistajaléhtbisen
yrityskulttuurin - maihinnousu Eurooppaan antoivat laht6laukaukset bisneskentan

hektisditymiselle ja johtajien tyon vaatimustason kasvulle.

Sen sijaan viime vuosina kyseista aihetta on alettu tutkimaan perin intensiivisesti.
Greenblatt tutki vuonna 2002 tydn ja vapaa-ajan yhteensovittamisen ongelmia. Han
selvitti my0s taustalla olevia tekijoitd, jotka ovat johtaneet nykyiseen kehitykseen seka

keskittyi etenkin henkil6kohtaisiin resursseihin ja niiden optimointiin.

Greenhaus ja Powell (2002) ovat my6s tutkineet tyon ja perheen intressien térmaysta.
Tutkimuksessaan he keskittyivat lahinnd erilaisten roolien vaikutukseen ilmion
selittgjind. He tutkivat roolipaineiden, roolien merkittdvyyden ja roolien tukemisen

vaikutusta osallistumispaatdokseen tyon ja perheen toiminnan valilla.

Feldman on myos omalta osaltaan syventynyt aiheeseen (2002). Han on erikoistunut
tutkimaan etenkin johtajien taipumuksia tehda ylit6itd. H&n on muun muassa jaotellut
nelja eri tekijgjoukkoa, jotka maéaarittelevat johtajien ylityGtaipuvuutta. Hénen
artikkelinsa esittdd4 monitasoisen rungon, jonka avulla voidaan ymmartdd mitka

olosuhteet lisdavat johtajien taipumusta tehda ylitoita

Suomessa etenkin parivaljakko Vaara ja Tienari (2003) ovat perehtyneet johtajiin
kohdistuviin paineisiin, vaatimuksiin, niiden seuraamuksiin sekd kvartaalitalouteen
naiden ilmididen taustalla. He ovat kéyneet useita keskusteluja eri yrityksissa
toimivien esimiesten ja asiantuntijoiden kanssa ja saaneet sitd kautta tutkittua hyvin
l[&helta ilmiota ja sen vaikutuksia. Yhtend casenaan he tutkivat Nordean yritysfuusion
yhteydessa ilmenneitd, ajoittain jopa epdainhimillisia tyomaaria, joita konsernin

huippujohtajat muutosprosessin aikana kokivat.



1.3 Tutkimusasetelma ja rajaukset

Tyon perimmadisenda tarkoituksena on kartoittaa (huippu)johtajiin kohdistuvia paineita
ja vaatimuksia, joita he tydssaan kohtaavat. Tavoitteena on aluksi selvittda millainen
on yritysjohtajan toimenkuva ja minkalaisia hanen tydtehtdvansa ovat. Sitten pyrin
selvittdmaan ja kdymaan lapi niitd paineita, vaatimuksia ja odotuksia joita he tydssaan
kohtaavat. Tassa yhteydessa selvitdn myos kaikki ne keskeisimmat tahot, jotka naita
edelld mainittuja rasitteita johtajille luovat. Jotta ilmi6t tulisi taysin ymmarretyksi koko
kontekstissaan, pyrin selvittdmaan ja avaamaan niita taustalla olevia institutionaalisia
voimia, jotka lopun perin ovat kaikkien naiden nykyisten yritysmaailman lieveilmiéiden
takana. Lopuksi teen vielda katsauksen niistd kannustimista ja tyon hyo6typuolista,
joiden myéta nykyiset huippujohtajat jatkavat yha tydssaan — kaikista sen rasituksista
huolimatta. Kattavan teoriapohjan, syvéllisen haastattelun ja mediatekstien avulla
pyrin kertomaan lukijalle selkean kuvan nykypéaivan yritysjohtajien kokemista paineista

ja vaatimuksista.

Tydssani kerron nimenomaan vain ylimpaan johtoon liittyvistd paineista ja heidéan
kokemuksistaan. En siis puutu juurikaan keskijohdon nakdékulmaan. Taustalla olevista
voimista otin tarkasteluuni vain mielestani eniten johtajien paineisiin ja vaatimuksiin
vaikuttavat ilmiét. Monia eri ilmi6ita jai varmasti viela kasittelemétta, mutta kaikkien
niiden esilletuonti ei ollut tydn luonteen huomioon ottaen valttamatonta. Kannustimia
kavin lapi vein sen verran, ettd lukija saa jonkinlaisen kuvan niista syistd, mitk& ajavat
johtajia uuvuttavaan tyéhénsa. Kannustimien syvempi tutkailu olisi itsessaan vaatinut
jo oman tutkimuksensa. Mydskaan tyon fysiologisiin ja joihinkin psyykkisiin haittoihin
en sen syvallisemmin perehtynyt, silla naiden asioiden pateva sisaistaminen olisi
vaatinut jonkinasteista l&&karinkoulutusta ja teoriaa alalta. Tassa tyossani en
myoskaan kaynyt vield kehittdmaan mitdéan ratkaisumalleja nykyiseen tilanteeseen
taikka ennustellut mihin nykyisenkaltainen tilanne voi johtaa. N&ihin asioihin palaan

todennakoisesti tulevassa tutkimuksessani.

Paatutkimuskysymyksinani ovat siis:
- Mita paineita ja vaatimuksia nykypaivan huippujohtajat tydssaan kokevat?

- Mitk& tekijat vaikuttavat johtajien hektiseen nykytilanteeseen?



Alakysymykset naihin liittyen ovat puolestaan:
- Mitk& tahot aiheuttavat johdolle paineita ja milla tavoin?
- Mitd seuraamuksia paineista ja kasvaneesta vaatimustasosta seuraa?
- Mitkd ovat ne kannustimet jotka houkuttelevat altistumaan johtotehtavien
mukanaan tuomille rasituksille?

2 JOHTAJAN TYO JA HEKTINEN NYKYTILA

Tassa kappaleessa kartoitetaan johtajan toimenkuvaa, tydtehtavia ja vastuita. Sen
jalkeen  maaritelldan  nykyisen  kiihtyneen  talousmaailman  keskeisimmat
taustavaikuttajat ja maaritelladn tarkeimmat aiheeseen liittyvat termit. Kappaleen
lopussa kaydaan vield lapi johtajien saamia kannusteita, jotka motivoivat heita

raastavaan tyohonsa

2.1 Johtaminen tydnéa ja johtajan vastuu

Johtamisen kenttd on usein jaettu asioiden johtamiseen (management) ja ihmisten
johtamiseen (leadership). Jako on kovin keinotekoinen, sill& naita kahta ei voi erottaa

toisistaan. Mitédén asiaa ei voi johtaa muuten kuin ihmisten avulla. (Viitala 2004)

Kotter (1982) on maaritellyt asioiden johtamisen ja ihmisten johtamisen seuraavasti.
Asioiden johtaminen on suunnittelua ja budjetointia — yksityiskohtaisten
toimenpiteiden ja aikataulujen maarittelya ja resurssien optimaalista jakamista.
Vuorovaikutus on lahinnd organisointia ja miehittamista — rakenteiden, ihmisten,
vastuiden ja toimintatapojen maarittamista ja toteuttamista. Tybn toteutus on
paatbksentekoa ja valvontaa, tulosten vertailua suunnitelmiin, erojen tunnistamista ja
niihin liittyvien ongelmien ratkaisun suunnittelua ja organisointia. Tuloksena saadaan
ennustettavuutta ja jarjestystd, joiden ansiosta mahdollistetaan eri sidosryhmien

asettamien avaintulosten jatkuva, mahdollisimman korkea taso.

Ihmisten johtaminen puolestaan on Kotterin (1982) mielesta suunnanmé&aritysta —

usein pidemmalle tulevaisuuteen ulottuvan vision kehittamisté ja vastaavat muutokset
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toteuttavan strategian maarittamista. Vuorovaikutus on ihmisten sitouttamista,
suunnan viestittdamista sek& ryhmien kokoamista. Tydn toteutus on motivointia ja
innostamista, jolla annetaan voimaa ylittdd mahdolliset muutosesteet. Tuloksena
saadaan muutokset ja edellytykset jatkuvalle oppimiselle ja muutokselle, joka lisda

yrityksen kilpailukykya.

Nanus (1989) on myds esittdnyt omat nakemyksené leadershipin ja managementin
eroista. Hanen mielestaan asioiden johtaminen on asioiden tekemista oikein. Se on
suuntautunut organisaation sisaisiin asioihin ja nykyhetkeen. Se ottaa kantaa
organisaation toimintaprosessiin ja korostaa vakautta, ennustettavuutta ja valvontaa.
Se on myds tuloskeskeista ja johtaa toimintojen suuntaisesti. Nanusin mielesta
johtajuus eli leadership on oikeiden asioiden tekemistd. Se on suuntautunut
organisaation ulkopuolelle ja tulevaisuuteen. Se ottaa kantaa organisaation
kehittamisen suuntaan ja korostaa joustavuutta ja muutosta. Se on my0s

ihmiskeskeisempé&é ja johtaa usein yli organisaation toimintarajojen.

Toffler (1995) tarkastelee johtamista kayttden ihmisten ja asioiden johtamisen
ulottuvuuksia. Johtaja toimii yhta lailla yhteydenpitdjdnd ulkomaailmaan kuin myos
sisdisena joukonjohtajana. He luovat ja yllapitdvat monia verkostoja niin yrityksen
sisélla kuin myds sen ulkopuolella. Johtaja edustaa yksikk6dan ulospain, edistaa sen
tarpeita ja ajaa sen etuja. Paljon on johtajan tyonkuva muuttunut ja etenkin
monipuolistunut sitten 1960-luvun, jolloin johtajan rooli n&htiin l&hinnd vain

paatoksentekijana.

"Organisaation esimiesten ja johtajien keskeisené tehtavana on vastata tiimien,
yksikkojen tai koko organisaation toimintojen sujuvuudesta.” Hanen tehtavana
on puuttua tarpeen vaatiessa tata naiden sujuvuutta haittaaviin kohtiin ja
ongelmiin. Esimiesten apuna ndaissa ristiriitatilanteissa toimivat tyopaikan
sisaiset jarjestelmat, kuten henkilostohallinto, luottamusmiesjarjestelma ja

tyoterveyshuolto (Jarvinen 1998; Lonnqvist 1996).

Esimies on valittava linkki yksikkbnsa ja muun organisaation seka toimintaympariston
valilla. Han tuo ja vie viestia organisaation sisélla horisontaalisesti ja vertikaalisesti.

Liséksi hanen tehtavanaan on tarkastella tyéryhmien toimintaa kokonaisuutena ja
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huolehtia etté tyon edellytykset ja — jarjestelyt ovat kunnossa. Hanen tehtavanaan on
johtaa tyoyhteisdaan kokonaisuuden kannalta jarkevasti. Han kuitenkin viime kéadessa

yksin vastaa tyOyhteisonsa toiminnasta ja tuloksellisuudesta. (Jarvinen 1998)

2.2 Taustalla vaikuttavat tekijat

2.2.1 Globalisaatio

Globalisaatio on varsin moniulotteinen termi, eiké sille ole vielak&&n oikein keksitty
vastaavaa kunnollista suomenkielista vastinetta. Lahinna parhaat suomennosyritelméat
ovat kansainvalistyminen tai maapalloistuminen. Karkeasti maariteltyna globalisaatio
tarkoittaa yhteisollistd muutosta ja lisdantyvia yhteyksia ihmisten valilla. Globalisaatio
on siis globaalia verkottumista.

Yleisimmin globalisaatio ymmarretaan taloudellisena kasitteena. Se voidaan kuitenkin
ymmartdd myos  kulttuurin, informaation tai  hallinnon tasolla, naiden
globalisoitumisprosessina. Asiayhteydesta riippuen globalisaatio on siis joko ihmisten
l&hentymista toisiaan kohti, markkinoiden lahentymisté toisiaan kohti tai jopa globaalia
hallintoa. Joissain maarittelyissa globalisaatio-termi korostaa kansallisvaltioiden
rajojen hamartymista ja etenemista kohti tietynlaista maailmankansalaisuutta.

Globalisaatio kasittaa siis l1ahes kaiken ihmisten vélisen toiminnan.

Toisen maailmansodan jélkeen globalisaatio on liitetty tiettyihin. kehityssuuntiin, joista
liketaloudellisesta nédkdkulmasta katsottuna merkittavimpia ovat:

- tavaroiden vapaampaan likkumiseen maailmanmarkkinoilla

- ihmisten liikkuvuuteen

- tiedonkulkuun

- kansainvéalisen kaupan kehittymiseen

- péaaoman lisdantymiseen suorina ulkomaisina sijoituksina

- monikulttuurisuuden vahentymiseen (lansimaistuminen, amerikanisaatio yms.)

- vallan siirtyminen ylikansallisille organisaatioille ja maailmanlaajuisten

rahamarkkinoiden kehitys

(Encyclopedia Britannica 2006)



2.2.2 Kvartaalitalous

Informaatioteknologian nopea kehittyminen on mahdollistanut nopeamman tiedon
valittamisen sek& tiedon valittamisen kanavien monipuolistumisen. Yhtena
seurauksena tasté on globaalit, reaaliaikaiset paaoma- ja finanssimarkkinat. (Tienari &
Vaara 2003)

Mannereurooppalaiset ja pohjoismaiset yritykset ovat olleet perinteisesti hyvin
johtajakeskeisida. Niiden toimintaa on varsin vahvasti ohjannut sidosryhméaajattelu,
jossa johtajat ja tyontekijat yhteistyossa pyrkivat parhaalla mahdollisella tavalla
tyydyttamaan asiakkaidensa tarpeita. Julkisten viranomaisten ja ammattiliittojen
kanssa tehdaan yhteistyotda siten, ettd kannattavalla yritystoiminnalla on

toimintaedellytykset myos pitkélla tahtéaimelld. (Tienari & Vaara 2003)

Erityisesti 1990-luvulla levinnyt Angloamerikkalainen, sijoittajaomistajien etuja ajava
kvartaalitalousmalli on nyttemmin vahvasti haastanut taman. Kvartaalitalouden
ideologia perustuu sijoittajaomistajien edun vaalimiseen ja paaomamarkkinoiden
logiikan ihannointiin. Julkisesti noteeratuissa yrityksissa sijoittajaomistajien lyhyen
aikavalin intressien tyydyttdminen ajaa tassa mallissa muiden sidosryhmien edelle.

Kvartaalitalouden keskeinen mittari on osakkeen pérssikurssi. (Tienari & Vaara 2003)

Kvartaalitaloudessa yritysjohtajien pitd& uskottavasti kertoa myonteinen kertomus
yrityksen nykytilasta ja tulevaisuudesta. Yritykset tulevat neljgnnesvuosittain ulos
kvartaalitulosten kanssa tyydyttdmaan omistajien ja analyytikkojen informaatiotarvetta.
Sijoittajaomistajat asettavat yritysjohtajille jatkuvia paineita "luoda arvoa” yritykselle.
Kvartaalitalouden logiikka tarkoittaakin usein ennen kaikkea lyhytjannitteisyyden ja
lyhyen tahtdimen ajattelun voittokulkua. Yritysten tarve nayttdd dynaamiselta
edellyttdd nopeassa tahdissa tehtyjda muutoksia. Vaarana on kuitenkin, etta
johdonmukaisuus saattaa karsia lyhyen téahtaimen opportunismissa. (Tienari & Vaara
2003)

2.2.3 Pitkien paivien kulttuuri

Pohjoismaiseen hyvinvointiyhteiskunnan mallin on olennaisesti kuulunut selkea

rajanveto tyon ja vapaa-ajan vdlille. Viime vuosina trendi on kuitenkin ollut
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muuttumassa. Kvartaalitalous ja liiketoiminnan logiikan muutokset ovat vahentaneet
ihmisten mahdollisuuksia saadella omaa ajankaytt6dan. Tyota tekevillda ihmisilla on
tyotd yhd enemman ja enemman. Etenkin monikansalliset yritykset ovat olleet
aktiivisesti levittAmassa tata “pitkien paivien kulttuurin” ilosanomaa. (Tienari & Vaara
2003)

"Pitkien pdaivien kulttuurissa” ihminen on aina se joka joustaa, ei yritys. Ajatus
tydvoiman joustavasta vaihtuvuudesta mahdollistaa uuden tydntekijan palkkaamisen
vanhan tilalle, mikéli nykyinen tyontekija tulee tehottomaksi eikd osoita riittavaa
sitoutumista yritykselle. Monet vaihtavat my6s vapaaehtoisesti ty0paikkaansa tiheaéan
tahtiin, silla lyhyen aikavalin tuloksia korostavassa kvartaalitaloudessa liian
pitkdaikainen sitoutuminen samaan tydnantajaan saattaa nayttaa epailyttavalta.
(Tienari & Vaara 2003)

"Pitkien paivien kulttuuri” ja informaatioteknologian rajahdysmainen kehitys
mahdollistavat ja edellyttdvat johtajilta tavoitettavuutta 24 tuntina vuorokaudessa ja
seitsemana paivana viikossa. Tyopaikalla pysytdan myohaan nayttdméassad naamaa.
Asiakastapahtumia ovat kalenterit tdynna ja kiire on koko ajan taustalla. Aikaa
suunnittelulle ja ajattelulle on koko ajan véhemman, mutta toimintaa vaaditaan koko

ajan enemman. (Tienari & Vaara 2003)

Pitkien pdaivien kulttuurissa naiset ovat suurimmassa vaarassa karsid. Koska
kvartaalitaloudessa tytnantajalla on “oikeus” vaatia osaajiltaan taydellista ajallista
sitoutumista, voi tastda johtuen monen yksityiselama kérsid. Koska yhteiskunnan
kulttuurinen normisto ja rakenne edelleen edellyttdvat naisen ottavan paavastuun
lasten hoitamisesta, on naisen kaytanndssa valittava joko tydura tai lapset. (Tienari &
Vaara 2003)

2.2.4 Kultainen hakki ("golden gage”)

Kvartaalitalouden ammattilaiset elavat “pitkien paivien Kkulttuurissa” yleensa
vapaaehtoisesti. He voivat kehittdd omaa henkilokohtaista osaamistaan ja toteuttaa
omia tavoitteitaan ja intohimojaan. Kunnianhimoisille ja ahkerille osaajille tarjoutuu
taten houkuttelevia paikkoja. Heidan saama tuntuva rahallinen korvaus lievittaa

tuntuvasti aiheutuneita karsimyksid. Pitki& pdaivia tulee tehtya aivan huomaamatta.
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Tyosta tulee ikdan kuin kultainen hakki. Tyon sisalté on mielenkiintoista ja haastavaa,
mutta yleisiin pelisdantdihin on kaytanndéssd mahdotonta yksittdisen ihmisen
vaikuttaa. (Tienari & Vaara 2003)

Useimmilla teollisuudenaloilla on nykypaivana taysin normaalia, ettéd vastuullisessa
asemassa olevat henkilot tekevat maksuttomia ylitéita aina kun siihen vain on tarve —
my0s viikonloppuisin ja iltaisin. Ja nykyaan tarvetta on yh& useammin ja useammin.
Kiitos tasta kuuluu kvartaalitaloudelle ja ahneille sijoittajaomistajille. (Tainio, Huolman,
Pulkkinen, Ali-Yrkkd & Yla-Anttila 2003)

Yksikdan johtaja ei ole halukas uhraamaan itseaan jatkuvan saavutettavuuden
alttarille, mutta heidan on kaytannoéssa pakko, silla heilla on pelko siita, etta aina on
joku valmiina hyppaamaan heidan saappaisiinsa. Sen takia on entistd vaikeampaa

sanoa "ei” ylitdille. ( Tienari & Vaara 20032)

2.2.5 Work-life balance

Entisestd Nordean pé&éjohtajasta, Thorleif Krarupista on tullut hyvin tunnettu esimerkki
tyon ja muun eldmé&n sopeuttamisen ongelmista. Han erosi Nordean johdosta
elokuussa 2002 vedoten tybnsa aiheuttamiin &arimmaisiin paineisiin  hanen
henkilokohtaista eldmaansa kohtaan. Hanen mielestéaan pelkkd ty6 ei kokonaan

tyydyttanyt hénen tarpeitaan. (mukaillen Tienari & Vaara 20032)

Krarupin tapaus avasi keskustelun tyon ja yksityiselaman tasapainottamisesta. Vaikka
toisaalta onkin perusteltua pitdd ymparivuorokautista tavoitettavuutta luonnollisena
osana nykyp&ajohtajan tytsopimusta, on huomattavaa, ettd monet huippujohtajat
karsivat samanlaisista paineista ja vaatimuksista kuin herra Krarup. (mukaillen Tienari
& Vaara 20032)

Tyontekijan work-life balancea koskevien huolien huomioiminen on monissa
yrityksissa jo valttdmattomyys. Kansainvalinen kilpailu henkiléstdvoimavaroista on
tehnyt organisaation kyvysta edistdd tyon ja vapaa-ajan suhdetta tarkean tekijan
uusien kykyjen houkutteluun. Yli puolet ammattimaisesta tydvoimasta haluaisi

tyoskennella vahemman ja valitsevat yh& useammin uuden tyopaikkansa sen
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perusteella, miten heilla on mahdollisuutta tyon lisdksi myds vapaa-aikaan.
(Greenblatt 2002)

Work-life balancen dynamiikkoihin ovat viime aikoina vaikuttaneet muutokset
sosiaalisissa tarpeissa, saatavilla olevat teknologiat seka henkilékohtaiset odotukset.
Tyontekijoiden perheeseen liittyvat rahalliset-, ajalliset- ja sosiaaliset rasitteet ovat
dramaattisesti kasvaneet. Kannettavat tietokoneet, matkapuhelimet ja Internet ovat
tehneet joustavasta etatyostd entista jarkevampaa ja kustannustehokkaampaa.
Lisaksi kansallinen asenne tydmenestyksen uhraamisesta perheen takia on tullut yha

enemman puolustelluksi. (Greenblatt 2002)

On olemassa nelja eri resurssityyppia koskien work-life balancea. Ajalliset resurssit
tuovat aikaa tehda mita kukin haluaa tehda. Rahalliset resurssit tuovat rahaa, jolla
voidaan ostaa tuotteita tai palveluita elamén tyytyvaisyyden parantamiseen tai luoda
aikaa sita varten. Kontrolli tuottaa kyvyn valita milloin ja miten luoda téarkeita
lopputuloksia. Henkilokohtaisten resurssien (fysikaaliset, psykologiset, emotionaaliset
ja sosiaaliset) parantuminen kasvattaa tyontekijan kykya suoriutua tyo- ja perhe-

elaman haasteista. (Greenblatt 2002)

2.3 Johdon kannusteet

2.3.1 Tyonkuvaan liittyvéat

Eras tarkea huippujohtajien kannustin on itsendinen ty6. Ainakin silloin talléin johtajat
voivat itse kontrolloida omaa ty6tdan. He ovat myods suhteellisen itsenéisia
tehdessaan tehtaviinsa ja tyotapoihinsa liittyvid paatoksid. Heidan tyonsa vaatii

yleensa myo6s jonkin asteista luovuutta. (Tienari & Vaara 20032)

Johtajilla on usein myds mahdollisuus tydskennella kiinnostavien ja lahjakkaiden
tyotovereiden kanssa. He saavat seurustella valtaa tekevien ihmisten kanssa, jotka

ovat ylh&alla organisaatioiden hierarkioissa. (Tienari & Vaara 2003?)

Yksi lisdkannuste on myo6s johtajan korkea asema organisaatiossa ja sen mukanaan
tuoma korkea status. Tarkedna henkilond oleminen on yllattdvan vahva motivaattori

kun puhutaan johtajien tythalukkuudesta.



11

2.3.2 Rahalliset kannusteet

Raha on yleisimmin kaytetty kannuste. Sen kannustava vaikutus tosin toimii vain,
mikali motivoivalla henkil6lld on korkea nettopreferenssi. Nettopreferenssi tarkoittaa
rahan arvon ja sen hankintaan liittyvien negatiivisten asioiden, kuten ylitdiden,
hyvaksymista. Korkea palkka lisdksi kertoo henkildn korkeasta hierarkkisesta

asemasta yrityksessa ja yhteiskunnassa. (Hagemann 1991; Armstrong 1993)

Yhdysvalloissa yleisimmin kaytetty kannustinjarjestelma on kerran vuodessa jaettava
voittopalkkio eli bonus. Siind tulostavoitteen ylittavasta osasta maksetaan
henkilostolle ennalta sovitun prosentin  mukaan lisdpalkkio joko rahana tai
arvopapereina. Kun voittopalkkiot on sidottu tuloslaskelman keskeisimpiin
tunnuslukuihin, on sen todettu motivoivan tyodntekijoita ponnistelemaan yrityksen

taloudellisen tuloksen parantamiseksi. (Turunen 1996)

Viime aikoina on my6s entista enemmdan Kkiinnitetty huomiota johdon
palkitsemisjarjestelmiin. Omistajalahtdiseen johtamiseen kuuluvat osakejohdannaiset
palkitsemisjarjestelmat hyvaksytdan yleisesti, mutta huomiota kiinnitetdan nyt entista
enemman palkitsemisen oikeaan mitoittamiseen ja oikeaan rakenteeseen.
Palkitsemisjarjestelman tulee oikealla tavalla houkutella hyvia osaajia yritykseen, sitoa
avainhenkil6t yritykseen ja sen tulee johdattaa johtoa tekemaan osakkeenomistajien
intressien mukaisia paatoksia riittavan pitkalla aikavalilla. Se ei saa kannustaa
epéeettisyyteen tai lyhytnakoisyyteen. Yrityksen julkinen imago ei saa karsia, silla
imagolla on tarked asema yrityksen porssikurssin arvon luomisessa. (Hirvonen,
Niskakangas & Steiner 2003)

Toistaiseksi ei ole pystytty sanomaan, ettd mikd on paras rahallinen kannustin.
Erdiden oletusten mukaan palkan kannustavuus heikkenee sitd mukaan kuin se
tyydyttaa vallitsevia tarpeita ja yksilo vasyy ja kyllastyy tehtdvaansa. Taten
palkkakannustin heikkenee hyvin palkatussa urassa nopeammin kuin huonosti
palkatussa urassa. Toisen oletuksen mukaan tyontekijat pyrkivat vain tietylle
tyydytystasolle, ja kun tama taso on saavutettu, palkalla ei ole endad vaikutusta

suoritukseen. Kolmas oletus on, ettd ihmisilla on tietty kasitys siitd minimipalkasta,



12
joka tietyn tydn hyvin suorittamisesta kuuluisi maksaa. Mikali palkka ei ylla talle
tasolle, suoritus ei ole taysitehoista. (Feldman, Reitz & Hilterman 1976; lainattu
Peltonen & Ruohotie 1991)

3 JOHTAJIEN KOKEMAT PAINEET JA PAINEENAIHEUTTAJAT

Tassd kappaleessa kaydaan lapi keskeisimmat johtajien kokemat paineet ja
vaatimukset, joita he tydssdan kohtaavat. Liséksi tehdaan selvitys merkittavimmista

tahoista, jotka naita paineita, vaatimuksia ja odotuksia johtajiin kohdistavat.

3.1 Ylityo6t ja niiden aiheuttajat

Tavallisten tyélaisten tydviikon pysyessa suunnilleen samanmittaisena viimeisen 20
vuoden ajan (Filer, Hammersmesh & Reed 1996), on johtajien tydviikko sitéa vastoin
pidentynyt huomattavasti. (Bell & Hart 1999; lainattu Feldman 2002) Yli 50 tunnin
tyoviikot ovat nykyaan varsin yleisia yritysjohtajille (Hochschild 2001).

Syitd téahan trendiin ei ole viela tdysin ymmarretty. Sosiaalisia paineita kohti
konsumerismia on pidetty useasti suurimpana syyna ylitdiden tekemiselle. (Schor
1992; lainattu Feldman 2002); tyontekijoiden oletetaan tekevan pidempid péaivia
tienatakseen paremmin, jotta he voisivat hankkia lisdd tuotteita itselleen ja
parantamaan taten elaméanlaatuaan. Siltikin, monet jotka tekevat niita kaikkein
pisimpia paivia, ovat myds niitd parhaiten palkattuja johtajia, joilla olisi jo varaa ostaa
kaikkia niita ylellisyyksid joita vain haluavat (Babbar & Aspelin 1998; Rigdon 1994;
lainattu Feldman 2002).
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ORGANISATORISET
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TEKIJAT
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-Ulkopuoliset intressit - Monokronologinen aika

JOHTAJIEN
ALTTIUS
TEHDA
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TYOTEKIJAT

-Tyodn nakyvyys

-Tulosten konkreettisuus
-Suoritusmittauksen kriteerit
-TyOpaikka ja —aika
-Ty6olosuhteet

TALOUDELLISET TEKIJAT

-Kilpailun aiheuttamat paineet
-Tuottavuuden lasku
-Lomautusten ja alasajojen
uhka

Kuva 1 Johtajien alttius tehda ylit6itd (mukaillen Feldman 2002)

Yleinen teoreettinen malli johtajien ylitydalttiuden ymmartadmiseen on esitetty kuvassa
1. Malli esittaa nelja eri paatekijaa, jotka vaikuttavat johtajien alttiuteen tehda ylitoita.
Paatekijat ovat persoonallisuustekijat, tyotekijat, organisatoriset tekijat sek&
taloudelliset tekijat.

3.1.1 Persoonallisuustekijat

Johtajien ylity6alttiuteen vaikuttavat persoonallisuustekijat voidaan edelleen jaotella
kuuteen osaan. Sukupuolellisesti katsottuna huomataan, ettd naisten tekeméa
kokonaistydmaara (ansiotyd + kotitydt) on suurempi kuin miesten. Miesten osuus
kotitdista on kasvanut, mutta samalla naisten ty6tuntimaarat ansiotyon parissa ovat
niin ikaan lisdantyneet jopa enemman kuin mitd miesten osuus kotitdista. (Hochschild
2001; Schor 1992; lainattu Feldman 2002) Yleisesti ottaen voidaan kuitenkin sanoa
miehet tekevat enemman ylitdita, [&hinna siitéd syysta, ettd naiset joutuvat tekemaan

"toisen tydvuoron” vield kotona (Hochschild 1989; lainattu Feldman 2002).
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Johtajilla, joilla on kotona elatettavia lapsia, on usein taloudellinen tarve tehda ylitoita
tienatakseen enemman tai saadakseen ylennys tai palkankorotus, josta on rahallista
hyotya. (Perlow 1999; lainattu Feldman 2002) Toisaalta nailla johtajilla olisi myds suuri
velvollisuus olla kotona naiden pienten lasten ja muun perheen kanssa. Joten kodin
velvollisuudet “haittaavat” rahallisesti kannattavien ylitdiden tekoa (Bailyn 1993).
Liséksi voidaan todeta, ettd "sinkut” ovat alttimpia ylitbille, koska tyosuhteet saattavat

tayttdd heidan sosiaaliset tarpeensa (Goode 1994; lainattu Feldman 2002 ).

YlityQalttiuteen vaikuttaa my6s perheen roolitus ja henkilobn tarve nayttaa
tarpeellisuuttaan. Se kumman rooli perheessa on niin sanottu "leivan podytdan tuoja”,
on alttimpi tekemaan ylitditd kuin toinen (Ayree 1999; Hochschild 1989; lainattu
Feldman 2002). Jos henkilon ty6 ei ole kovin nékyvaa ja tulokset eivét ole erittain
konkreettisia, tekevat monet henkilot paljon ylitGitd nayttddkseen, ettd he eivat ole
yrityksessa tarpeettomia tyontekijoita (Snyder 1987; Kilduff & Day 1994; lainattu
Feldman 2002).

Edella mainittujen tekijoiden lisaksi ylitydalttiuteen vaikuttavat myos henkilén
tunnollisuus ja suoritusmotivaatio. Tunnolliset henkil6t jatkavat tydskentelyddn kunnes
heiddn oma tehtdvansa on tehty. He myo6s kokevat tarvetta auttaa muita omissa
toissaan. Erittdin suoritusmotivoituneet henkilot tekevat paljon ylitditda, ei vain
saadakseen tyonsa valmiiksi, vaan my0s saadakseen sen hyvin tehdyksi. Kaikki
nama lisaavat ylitdiden mé&arad (Barrick & Mount 1991; McClelland 1961; lainattu
Feldman 2002).

3.1.2 Tybtekijat

Johtajien ylitydalttiuteen vaikuttavat tyotekijat ovat tyon nékyvyys, tyon tuotoksen
konkreettisuus, suoritusmittauksen kriteerit, tydn haastavuus, tyopaikka ja — aika,

seka tydolosuhteet.

Johtajien ty0 ei ole kovin nakyvaa, eikd heidan tyonsa tuotos ole konkreettisesti
nahtavissa. Tasta johtuen he yrittdvat nayttdd tuovansa arvoa yritykselle tekemalla
paljon  vylitoitda  (Perlow, 1999; lainattu Feldman  2002). Epaselvat

suorituksenmittaamiskriteerit tekevat johtajat epavarmoiksi ja altistavat heidat
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tekemdan enemman toitd. Esimerkiksi ylennettdessa keskijohtoa, miten voidaan
luotettavasti mitata sellaisia asioita kuten “johtajuuspotentiaali” tai ”sitoutuminen
yritykseen™? Usein naitd arvioidaan osittain tyontekijan halukkuudella tehda
ylitéita.(Perlow 1999; lainattu Feldman 2002)

Monelle tyontekijalle tyd itsessaan on paljon kannustavampaa kuin vapaa-aika.
Henkil6t, joilla on suuri itsensa toteuttamisen tarve, kokevat haastavat projektit
mielekkainad ja tekevat ylitoita ikdan kuin itsestaan (Alderfer 1972). Monet johtajat
kayttavat tydhonsd enemman aikaa kuin on tarvis, koska he kokevat tydympariston

vahemman stressaavana kuin kotity6t ja lastenhoidon (Hochschild 2001).

Viime vuosina rajusti kehittynyt telekommunikaatiotekniikka on myds lisannyt
ylityGalttiutta. Johtajien odotetaan kotona ollessaankin valvovan tyonkulkua ja
tarkkailevan toimintaa tyOpaikalla. Lisdksi kotona monet perheeseen liittyvat
velvollisuudet ja "hairiot” vain pidentavat tyopaivad. Tyopaivan oletetaankin tavallaan
kestavan illallakin ja tyoviikon jatkuvan viikonlopulle. (Perlow 1999; Kurland & Bailey
1999; lainattu Feldman 2002)

Tyo6olosuhteilla on myds suuri vaikutus ylityGalttiuteen. Yritykset houkuttelevat johtajia
tekemaan pitkia paivia tarjoamalla heille stimuloivat tybasemat seka stimuloivat
kollegat ja tydprojektit. Useat yritykset myds tarjoavat johtajilleen virkistyspalveluita,
joita he myds olettavat johtajien kayttavan, jotta virkistymisen kautta saataisiin uutta
energiaa ylitdiden tekoon. (Lewicki 1981; Hochschild 2001; Schor 1992; lainattu
Feldman 2002)

Johtajat tekevat enemman ylit6itd, mikali organisaation avainjohtajat ovat antaneet
avoimia lausuntoja ylitdiden tarkeydesta tai toimivat vahvoina roolimalleina talle
kayttaytymiselle. (Hackman, 1976, 1992; Latane, Williams & Harkins 1979; lainattu
Feldman 2002) Koska huippujohtajat ovat usein erittdin itsevarmoja ja paattavaisia,
ovat he entista halukkaampia tyrkyttdm&an nakemyksiaan muille johtajille ja luomassa

vahvaa, heidan arvojaan tukevaa yrityskulttuuria (Schein 2004).
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3.1.3 Taloudelliset tekijat

Johtajien alttius ylitoitd kohtaan saattaa johtua myo6s taloudellisista tekijoista, joita
yritys kohtaa. Kilpailu on hyva esimerkki tasta. Alalle tuleva uusi yritys, aggressiivinen
kilpailu tai samoja tuotteita halvemmalla tuottava kilpailija luovat osaltaan yrityksen

tyontekijoille painetta tehd& pidempia paivia parjatdkseen (Campa & Goldberg 1998).

Huonossa taloudellisessa tilanteessa olevan yrityksen johtajat ovat myds erittain
alttiita ylitoille. (Feldman 1995) Yrityksen kannattavuuden parantaminen voi vaatia
suuria muutoksia pitkan tahtaimen yritysstrategiassa, mutta helpoin lyhyen tahtaimen

muutos on yksinkertaisesti tyomaaran lisdaminen (Filer et al. 1996).

Uhka mahdollisista lomautuksista ja alasajoista lisdd myds tyotunteja. Pitkia
tyoviikkoja tekevat henkilét yrittavat todistaa johdolle tuotantolaitoksen olevan yha
kannattava (Ehrenberg & Jakubson 1989; Scheuer 1999; lainattu Feldman 2002).
Alaisten ollessa lomautettuina, johtajat kokevat itsenséa tarpeettomiksi ja pelkaavat
tyOpaikkojensa puolesta. Lomautusten aikana esimerkiksi keskijohto eritoten tekee
pitkda paivaa valttddkseen ylimaaraista huomiota ja silmallapitoa heidan

tarpeellisuuttaan kohtaan. (Brown 1999; Feldman 1995)

3.1.4 Organisatoriset tekijat

"Pitkien paivien kulttuurissa” henkilokohtaiset tavoitteet ja niiden seuraaminen viedaan
organisaatiossa yha alemmille tasoille. Naiden tavoitteiden tayttdminen edellyttaa
kaytanndossa yha& useammin tyopanosta, joka sisaltdd ylityotd, josta ei erikseen
korvata. Johtotehtavien tyonarkomaanit pakottavat esimerkilladn muut kaltaisikseen.
(Tienari & Vaara 2003)

On tarkedd huomata, ettd kvartaalitaloudessa yh& useammat ihmiset tekevat yha
pidempia tyopaivid todellisuudessa, jossa muutos on muodostunut pysyvaksi
olotilaksi. Jatkuvaan paineiden alla tyoskentely ja vasymys johtavat vaistamatta

innovatiivisen ja luovan ajattelun vahenemiseen. (Tienari & Vaara 2003)

Kvartaalitaloudessa ihmiset joutuvat kaym&aan Ilapi yh& useammin erilaisia

organisaatiomuutoksia ja yritysjarjestelyitd. Ne, jotka saavat pitdd tyOpaikkansa,
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saavat nykyisten tyotehtadviensa lisdksi hoitaakseen muutoksista ja jarjestelyista
johtuvat lisatyot, jotka tapahtuvat jatkuvan epavarmuuden ilmapiirissd. Koskaan ei

tied&, miten seuraavalla muutoskierroksella kay. (Tienari & Vaara 2003)

3.2 Psyykkiset paineet

3.2.1 Jatkuvat muutokset

Jatkuvista yhteenliittymista ja yritysostoista johtuen, huippujohtajat on usein pakotettu
hyvin nopeasti ottamaan komentoonsa operaatioita uusissa paikoissa. Tama on ollut
erittain rasittavaa, silla tdma on usein ollut paljon vaikeampaa kuin on odotettu. Suuret
erot kaytdnnoissa, arvoissa ja normeissa eri organisaatioiden valilla tekee tasta

asiasta juuri nain vaikean. (Tienari & Vaara 2003?)

Jatkuvasta muutoksesta johtuen, monet sosiaaliset verkostot muuttuvat tai jopa
kokonaan hajoavat. Perinteisen organisaatiomallin muuttuminen vahentaa kasvokkain
tapahtuvia kanssakaymisid, small-talk keskusteluja ja muita vastaavia spontaaneja
kommunikointitilanteita. Taméankaltaisten epavirallisten keskustelujen puuttuminen on
ollut erityisen raskasta muutoksista karsiville huippujohtajille. llman spontaaneja
keskusteluja organisaation jasenten kanssa, eivat johtajat enaa yhta hyvin tieda miten
ihmiset organisaation sisalla voivat. Sosiaaliset suhteet muuttuvat, eikd uusien
luominen ole mahdollista, jollei pysty olemaan paikalla luomassa néita suhteita.
(Tienari & Vaara 20032)

3.2.2 Epéavarmuus tulevaisuudesta

Epéavarmuuden tulevaisuudesta on vaitetty olevan yleisen stressin l&hde nykypaivan
yritysostoissa ja yhteenliittymissd (Cartwright & Cooper, 1990, 1993; lainattu
Sgderberg & Vaara 2003). Useimmiten tama epavarmuus liittyy henkilon pelkoon
omasta tulevaisuudestaan. Jatkuva tarve tuottaa arvoa, saavuttaa synergiaetuja ja
leikata kustannuksia, tuottavat tatd epavarmuutta. Myds median spekulaatiot ovat

omiaan lisdamaan tata epavarmuutta. (Tienari & Vaara 20032)

Huippujohtajat ovat asioista yleensd paremmin informoituja, seka muihin

organisaation jaseniin nédhden paremmassa asemassa Vaikuttamassa omaan
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tulevaisuuteensa. Taméan pitdisi helpottaa paineita, mutta silti jatkuvat
organisaatiomuutokset luovat paineita heidan oman tyOpaikkansa tulevaisuudesta.
Tasta johtuen johtajilla on jatkuva tarve osoittaa sitoutumista ja arvoaan yritykselle.
Tama tapahtuu valitettavan usein tekemalla ylitoita ja tuottamalla positiivisia lyhyen

tahtaimen tuloksia. (Tienari & Vaara 20032)

3.2.3 Muut psyykkiset kuormitteet

Johtajan vastuu merkitsee huomattavien psyykkisten paineiden kohdistumista
johtajaan henkiléna. Huoli tehtavien suorittamisesta on raskainta juuri johtajille.
Vastuu tavoitteellisen toiminnan yllapitamisestd korostaa johtajan tyon rationaalista
puolta ja ajaa vakisinkin ohi muiden, inhimillisten tarpeiden, joiden tyydyttaminen jaa
yksityiselaman varaan (Lonnqgvist 1996). Mutta kuten aiemminkin on jo mainittu,
johtajien yksityiselamén ja vapaa-ajan ollessa kovin niukkaa ja rajattua, saattaa
syntya tilanne, jossa yksipuolinen tyd tuhoaa henkilén mielikuvan ja tekee hanesta
henkilon vailla omaa identiteettia.

Johtaja myOs elad tehtdvastaan johtuen erilaisuuden ja ristiritojen maailmassa.
Ristiriitojen jatkuva kokeminen, sitominen ja oikeanlainen ké&sitteleminen sitovat
psyykkisid voimavaroja ja tuottavat henkilokohtaista ahdistusta. Tama ristiriitojen
henkisesti kuormittava vaikutus heijastuu vasymyksend, kontrolloimattomuutena,

unih&iridind, ahdistuneisuutena ja psykosomaattisina hairidind. (Lonnqvist 1996)

Tilapdisina reaktioina uupumisoireet eivat ole vaarallisia, mutta pidemmalla aikavalilla
ne johtavat helposti tyotyytyvaisyyden laskuun, motivoimattomuuteen, alkoholismiin ja

pahimmassa tapauksessa loppuun palamiseen (Lonngvist 1996).

Erdadna psyykkisena kuormituksena voidaan mainita johtajan yksindisyys. Ei ole
harvinaista, etta johtaja joutuu yksin edustamaan vallitsevia tosiasioita ja olemaan
niiden puolestapuhuja. Erityisen raskasta tama on silloin, kun henkildstén on vaikea
ymmartdad ja hyvaksya naita asioita (esimerkkeind lomautukset ja
organisaatiomuutokset). Nama tehtavat koettelevat esimiehen kykya sietdd omaa

erillisyyttaan. (Jarvinen 1998; Lonnqvist 1996)
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Ehk&p& merkittavin johtajaan kohdistuva regressiivinen paine tulee siitd, etteivat
alaiset saa mielestaan tarpeeksi tukea johdolta. Tukeutumisen tarve vain entisestéaan
korostuu vaikean tydtehtavan edessa. Pahimmillaan se voi johtaa avuttomuuteen,
joka ilmenee yleensa johtajaan kohdistuvina toiveina, vaatimuksina ja aggressiivisena

tyytymattomyytena. (Lénnqvist 1996)

Liséksi johtaja joutuu tydssaan kokemaan eparealistista ihailua, kateutta ja
aggressiivisia  asenteita  johtuen hanen asemastaan, vallastaan ja
kykeneméattomyydestaan kompromissein tyydyttaé kaikkia tahoja. Kova taistelua ja
likaiset keinot saattavat heréattdd johtajassa (eparealistisia) pelkoja muiden
hyokkaavyydestda ja taktikoinnista ja saattaa pahimmassa tapauksessa johtaa

paranoidisiin harhaluuloihin. (L6nngvist 1996)

3.3 Johtajille paineita aiheuttavat tahot

3.3.1 Sijoittajaomistajat

Joidenkin tutkijoiden mielestd ovat sijoittajaomistajat kvartaalitalouden ja sen
haittavaikutusten suurimmat syylliset. Kvartaalitaloushan on sijoittajaomistajien etuja
korostava talouden malli. Sijoittajaomistajien toimintatapoihin kuuluu aktiivinen, suora
ja tietoinen vaikuttaminen niiden yritysten toimintaan, jota ne kyseisella hetkella
omistavat. He vaativat jatkuvasti parasta mahdollista tuottoa sijoittamalleen
paaomalle. Sijoittajaomistajat etsivat jatkuvasti uusia sijoituskohteita ja ovatkin usein
varsin lyhytnakaoisia. He vastaavat seka saantojen teosta, ettd niiden tulkitsemisista.
(Tienari & Vaara 2003)

Aktiivisten sijoittajien omistajien pelko on levinnyt myds suomalaisiin yrityksiin ja
yritysjohtajiin. Yrityksia johdetaan entistda enemman sijoituskohteina lilkketoiminta- tai
tuotantoyksikdiden sijaan. Johtajien tarkein tehtdva tdss& mallissa on sijoitetun

paaoman tuoton maksimoiminen. (Tienari & Vaara 2003)

Sijoittajaomistajat  haluavat itse  maaratd  omistamiensa liiketoimintojen
hajauttamisasteen. Tama tarkoittaa sitd, ettd he pyrkivat pakottamaan
sijoitusyrityksensa keskittymé&én vain ja ainoastaan ydintoimintaansa ja leikkaaman

kaiken muun turhan pois. Taman tilan tavoittelu muuttaa merkittavasti yritysten
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liketoiminnan luonnetta. Erilaisten liiketoimintojen ja erityisesti tukitoimintojen

ulkoistaminen on edelleen muodikasta. (Tienari & Vaara 2003)

Leikkaamisen ihannointi on vaikuttanut varsin olennaisesti liiketoiminnan arkeen
yrityksissa ja muissa organisaatioissa. Liiketoiminnan ja tybn aikajanteet ovat
lyhentyneet. Tasta johtuen yritykset asettavat uusia vaatimuksia tyontekijoilleen;
erityisesti johtajille. (Tienari & Vaara 2003)

3.3.2 Asiakkaat ja oma tydyhteiso

“Voit tehda lahes kaiken vaarin liiketoiminnassa ja silti menestyd, mikali vain
palvelet asiakasta. Voit tehda melkein kaiken oikein liiketoiminnassa, mutta
epdonnistua, mikali et pidd huolta heiddn tarpeistaan, haluistaan,

mieltymyksistdéan ja tunteistaan.” (Falvey 1985)

Tama edell& mainittu esimerkki kertoo hyvin paljon asiakkaiden ja asiakassuhteiden
hoitamisen merkityksesta yritykselle ja etenkin sen johtohenkildille. Mikaan
liketoiminta ei ole kannattavaa, jolleivat asiakassuhteet ole kunnossa ja niitd hoideta
huolellisesti. Naiden tarpeiden ja odotusten jatkuvan tyydyttamisen paineet ovat usein
erittdin raskaita yritysjohtajille, silla asiakkaiden lisdksi he joutuvat parhaansa mukaan

pyrkimaan tyydyttdmaan muiden sidosryhmien intresseja.

Asiakkaan ja organisaation ja sen johdon valilla on usein ristiriitoja. Asiakkaat usein
odottavat jotain sellaista, mita yritys ei kykene toimittamaan tai ovat tyytyméattomia

saamiinsa tuotteisiin tai palveluihin. (Jarvinen 1998)

Tybyhteisokin voi aiheuttaa paineita johtajalle.  Mikéli johtajuus ei toimi, niin
ennemmin tai mydhemmin vaikutukset heijastuvat kaikkialle organisaatiossa. Johtajan
ja alaisten valilla on myds usein ristiriitoja. Nama karjistyvat etenkin sellaisissa
tilanteissa, joissa johtajan totuus on alaisten vaikeasti kasitettavissa ja
hyvaksyttavissa. TyOyhteison sisdiset kiistat ja ristiriidat kuormittavat myds johtajia.
Usein juuri johtajaan kohdistetaan monet kritiikit ja katkeruudet — osin aiheellisesti,

osin aiheetta. Ei ole harvinaista, ettd tydyhteison jasenet vaativat johtajalta jotain
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sellaista, mihin h&n ei pysty vastaamaan. Usein valtuudet, taidot, tiedot tai resurssit

eivat vain yksinkertaisesti riitd. (Jarvinen 1998; Lénngvist 1996)

4 TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

Tassa kappaleessa kerrotaan tutkimuksen suorittamisesta. Ensiksi kuvataan koko
tutkimusprosessin ~ kulku  ja  tutkimuksessa  kaytetyt tutkimusmenetelmat.
Tutkimusmenetelmien liséksi kerrotaan tutkimuksen luotettavuudesta |&hinna

reliabiliteetin ja validiteetin suhteen.

4.1 Tutkimusprosessi ja -menetelmat

Lahtiessani tutkimaan tata aihetta, mielessani oli aluksi kerata laaja teoria-aineisto
ilmion taustalla olevista vaikutteista. Laajalla haastatteluaineistolla olisin saanut sitten
empiirisesti peilattua naitd asioita kaytdnnon elaman ndkokulmasta — suoraan
ihmisten suusta kuultuna. Aihe sinédllaan on puhuttanut paljon viime vuosina tydtahdin
kilhtyess& ja bisneskentdn muuttuessa entistd hektisemmaksi. Tastd johtuen
ajankohtaisen lahdeaineiston ja luotettavien artikkelildhteiden ja tutkimustulosten
Idytaminen olikin suhteellisen vaivatonta. Pieneksi ongelmakohdaksi alkoi tosin
muodostua jo aiheen laajuus. Taustalla olevia vaikutteita ja vaikuttajia alkoi I6ytya yha
vain lisda ja lisda ja niiden taustalta l0ytyi taas lisasyitd jotka vaikuttavat nykyiseen
iimiéon. Aihe meinasi turvota kuin pullataikina, joten jouduin kasittelemaan joitakin
taustatekijoitd hieman suppeammin ja keskittyda niihin syvallisemmin vasta

todennakdisesti tulevassa jatkotutkimuksessani.

Lahdeaineistona kaytin jonkin verran alan kirjallisuutta, mutta suuri osa lahteisténi
koostui myds alaa koskevista Journal-artikkeleista, joita I6ysin l&ahinnd Elsevier-
tietokantaohjelman avulla. Empiria-aineiston  keruussa paadyin  valmiiden
mediatekstien kayton lisdksi yhteen todellisen suomalaisen huippujohtajan
haastatteluun. Haastatteluni oli teemahaastattelu. Teemahaastattelussa haastattelun
aihepiirit on etukadteen maaratty. Menetelmastd puuttuu kuitenkin strukturoidulle

haastattelulle tyypillinen tarkka muoto ja jarjestys. Haastattelija varmistaa, etta kaikki
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etukateen paatetyt teema-alueet kdydaan haastateltavan kanssa lapi, mutta niiden

jarjestys ja laajuus vaihtelevat. (Eskola & Suoranta 1998)

Talentum — lehtiarkistosta sain kasiini 1ahinnd Talouselaman ja Tekniikka & Talous —
lehden artikkeleita, joissa monet (ex-)johtajat kertoivat, kuinka tydn ja johtajuuden
paineet kavivat heille lilan raskaaksi. Koska mediatekstien lukemisen ja analysoinnin
jalkeen en ollut saanut kaikkiin tutkimuskysymyksiin vastauksia, tuli sopivan
huippujohtajan haastatteleminen ajankohtaiseksi. Taten sain empiriaosuudessani
vastaukset kaikkiin haluamiini kysymyksiin. Haastateltavani oli mies suoraan
suomalaisen yritysmaailman huipulta. Han oli erittdin kokenut yritysjohtaja, joka oli
toiminut useita vuosia yritysjohtajana. Haastattelu tapahtui Kouvolan hotelli
Vaakunassa 29.1.2006 ja sen kesto oli noin kaksi tuntia. Haastattelu nauhoitettiin
sanelukoneelle ja litterointiin sanatarkasti tietokoneelle. Haastattelujen maara olisi
luonnollisesti saanut olla laajempi, mutta ajalliset rajoitteet tulivat eteen, joten
lisdhaastatteluja pyritaan ottamaan mukaan tutkimukseen tulevassa
jatkotutkimuksessa. Nyt sovimme yhden haastattelun riittdvaksi maaraksi, silla
ajalliset resurssit tosiaan tulivat vastaan, mutta haastattelun mukaanotto oli kuitenkin
ensiarvoisen tarkeaa, silla mediatekstien pohjalta ei kaikkiin kysymyksiin olisi 16ytynyt

vastauksia.

Aineiston analysointitapaa kuvaa lahinnd teemoittelu. Tekstimassasta on ensin
l[0ydettavd tutkimusongelman kannalta olennaiset aiheet. Usein kvalitatiivisen
aineiston analysointi jatetdaan tematisoinnin nimissa tapahtuvaksi sitaattikokoelmaksi.
Teemoittain jarjestetyt vastauksista irrotetut sitaatit ovat usein mielenkiintoisia.
Teemoittelu vaatii onnistuakseen teorian ja empirian vuorovaikutusta, joka
tutkimustekstissa nakyy niiden lomittautumisena toisiinsa. Teemoittelu on siis tiukkaa
aineiston ja teorian yhteytta. (Eskola & Suoranta 1998; Kortteinen 1992). Empiria-
osuudessa nain myo6s tapahtuu. Empiria-osuus siséltdd myos paljon suoria sitaatteja
haastateltavana antamista vastauksista. Runsas sitaattien kayttd kuvaa aineistoa
laajasti ja mahdollistaa lukijan tekem&n arvioinnin siitd, onko tutkijan tekemissa

tulkinnoissa mitaan jarkea. (Virtanen 1994; lainattu Eskola & Suoranta 1998).
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4.2 Tutkimuksen luotettavuus

Kvalitatiivisen tutkimuksen arvioitavuudesta puhuttaessa, on usein esitetty
nakemyksia joiden mukaan perinteisesti ymmarrettyina validiteetti ja reliabiliteetti eivat
sellaisenaan sovellu kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden perusteiksi (Eskola &
Suoranta 1998).

Realistisessa luotettavuusnakemyksessa kaytetdan validiteetin ja reliabiliteetin
kasitteita. Validiteetti jaetaan vield sisdiseen ja ulkoiseen validiteettiin. Siséisella
validiteetilla viitataan tutkimuksen teoreettisen ja kasitteellisten maarittelyjen
sopusointuun ja ulkoisella validiteetilla tulkintojen ja johtopaatdsten seka aineiston
valisen suhteen péatevyytta. Aineiston tulkinta on reliaabelia silloin, kun se ei sisélla
ristiriitaisuuksia. (Eskola & Suoranta 1998) Talla perusteella voidaankin siis olettaa,

ettd tAma tutkimus tayttaa yleiset validiteetti ja reliabiliteettikriteerit.

Mékela (1990) kiinnittaa laadullisten aineistojen arvioinnissa huomiota aineiston
merkittavyyteen ja riittavyyteen, analyysin Kkattavuuteen, kattavuuteen seka

toistettavuuteen. Tutkijan on oltava vakuuttunut aineistonsa merkittavyydesta.

Aineiston riittdvyydestd puhuttaessa, puhutaan usein saturaatiopisteesta; siitd
kohdasta, jolloin lisdaineisto ei tuo enaa tutkimukseen mitaan uutta. Toisaalta
aineistoakaan ei kannata ahnehtia liikaa. Yksi tapa riittdvyyden arviointiin onkin
analysoida tarkasti ensin pieni aineisto ja sitten koetella tuloksia laajemmassa
aineistossa. (Eskola & Suoranta 1998). Tassa tutkimuksessa ei ehk& tullut vield
saturaatiopiste vastaan muuta kuin mediatekstien osalta, mutta muu aineisto on sita

vastoin tutkittu ytimekkaasti ja lisdaineiston tulkinta jatetty jatkotutkimukseen.

Analyysin kattavuus tarkoittaa sita, ettd tulkintoja ei perusteta satunnaisiin
poimintoihin aineistosta (Eskola & Suoranta 1998). Tasséa tutkimuksessa on pyritty
kaymaan koko aineisto tiiviisti lapi ja perustettu analyysit yleisiin vallalla oleviin
kasityksiin asioista — tosin yksittaisilla esimerkeilla vahvistettuina. Kaikki analyysit

pohjautuvat vahvasti teoriaan.
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Arvioitavuus tarkoittaa sita, ettd lukija pystyy seuraamaan tutkijan pé&éattelya.
Toistettavuudella puolestaan viitataan siihen, ettd analyysin tulkinta- ja
luokittelusdannot esitetaan siten, etta tarvittaessa myos toinen tutkija pystyisi
tekemdan samat tulkinnat aineiston pohjalta. (Makela 1990) Uskoisin tadméan

toteutuvan tdméan tydn suhteen myods kaytannossa.

Puhuttaessa aineiston ja tutkimuksen luotettavuudesta, ajaudutaan usein puhumaan
my0Os yleistyksesta. Lahes kaikki laadulliset tutkimukset ovat tapaustutkimuksia.
Niiden pohjalta ei ole tarkoitus tehda samalla tavalla empiirisesti yleistavia paatelmia
kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Siksi on tarkeaa, ettd analysoitava aineisto
muodosta tavalla tai toisella kokonaisuuden. (Sulkunen & Kekélainen 1992; lainattu
Eskola & Suoranta 1998)

5 EMPIRINEN TUTKIMUS HUIPPUJOHTAJIEN TYOSTA JA
PAINEISTA

Kappale 5 on tutkimuksen empiirinen osuus. Ensimmaisessa luvussa kaydaan
tutkittua ilmiota lapi mediateksteissa esiin tulleiden diskurssien kautta. Luku toimii
eraanlaisena esipuheena ja alustuksena lopuille tutkimuskappaleille. Luvut 5.2-5.7
perustuvat haastatteluaineiston pohjalta tehtyyn analysointiin aiheesta. Luvussa 5.2
kaydaan lapi johtajan tydnkuvaa ja siihen liittyvid muutosvoimia. Luvussa 5.3 tehdaan
kartoitus keskeisimmasta paineista ja paineenaiheuttajista. Luku 5.4 keskittyy tyon ja
vapaa-ajan yhdistdmisen ongelmiin. Luku 5.5 pureutuu ylitydongelmiin. Luvussa 5.6
puhutaan paineiden vaikutuksista johtajiin ja paatosluvussa 5.7 tehdaan

pintatarkastelu johtajien kannusteista.

5.1 Esipuhe aiheesta

"27.8.2002. Pohjoismaiden  suurimman  finanssikonsernin, Nordean,
konsernijohtaja Thorleif Krarup jattaa tehtavdnsa henkildkohtaisiin syihin

vedoten. Teko oli ennenkuulumaton, etenkin talouselaméassa. Perheen takia ei
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ole suuren johtajan tuolilta aiemmin vaistytty. Krarup koki tyénsa vieneen hanet

lian kauas lapsistaan. (Etela-Saimaa 1.9.2002)

" 3.12.2004. Muutokset Nokian johdossa jatkuvat.”

"Sari Baldauf on tehnyt henkilokohtaisen paatoksen elamanmuutoksesta ja
haluaa keskittya uusiin asioihin. (Jorma Ollila, Verkkouutiset, 3.12.2004)
"Tekniikan tohtori Berggvist on ilmoittanut meille paatoksensa jattdéd Nokia
henkilokohtaisista syistad”. (Jorma Ollila, Verkkouutiset, 3.12.2004)

Tassa pari otsikkoa lehdistd parin vuoden takaa. Ne kuvaavat hyvin sitd nykytilaa
mik& huippujohtajien maailmassa on meneilldan. Skandinaavinen mies ei ole enaa
pelkkd uraohjus, vaan han pysahtyy perimmaisten kysymysten &aarella. Krarup jatti
huippupaikkansa Nordean johdossa saadakseen viettdd enemman aikaa lastensa
kanssa. Ruotsin entinen elinkeinoministeri Bjérn Rosengren kertoi lehtihaastattelussa
avioeron syykseen luopua huippuhommista. Hanen pitk&aikainen avioliitto paattyi
eroon tyokiireiden takia. Pian hanen lIdydettya uuden rakkaan, han péétti vaalia uutta

suhdettaan paljolla lasn&ololla. (Talouselama 25.10.2002)

Monet ovat siis jo tehneet henkilokohtaisia ratkaisuja ja laittanut perhesyyt ja muut
pehmeét arvot kylmien bisnesarvojen ja tyén edelle. Siltikin liketoiminnan hektisyys

nayttaa viela usein varjopuoliaan.

Ihmisten omat asenteet ovat kasvaneet, mutta myos ty6 vaatii paljon. Tyomarkkinoilla
parjad vain alituisesti uudistuva huippuosaaja ja kansainvalisissé yrityksissa harva
keskitason asiantuntijakaan selviaa toistaan ilman ylitdita. Suomen historian
professorin, psykonhistorioitsija Juha Siltalan mukaan Krarup ja Ollila kuuluvat siihen

ihmisryhmaan, jolle kova tyd on pelia pelin vuoksi. (Talouselama 4.10.2002)

Rankimmin vaativa ty0 kasvattaa railoa perheeseen johtajien, pdaallikdiden ja
asiantuntijoiden keskuudessa. Vaikka ihmiset arvostavat perhettd enemman kuin

mitd&n muuta, joutuu perhe silti usein vaistymaan tyon tielta. (Talouselama 4.10.2002)

"Yhdysvalloissa olet ylennyskelvoton, jos rajaat tyoviikkosi 40 tuntiin. Vaikka tahti

Suomessa on saattaa olla amerikkalaista kevyempi, raataa suomalainen
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raskaammin kuin eurooppalaiset keskimdaarin.”, (Juha Siltala, Talouselama
7.10.2002)

Kaiken taman nykyisen vaaristyneen bisnesmaailman takana on Siltalan mielesta
globaali kapitalismi ja se kuuluisa shareholder value; paaoma, joka ei sitoudu pitkan

tahtayksen tavoitteisiin vaan etsii jatkuvasti parasta tuottoa.

"Jotta mies voisi menestya perheen karsimattd, koko globaalin kapitalismin taytyy
muuttua. Uraa ja perhettéa ei voi sovittaa yhteen, ennen kuin tyéhon palaa ihmisen
mitta. Se ei palaa, ennen kuin lyhyen keinottelurahan vaikutusta hillitdan ja

henkildstd voidaan mitoittaa paremmin.”, (Juha Siltala, Talouselama 4.10.2002)

Kolme-neljakymmenta vuotta rankkaan tydskennelleet, pian tydelamasta jo vaistyvat
johtajat kauhistelevat nykyisen tydeldman tahtia. Pitkan linjan suomalainen

yritysjohtaja, Jalo Paananen nékee nykytilan nain:

"Minun sukupolvellani oli helpompaa. Teimme yksinkertaisempaa tyota, jota oli
helpompi hallita henkisesti. Pahin paine on siirtynyt ruumiilliseen tyon tekijoilta
tietokoneen &aressa istuville. Jos haluaa helpon elamén, kannattaa hakeutua
suorittavaan tyohon. Se rasittaa nykyisin vahiten. Eniten herrat ovat nykyisin tyon

raskaan raatajia.” (Talouselaméa 4.10.2002)

Marraskuussa 2002 elakkeelle jaanyt Hackmanin toimitusjohtaja Tapio Hintikka kokee

tekniikan lisanneen tydelaman hektisyytta valtavasti.

"Elam&én on tullut rauhattomuus. 1970-luvun lopulla ja 1980-luvun alussa ty6hén
tuli selkeitd katkoja, koska kukaan ei voinut olla aina tavoitettavissa. My0s
asioiden mittasuhteet ovat muuttuneet. Tietoa on valtavasti. Aiemmin poydalle

iImestyi aina saanndllisin valiajoin yksi raportti.” (Talouselamé 4.10.2002)

Hintikka pelk&& myds, ettd monien nuorien johtajanalkujen innostus tyotaan kohtaan
on niin suuri, etta yritykset kayttavat heidan innokkuutensa tylysti hyvékseen ja

polttavat heidat jossain vaiheessa loppuun.
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Perhesuhteiden hoito on nousemassa nykypaivana entista tarkeammaksi aspektiksi
puhuttaessa tyoelamasta ja tulosten laadukkuudesta. Esimeriksi Nokia on alkanut

tarkkailemaan, etté kaikki tyontekijat pitdvéat lomansa, eivatka paina vain tyoputkessa.

"Jos tyOnantaja vaatii avainhenkilGiltaan paljon, niin silloin se tyOnantaja vaatii

my0s naiden perheilta paljon” (Esa Saarinen, Talouselama 3.11.2000)

Edella mainitut viitteet ja lehtikirjoittelut ovat olleet varsin usein lehtien palstoilla viime
vuosina. Mediatekstikartoitus antaa jonkunlaisen kuvauksen liiketoiminnan ja
johtamistydn nykytilasta kaikkine paineineen. Mutta koska pelkkien mediatekstien
avulla ei saa vastauksia kaikkiin tutkimukseen liittyviin kysymyksiin, on asiaa

lahdettava kysymaan suoraan alan ammattilaisilta.

5.2 Johtajan tydnkuva ja muutosvoimat

Empiirisen osuuden p&alahteend kaytan 29.1.2006 Kouvolan hotelli Vaakunassa
tehtya haastattelua. Haastateltavana oli todellinen huippujohtaja, henkild X (ei halua
nime&an julki), vice president and general manager, YYY- corporation, ZZZZ. Hanen
vankka kokemuksensa liikkeenjohdosta ja sen paineista toimi otollisena alustana

haastattelulle.

Ihan ensimmaéiseksi halusin selvittdd kyseisen huippujohtajan toimenkuvan ja
tyotehtavat, jotta saataisiin hyva taustakasitys siitd mitd kaikkea ja miten paljon
haastattelemani henkild tekee ja minkalaisille paineille hdn on todennékdisesti

altistettu. Kaikki sitaatit ovat kyseisen henkildn sanomia, ellei erikseen mainittu.

Henkild X:n paatehtdvana on ison metsateollisuuskonsernin erd&dn Suomen
suurimman yksikén liiketoiminnan johtaminen. Kyseinen yksikkd on eraalla
tuotannonalalla muun muassa maailman suurin tekijd. Konserni toimii
matriisiorganisaationa. Erillisvastuuna herra X:ll& on erd&n merkittavan tuotteen
strateginen suunnittelu. Lisdksi hénellda on pitka liuta muita konsernitehtavia, joiden
lisdksi han on vield paikallisen sataman hallituksen puheenjohtaja. Naiden kaikkien

"ty0hon liittyvien” vastuiden lisdksi han toimii myo6s erd&n paikallisen huippu-
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urheilujoukkueen hallituksessa. Han edustaa siis aivan yritysmaailman ylinta

johtotasoa, jossa paineet ovat valtavat ja toimenkuva varsin armoton.

“Karkeasti sanottuna se on tulos tai ulos”.

Kuten teoriaosuudessa taustavaikuttajia maarittdessani mainitsinkin jo, on nykyinen
bisneskentta ja yritysmaailma kokenut dramaattisia muutoksia oikeastaan 1990-luvun
puolivalista l&htien. Kvartaalitalouden ja globalisaation vaikutukset eivat olleet vain
tutkijoiden sananhelin&d, silla myds suomalaisessa yritysmaailmassa oli vaikutukset
selvasti havaittu. Henkild X piti globalisaation vaikutuksia suurempina kuin
kvartaalitalouden, vaikka jalkimmaista on useasti korostettu hektiisyyden paineiden
paaasiallisena lisddjana. Toisaalta kvartaalitalous ei paasisi edes kukoistamaan ilman
globalisaatiota, joten naitd kahta termia ei voi mustavalkoisesti erottaa toisistaan.
Toisaalta kvartaalitalouden pienempi vaikutus henkild X:n toimialalla johtui myo6s

pitkalti toimialan rakenteesta

"Taytyy sanoa, ettd maailman talous on muuttunut ja paamuutos on ollut taméa
globalisoituminen, joka johtaa siihen, ettd tehddan rakennemuutoksia ja
liketoiminnallisia toimenpiteitd huomattavasti nopeammalla aikavalilla kuin
ennen. Se on ainakin yksi mika on ihan selva juttu. Etta ei se ole puhtaasti
kvartaalitalouspohjainen, vaan etta se on ihan td4 maailmanlaajuinen muutos.
Enemman globalisaatio vaikuttaa kuin kvartaalitalous. Kvartaalitalous on kylla
joillain osilla kiihdyttanyt, mutta talla alalla, missa metsateollisuus, joka on
paaomavaltainen... ... ei se voi eldd kvartaalipohjalla. Et se on sellanen
perusfakta. Ehka sen takia se kvartaalitalous ei niin kova ole meilla kuin

esimerkiksi IT-alalla, jossa ei ole paaomaa paljon kiinni.”

Kvartaalitaloudesta ja nykyisesta yritysmaailmasta puhuttaessa, on usein korostettu
sitd seikkaa, etta aiemmin varsin asiakaslahtdisesti toimineet suomalaiset yritykset
olisivat menossa angloamerikkalaiseen malliin ja alkaisivat ajaa entistda enemman
sijoittajaomistajien etuja toiminnassaan (katso Tienari & Vaara 2003) Vaikka lehdissa
onkin mainittu aina vain joko sijoittajaomistajat tai asiakkaat tai ihan mitk& vain, on
henkil6 X:n mielesta tilanne paljon laajempi. Kenenk&én intressejd ei voi ajaa

eteenpadin muiden kustannuksella. Kaikkien tarpeet on tyydytettéava tai muuten koko
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toiminta hajoaa niin sanotusti kasiin. Euroopan Unioniin liittymisen my6td myds

poliittisten piirien huomioonottaminen on korostunut entisestaan.

"Kyll& nytten on menossa maailma siihen pisteeseen, etté ihan viimeisen puolen
vuoden aikana on entistd enemman tullut tota esille se, etta tama on tallainen
pyha kolmiyhteisyys. Elikka jos sa teet jotain tuotannollista toimintaa tai
hyddykkeitd, on lahdetty sitd kohtaan, etta ensin on asiakas. Sehén taytyy olla.
Mita hyOtyy omistaja siita, jos ei ole asiakkaita? Ja sitten on omistaja, ja ja sitten
on sidosryhmat. Naa kaikki taytyy olla hanskassa. Ja sidosryhmilla nyt tarkoitan
henkilokuntaa, joka on kaikkein l&ahinna. Lisaksi (sidosryhmiin) tulee ymparisto ja
tana paivana entistd enemman poliittiset piirit, jotka ovat Suomessa nousseet
korkeammalle kuin ennen ihan sen takia, ettd ollaan EU:ssa ja ollaan tultu
politikkaan entistd vahvemmin mukaan. Ettd se on sellainen kolmen balanssi.
Kenenkaan ehdoilla yksistaan ei voi mitdén tehdéa. Se on tehtava aina naiden
kaikkien ehdoilla. Jos joku lahtee ajamaan vain yhden tahon intresseja, on se

pian sen tarinan loppu.”

Tassa tulee hyvin ilmi asioiden vaikutussuhteiden monisakeisyys. EU levittda
globalisaatiota. Globalisaatio kiihdyttaa kvartaalikapitalismia, mutta
kvartaalikapitalismin ideologiaa ei voi ajaa huomioimatta muita sidosryhmia.
Asiakkaat, henkilokunta ja sijoittajat vaativat kaikki oman osuutensa. Ja he kaikki

luovat omalta osaltaan paineita johtajille, kuten seuraavassa kappaleessa huomataan.

5.3 Johtajiin kohdistuvat paineet

Yritysjohtajilla on tunnetusti suunnattomat paineet tydssaan. Paineita on monenlaisia
ja niitd kohdistuu johtajiin monilta eri tahoilta (vertaa Tienari & Vaara 2003; Jarvinen
1998). Erityisen raskaita paineita kohdistuu huippujohtajille, jotka viime k&dessa
kuitenkin ovat p&advastuussa yrityksen tuloksesta ja toiminnasta. T&han
huippujohtajien armoitettuun joukkoon myds haastattelemani herra X kuuluu.
Suurimpina paineina han mainitsi tulospaineet, henkilostopaineet ja kysynnan ja
tarjonnan optimoinnista johtuvat paineet. Yllattavin tutkimustulos tassa yhteydessa oli

se, etta aiemmin teoriassa paljon korostetut sijoittajaomistajien luomat paineet (vrt.
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Tienari & Vaara 2003) eivat olleet ainakaan henkild X:lle niitd kaikkein raskaimpia
paineita. Raskaimmaksi osoittautuivat olevan henkilostopaineet. Metsateollisuusalan
henkilostovahennykset luovat paineita johtajille, ja harva pystyy olemaan niin kova ja
kylma, ettei valittaisi tyontekijoidensa tulevaisuudesta mitaan. Inhimillinen empatia se
on yleensd huippujohtajillakin. Ja kylla saneerausten yhteydessa tulevat

henkilokohtaiset uhkailut luovat painetta varmasti kovahermoisimmillekin johtajille.

"Lahtaan siitd, ettd tulos on tietenkin se mita pitdd tehdd. Tuloksen
toteuttaminen on sitten niinku omissa kasissa, et miten se tehdaan. Mut
kyllahan ne isoimmat paineet ovat olleet talla henkildstépuolella. Ollaan
kuitenkin ala, joka koko ajan vahentdad henkilokuntaa ja on joutunut
saneeraamaan pariinkin otteeseen. Ja nytkin on taas yks henkildst6ohjelma
menossa. Kyl ne tekee sen kaikkein isoimman paineen, koska vaikka kuinka
yrittédé olla kuinka kova luu, niin kylla sitd kuitenkin aina ajattelee sita yksittaista
ihmistd, joka on menettdmassa tydpaikkaansa. Ihan vékisten tulee ajateltua. Ja

sieltd saa sit aina kaikkia mukavia puhelinsoittoja...”

"Kovapédinen saa olla. Ei saa hermostua. Viela yksi syy tietysti on etta
kysyntéakapasiteetti on epdabalanssissa, joka tdssd teollisuudessa on aina

tapetilla. Kyllah&n se panee miettimaan sita business plania milla menné&an. “

Henkilostopaineiden ollessa tassé tapauksessa ehképé ne kaikkein kuormittavimmat,
tulevat sijoittajaomistajien luomat tulospaineet hyvana kakkosena perdssa. Toisaalta
naiden kahden vélille on mielesténi vaikea tehd& eroa, silla tulospaineet ovat mukana
jokapaivéaisessa tydssa ja toiminnassa, mutta henkilostdpaineet tulevat rankimmin
esille vasta saneerausten ja henkilostovahennysten yhteydessa. Naitd ei kuitenkaan

tapahdu jokaisena tydpaivana.

Globaali talous on kiihdyttanyt pd&domamarkkinoita ja rahavirrat ovat suuntautuneet
nopeasti myods ulkomaille. Monet suomalaiset yritykset ovat suurelta osin tana
paivana jo ulkomaalaisomistuksessa. Niin on asian laita my6s henkild X:n johtamassa
yksikdssa. Yritysten ollessa kotimaisessa omistuksessa, ovat tuotantopaineet ja
tulosodotukset yleensa paljon suopeampia, silla pelissd on usein paljon muutakin kuin

vain sijoitetun paaoman tuotto(prosentti). Ulkomaisten omistajien ollessa taustalla
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muuttuu koko pelin kuva paljon raaemmaksi. Raha puhuu naissa tapauksissa. Henkil®

X:kin on havainnut selvasti sijoittajaomistajien hanelle ja yritykselleen luomat paineet.

"No tulospaineethan on tietysti ykkonen ja sit toinen mik& tulee, on niin
yksinkertainen juttu, ettd jos sijoittaja ei saa sijoitukselleen... ...kohta A.
Lahdetaan nyt siitd ettd ensimmainen asia mitéa se vaatii, ni on se, ettd sen
sijoituksen arvon taytyy sailya tai nousta. Ja sit sen sijoituksen pitdis antaa
tuottoa eli osinkoja. Naa paineethan siinéd on, ett saa niinku firman pysymaan
siind kunnossa, etta sijoittajat tulee olemaan tyytyvaisina. 63—64 prosenttia
meidan omistuksesta on Suomen rajojen ulkopuolella. Ja siina ei sitten ole sita

Suomi-tunnetta enaa ilmassa, vaan se on raakaa pelia.”

Globaalin talouden aiheuttaessa jatkuvia muutoksia yha nopeampaan ja nopeampaan
tahtiin vaaditaan nykypdaivan johtajilta hyvaa muutosjohtamisen kykya. Muutokset
tapahtuvat nopeasti, joten johtajan on oltava muutoksenjohtamisprosessissa todella
tehokas ja hanen on pystyttdva ajamaan muutos lapi mahdollisimman tehokkaasti
mahdollisimman lyhyessa siirtymaajassa. Tassad apuna hanen tulee Kkayttaa
ammattitaitoista valijohtoa, jonka pitdd olla sitoutunut johtoryhman p&aatoksiin ja

ideologioihin. Tama& on tana paivana varsin vaativa ja kuormittava prosessi.

"Taa, ettd pystyy tekemaan ni nainkin nopeassa muutoksessa maailmalla, ettéa
miten s& saat nainkin nopeasti ne muutokset [&pi tonne tuota omaan
organisaatioon. Eli muutoksen johtaminen nousee niinku aina ylimmaksi aina
tossa. Ja miten motivoit oman johtoryhmas, etta ne laulaa samaa laulua kuin
sind, vaikka ne ei valttamatta oo sataprosenttisesti samaa mieltd kuin sa. Ja

siita eteenpain, et miten saadaan muut motivoitumaan.”

Jarvinen puhui kirjassaan (1998) paljon johtajien yksindisyydesta ja siitd kuinka
raskasta johtajalle on olla yksin puolustamassa omaa taikka johtoryhman kantaa.
Erityisen raskasta tama oli hanen mukaan silloin kun koko muu organisaatio on eri
mielta. Eli toisin sanoen johtaja tietaa mitd pitaisi tehdd, mutta han myos tajuaa etta
tulevat paatokset eivat tulisi miellyttamaan kaikkia. Tastd asiasta kysyttdessa sain
hieman yllattavan vastauksen. Henkild X koki kyseisen tilanteen kaikkein

helpoimpana, koska silloin asian pystyi ratkaisemaan "armeija-tyyliin”. Taydellisen
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hyvaksymisen han n&ki kaikkein kriittisimpana tilanteena. Alun ha&mmennyksen
jalkeen tajusin itsekin, etté kyllahéan se pitd& paikkansa. llman kritiikkia ja rakentavaa
palautetta mikaan ei koskaan muutu, eivatka epdkohdat tule huomioon taikka
korjattua. Kaytannén mallina esiin nousi mielenkiintoinen havainto ainaisten
vastustajien prosentuaalisesta osuudesta. Tama oli taas kaytannodn yritysmaailmasta

havaittu malli, josta eivat mitkdan henkilostéhallinnon opukset mainitse sanaakaan.

"Oikeastaan ne tilanteet (oma mielipide kaikkien muiden mielipiteita vastaan)
on kaikkista helpoimpia. Koska silloin sa nouset siihen, ettéa pulinat pois! Nyt
tehdaan nain. Kaikkein vaikeimpia on sellaiset tilanteet, jos sanotaan etta sulla
on X-prosentti kanssas samaa mieltd ja Y-prosentti eri mieltd, ni se pydrii
jossain 60-40 kieppeilla. Se on kaikkein haastavin kohta. Sit se totuus taytyy
aina tietad, et jos oikein hyvin saa asiat menemaan ni sul on lopputulos 70-30.
70 prosenttia ymmartad ja on samaa mieltd, mut aina l6ytyy se 30, joka on eri
mieltd. Ja ei sita 30 prosenttia saa taklattua sielté pois millaén. Eika tarviikkaan
saada.”

Tienari ja Vaara (2003) ovat puhuneet paljon epavarmuuden aiheuttamasta paineista.
Etenkin henkilon epdvarmuus oman tydpaikkansa tulevaisuuden suhteen on havaittu
todella suureksi paineiden aiheuttajaksi. Nykypéivan jatkuvat muutosprosessit luovat
vain entistd enemman tatd epavarmuutta. He my6s mainitsivat, ettd johtoryhmalle
tilanne on usein paljon helpompi heidan ollessa paremmin informoituja tulevista
muutoksista. Jatkuva epavarmuus oli myds henkild X:n tydssa paivittain mukana
suurena stressinaiheuttajana. Vahva luotto omaan ammattitaitoon ja kokemus
vastaavista tilanteista kuitenkin auttaa kestamaan tata epavarmuutta ja ottamaan sen
vain osana tybnkuvaa. Kovimmat huippujohtajat kdantavat stressit ja paineet tassa
tapauksessa toimintaa eteenpain vieviksi voimavaroiksi. Helpoiten epavarmuuden
tunteen saa poistettua tekemalla vain tydnsa mahdollisimman hyvin, enempaa ei voi
kukaan vaatia. Valitettavasti tdh&n pyrkiessd&n monet johtajat koettavat parantaa
tyOpanostaan tekemalla vain enemmin t0itd, mikd puolestaan johtaa moniin

lieveilmi6ihin.

"Eih&n t&ssa ole muuta kuin epavarmuutta naissd hommissa péaivasta toiseen.

Elikka sen kanssa pitda vain oppia elamaan. Sitd luottaa niin pirusti itteensa.
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Kaikki l&htee siitd, ettd on miten epavarmaa tai vaikeata hyvansa, ni ma
kdannan tan voitoksi. Pitda niinku sellasta tervetta stressia paalla koko ajan.
Nopeat syd hitaat ja aikaansaavat hoitaa hommansa. Ja siind kelkassa pitaa
vain pysya. Mutta niita virheitd ei saa tehd& etta rupeaa puolustamaan omaa
tyopaikkaansa. Se on isoin virhe. Pitaa vain tehda tyonsa hyvin ja paremmin
kuin muut, ni sit ei tarvitse ruveta mitdan puolustamaan. Puolustus tulee

nilkkaan akkia. Sita virhetté ei saa johtajana tehda.”

Herra X pyrkii esimerkillisesti myods poistamaan tata epavarmuuden tunnetta
alaisiltaan. Suora ja avoin informaatio koko organisaatiolle estdaa epavarmuuden ja
juoruilua muistuttavan spekuloinnin  syntymisen. Nain koko organisaatio on
tyytyvaisempi ja yhtendaisempi. Johtajasta tulee alaistensa silmissa luotettava ja rehti
johtaja, jolla ei ole salattavaa alaisiltaan. Han ei tee heihin liittyvia paatoksia heidan

selkansa takana.

"Ma pidan yhtena mun kovimmista vahvuuksista sitd, etta kun ma otan porukan
johdettavaksi, ni ma naytan niille ettd ma luotan niihin ja kerron niille etta missa
mennaan. Ma vedan kerran kuukaudessa tilannekatsauksen, jonne saa tulla
kaikki XXXXXX:N tehtailla tyoskentelevat toistatuhatta ihmista.

Tilannekatsauksessa kerron kaikki tulokset ja tulevaisuuden suunnitelmat.”

Monet johtajat saavat paineita omasta tyOpaikastaan. He pelkd&vat menettavansa
toimensa, mikali alkavat tinkia tyépanoksestaan. Usein tamankaltainen tinkimattomyys
johtaa pidempiin tyopaiviin. Mielenkiintoinen ajatusleikki on, kannattaako tyon
suoritustasoa viedd aivan &arimmaiselle huipulle koskaan, silla kaikki tdm&n
huipputason alapuolelle jaavat ponnistelut saattavat joidenkin silmissd nayttaa
tyopanoksesta tinkimisena. Ja koska sita ei haluta tehda, joutuu johtaja stressaamaan
itsedan pitaakseen kovaa suoritustasoaan ylla. Tilanne on raaka, mutta herra X:n

mielesta karu tosiasia joka pitéaa joko kestéa tai sitten nostaa kadet pystyyn.

"Jos alkaa lepdamaan laakereilla, tai ajattelee ettéa aika hoitaa ni, ei sité tarvitse
pelatd. Se tydpaikka kylla lahtee. Sen verran julmaa pelid tda on. Kunhan sen

vain tietdd, etta jos lepsuilee, niin on helposti paa vetgjan kadessa. Yleensa
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fiksu ihminen jos niinku ei jaksa tallaista eikd omaa voimavaroja tallaiseen, ni

tajuaa hakeutua ajoissa pois.”

Haastateltava osuu tdssd naulan kantaan. Valitettavasti turhan harva nostaa niitéa
kasia pystyyn ajoissa. Ahneus ja sokeus tydn haittapuolille ajavat jatkamaan
rasituksessa. Huippujohtajan tydnkuvaan kun kuitenkin kuuluvat olennaisena osana
nama rasitukset.

5.4 Tyon ja vapaa-ajan yhdistaminen

Asia josta on viime aikoina paljon puhuttu (katso Tienari & Vaara 2003; Greenblatt
2002) ja johon on my6s Yhdysvalloissa alettu kiinnittdma&én yha enemman huomiota,
on tyon ja vapaa-ajan yhdistaminen, eli work-life balance. Etenkin huippujohtajien
kiireiseen elamanrytmiin on usein kovin vaikeaa mahduttaa enaa perhevelvollisuuksia.
Perhe karsii usein. Haastateltu henkild X allekirjoittaa taméan asian kylla erittéin

voimakkaasti ja hieman hépeillen myontaa sen.

"On!!l Onhan ne karsiny. Aikoinaan varmaan paljonkin. Hirveen vahan oon ollut
kotona. Kyl siin& on ihan reilusti karsiny. Se on ihan ittesta kiinni sitte. Ei oo

osannu sité balansoida. Sita on vain katottava peiliin.”

Joissakin aiemmissa tutkimuksissa on esitetty myos tarinoita, joissa tyd on karsinyt
perheen takia. Uskoisin tdman olevan enemmaén todellisuutta pehmeét arvot
omaavien keskijohtajien keskuudessa, mutta kovaksi keitettyjen huippujohtajien on
pakko tehda uhrauksia uransa eteen. He tekevat tietoisia valintoja. Kaikkea hekaan
eivat voi saada. Ja huippujohtajat uhraavat ennemmin perheensd uran eteen kuin
painvastoin. Kysyttdessé haastateltavalta huippujohtajaltakin perheen mahdollisesta

haittaamisesta tyon suhteen, oli vastaus varsin nopea.

"Ei o, patkaakaan. Kun pyydettiin yyyy:n tehtaiden toimitusjohtajaksi. Silloin m&
kysyin perheeltd, ettd se merkitsee sita etta sittei oo paljon nakéhavaintoja ku
sinne menee, ku tiesi ettd mita on edessa. Ei ne hanttiin pannu kyl siina. Et

siitd vaan! Ei oo karsinyt sen takia.”
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Kuten esimerkiksi Greenblatt (2002) on maininnut, on nykypéivan teknologinen
kehitys mahdollistanut tehokkaan etatyon tekemisen ja jatkuvan tavoitettavuuden.
Haastattelemani johtajakin tunnusti jatkuvasti tekevansa etatoita ja yksi hanen tyonsa
edellytyksista oli, etta han on tavoitettavissa 24 tuntina vuorokaudessa ja seitsemana
paivana viikossa. Etatoita tehdaan myds paan sisadlla tyopoydan ulkopuolellakin.
Usein vaikka huippujohtaja fyysisesti paasisikin illaksi kotiin, ei han valttdmatta ole
henkisesti aina l&asna. Tyot seuraavat padkopan sisalla usein kotiin, eika psyykkinen
kuormitus paase hetkeksikaan hellittamaan. Pitaisi olla varsin kovapéinen kaveri,
mikali voisi unohtaa kaikki tydasiat saman tien kun lyd toimistohuoneen oven kiinni.
Tietden vield huippujohtajien kokemat tulos- ja muut paineet, on tadmankaltainen
yhtalé6 mahdotonta toteuttaa. Samaa mielta oli myos johtaja X kun héneltd kysyttiin
tdiden seuraamisesta kotiin.

"Jatkuvasti. Koko ajan. Aina. Se on tammonen homma, niin et sa voi kaantaa
tota paata noin vain pois paalta. Tyd on kuitenkin 80 prosenttisesti miettimista ja
20 prosenttisesti suorittamista, eli ei sille kallolleen mittdan voi. Asiat pyorii

paassa ja valilla valvottaa yokaupalla, ettéa kyl se mukana kulkee.”

Yleisesti ottaen voidaankin sanoa, etta parjatakseen yritysmaailman huipulla, on
huippujohtajien tehtava henkilokohtaisia uhrauksia. Valitettavan usein tdaméa tapahtuu
perheen kustannuksella, jolloin lapset ja puoliso usein joutuvat karsiméan. Vaikka
kuinka perhe tukisi miesta tai naista tyossaan, tekevét jatkuvat poissaolot kotoa hallaa
sosiaalisille suhteille. Vaikka joissain tutkimuksissa onkin kuvattu huippujohtajien
perhesuhteet ja avioliitot varsin vahvoiksi, on myds olemassa Iukemattomia
esimerkkitapauksia, joissa johtajamiehen tai — naisen tyokiireet ovat ajaneet
parisuhteen karille. Taman tyon ja vapaa-ajan/perheen yhteensovittaminen onkin

tulevaisuuden henkildstéjohtamisen yksi suurimmista haasteista.

5.5 Ylityot ja niiden merkitys

Monet tutkijat (muun muassa Filer et al. 1996; Bell & Hart 1999; Hochschild 2001)

ovat esittaneet tyoviikkojen pidentyneen viimeisen vuosikymmenen aikana.
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Globalisaatio ja kvartaalitalous ovat osittain selittdneet ilmiotd, mutta osansa pitkista
tyoviikoista saa myo6s johtajan tyd ja huippujohtajien omanlaisensa tydomoraali ja
elamanarvot. Motivoiva ja hyvin kannustettu ty0 ei myoskaan aina tunnu edes tyolta.
Se on useille pikemminkin elaméntapa. Kun he kdyvét asiaa tarkemmin miettimaan ja
tunteja laskemaan, on se monelle varsin pysayttava kokemus. Niin tapahtui, myds
seuraamallemme johtaja X:lle kun héaneltda kysyttiin keskimaaraisen tyéviikkonsa

pituudesta.

"Se menee tonne 70-80 tunnin valiin. Se on aika tyly luku. Tollanen kysymys
aina herattaa ajattelemaan, etté kun viikossa on seitseman paivaa ja ja tulee
loppujen lopuksi melkein tehtya 10 tuntia ja 7 p&ivad, ni se menee noille

lukemille ihan vahingossa.”

Lisékysymyksena asiaan liittyen kysyin, ovatko ylity6t pakon sanelemia vai vapaa-
ehtoisia. Selvaa rajaa néaiden valille oli kdytanndssé mahdotonta vetdd. Elamassahan
ei ole pakko kuin syntyd ja kuolla. Kaikki muu on omia valintoja. Usein korkeassa
virassa toimivat johtajat ovat aktiivisia ihmisia erilaisten luottamustoimien ja uusien
vastuualueiden suhteen ja toisaalta heita niihin usein kysytddnkin — [&hinna heidén
patevyytensa, luotettavuutensa ja innokkuutensa takia. Nain ollen se ty6viikko saattaa
naiden lisatoimien takia useassa tapauksessa venya todella pitkéksi. Myos

globalisoitunut maailma ja ulkomailta tulevat paineet ovat lisdnneet ylitdita ja kiiretta.

"Sitd rupes miettimaan etta perkele etté hirveesti tulee ahellettyd, niin ni oonks
ma sit vain niin saatanan tehoton, et mul menee nain perkeleesti aikaa, et
sehan on sit ihan pain helvettida jos ma niin huono oon. Mut sitte ku rupee
niinku miettii, niin niin kylla ma tydajan puitteissa ton ZZZZ:n hoidan, ja viel
monta muutakin hommaa, mut toi maailma pydrittda. Sielt tulee niitd ad hoceja

koko ajan, ja niissé tapauksissa on yleensé vahan kiire.”

"Et se on aika paljon siita itestakin kiinni, mit& niinku suostuu naihin, mut jotkut
(tyot) sitten tuppaa kasaantumaan sellaselle, joka tekee niitd. M& oon niin
paljon aktiivinen ite, ettd ma kylla keraan naita. Ja se johtuu siita, ettd ne on
mielenkiintoisia kaikki. Ja kolmas syy varmaan, minka takia naitd kaikkia niin

paljon on, niin on se, ettd mé& kuulun siihen ikaluokkaan, yli 50 -vuotiaat, jolla
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on jo kohtuullisen kova kokemus ja on konsernin puolesta luotettava naihin eri

tehtaviin.”

Tienari ja Vaara (2003%) mainitsivat tutkimuksessaan Nordea casen yhteydessa
huippujohtajien valitelleen sosiaalisten suhteiden heikkenemistd tai katoamista.
Ystavia ei ehtinyt ndhda ja tydn ohessa tapahtuvia "kahvipoytakeskusteluja” oli enda
todella harvoin, jos silloinkaan. Johtaja X kuitenkin ei halua jattd& sosiaalisia
tarpeitaan tyydyttamatta ja varaa vakisinkin aikaa tyOkavereidensa kanssa
rupatteluun. TyOpaivat usein venyvét taman takia, mutta mielestani tassa tapauksessa
se on aivan suotavaa. Sodassakaan ei johtaja nauti joukkojensa luottamusta, mikali
he eivat koskaan edes ndae hanté. Lisaksi jutellessaan alaistensa kanssa, saa johtaja
usein arvokasta informaatiota organisaationsa ja alaistensa tilasta, ajatuksista ja
mahdollisista epakohdista. Tama kaikki tosin tapahtuu vasta arkisista asioista
puhumisen jalkeen. Suomalaisen luonteenlaadun tuntien, harva suomalainen alkaa
ensitdikseen puhua tybdasioista ja epéakohdista tydssaan. Jaa pitda murtaa puhumalla
aluksi esimerkiksi pilkilla kaymisesta, kuten johtaja X esimerkkind haastattelussa

mainitsi.

"Paljon menee aikaa semmoiseenkin, ettd teen tehdasrundin ja istun puol
tuntia ohjaamossa ja puhun ihmisten kaa paskaa. Se on sitd sosiaalista
tarvetta. Kun aluksi puhuu ihmisten kanssa téata paskaa, ni sit helpommin irtoaa
juttua ndista tyoasioistakin. Aika paskanjauhannelle taytyy vain ottaa. Yksi syy
mink& takia mullakin on nain pitkia tyopaivia, ni kyl maa siin lauantaina ja
pyhdnd kayn tehdaskierroksella kavereita kattomassa, jotka tekee
viikonvaihteena t6ita. Jos valitetaan ettei joukkojen kanssa kerkeéd olemaan niin

sitten on huonosti valinnut ja organisoinut omat tyonsa.”

Globaalin talouden kehittyminen on myds osaltaan lisannyt ylitéitd. Tyd kutsuu
vuorokauden- tai viikonaikaan katsomatta. Tilanteita tulee yh& nopeammin ja niihin
pitdd pystyd reagoimaan ilman suurempia viiveitd. Pelkastdan eri maiden aikaerot
saattavat tehda johtajan tyodstd ymparivuorokautista, kiitos ympari maailmaa

levinneiden sijoittajasuhteiden ja yhteistybkumppanien.
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"Niinku tos alussa todettiin, niin yha nopeammaksi ja nopeammaksi maailma
menee. Kyl nda ad hocit lisdéntyy koko ajan. Ma sain viime yéna kolmen aikaan
puhelun Amerikasta ja tanaan ku tasta tempasee xxxxx:lle, ni pitda pistaa taas
vahan yota siledksi ettd saa pistettya asioita jarjestykseen. Et kyl td& globaali

kehitys on tuonut tahan toimintaan lisd& vauhtia.”

Nykyinen talouden globaali kehitys n&dhd&&an suurena syyna kiireille ja ylitoille. Tyot
eivat katso kellonaikaa. Ne taytyy tehda silloin kun tilanne vaatii. Nopeasti reagoivat

parjaavat bisnesmaailman raa’assa todellisuudessa.

5.6 Paineiden vaikutukset

Nykypaivan hektisessa bisneskentdssd on usein puhuttu siitd, ettd toiminnan
nopeutuessa ja karsiméttdmien odotusten kasvaessa, tullaan siihen tilanteeseen,
jossa pyritdédn vain mahdollisimman nopeasti suorittamaan tehtavia ilman tarpeeksi
syvallistd suunnittelua. Vaikka kuinka olisikin kiire tehda jotakin paatoksia ja
toimenpiteitd, ei toiminta kaytanndssa, ainakaan menestyvassa yrityksessa, aja
koskaan suunnittelun edelle. Huolelliselle suunnittelulle on aina l6ydyttava aikaa.
Muutoin kuviteltu ajansddstd kostautuu myohemmassa vaiheessa moninkertaisena
takaisin — my0s tuloksellisesti mitattuna. Kysyttaessa, ajaako toiminta joskus edelle

huolellisen suunnittelun kustannuksella, oli huippujohtajamme vastaus varsin selva.

"Ei, koska silloin mennaan leppaan etta heilahtaa. Aina pitéaa olla joku kuvio.
Onhan sellaisia asioita, jotka tulee kuin apteekin hyllylta, mut pddosa on
sellaisia, ettd sulla on koko ajan niinku suunnittelu ja kasikirjoitus. Jos ei niité
ole, ni sit alkaa mennéa pieleen. Ehdottomasti sellanen business planning pitéa

olla koko ajan.”

Kiireisessa ja ylitydllistetyssa taloudessa ja huippujohtajien arjessa, nousee liiallinen
vasymys ja unen puute todelliseksi uhaksi toiminnalle. Koska téssé ei kuitenkaan
ladkarin kokemuksen syvalla rintadanella puhuta, en mene kovin syvélle fysiologisiin
haittoihin, mutta yleisesti on tutkittu, etta liikavasymys aiheuttaa monia fysiologisia

rasitteita johtajille. Naiden lisaksi likavasymys johtaa myds rutinoituun ajattelemiseen
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ja luovuuden katoamiseen (katso Tienari & Vaara 2003). Tallaiset oireet ovat jo varsin
dramaattisia johtajan ty6ssa. Valvomisen kautta tavoiteltu ty6tulosten lisaaminen ei
kuitenkaan pitkalla tahtaimella onnistu. Sen toteaa myds johtaja X kysyttédessa,

vaheneeko luovuus vasymyksen myota.

"Kylla vahenee. M&han kavin kerran yhdessa projektissa potkimaan porukkaa
kotiin nukkumaa. Oli iso projekti ja kaikki halus olla paikalla ja menna
eteenpdin, mutta kun ne on 20 tuntia valvonut ni ku niille sanoo "terve”, ni
puolet vaan ymmartaa. Mita saatanan hyotya siitd on? Kylla likavasymys on
isoin vaara. Jos kuvittelee etté se saa paljon enemman aikaan ku valvoo, ni se

on just painvastoin. Siit on pidettava huoli, etté ei paasta ittedan ylivasyneeksi.”

Riittdvan unen saaminen ja nukkumisen helppous muodostavat kuitenkin valitettavan
usein vaikeasti ratkaistavan yhtalon huippujohtajien tapauksessa. Usein padivat
venyvat pitkiksi. Ulkomaiset sidosryhmét ovat valveilla aivan eri aikaan kuin Suomen
konttori. Mahdolliset tydmatkat lahtevét usein aikaisin aamulla. Lista on pitk& ja unelle
jdd usein liian vahan aikaa. Ja kun sita aikaa levolle olisi, pyo6rivat tydasiat niin
intensiivisesti paassa, ettd ei siitd nukkumisesta tule yhtaan mitddn. Kokemuksen
mydta ndiden ongelmien kanssa varmasti oppii elamé&an, mutta aluksi se on varmasti

vaikeaa, niin se oli myos henkild X:lle.

"Aikoinaan ei osannut sitd, mutta tana paivana on oppinut sen nukkumisen. Ma
oon aina ollut hirveen huono yo6llda nukkuun ja ja hiki paassa pyoérin ajatukset
paassa. Sitten ku on tullut ikéda vahan lisda, on ymmartanyt vahan enemman.
Esimerkiksi mul on mun toimistossa sohva. Ku ma oon sielld ja rupee oikein
niinku pirusti vasyttdmaan, sanon sihteerille ettd ovi kiinni, 15 minuutiksi tays
hiljaisuus, ja méa oikaisen siihen sohvalle kesken paivan. Sit on taas kone

kunnossa sen jalkeen.”

Edella mainittu lepokeino tyopaikalla on hyva idea akkujen lataamiselle ja
haastateltava korostikin kyseisen vartin lepotauon tuomaa positiivista vaikutusta.
Toisaalta on varsin halyttavaa, ettd monet huippujohtajat luulevat vartin paivaunien

korvaavaan osittain kunnon younet. Se ei todellakaan pida paikkaansa. Onko tama
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sitten vain uskottelua itselleen, ettd kyllahan mina lep&én tarpeeksi. Siihen on vaikea

saada luotettavaa vastausta.

Muiden rasitteiden liséksi jatkuvat kiireet, valvomiset ja paineet tuovat mukanaan
monia fyysisia rasitteita. NiitdA emme nyt ala tarkemmin kdymaan lapi, kuten ei
haastateltava halunnutkaan, mutta on kuitenkin oleellista mainita my6s nama
haittavaikutukset. Ne ovat kuitenkin osamaksua siitd hinnasta mika pitaa maksaa
parjatakseen ylimmalla yritysjohdon tasolla. Ikava kylla. Tassa vastaus kysymykseen:

"Onko ty0stasi, paineista ja kiireistd seurannut joitain muita fyysisia vaikutuksia?”

"On varmasti. On kaikennakdoistd, mutta ne nyt on sitten niitd privaattijuttuja.
Yleisesti niinku niité tulee sitten kun kroppa alkaa varoittelemaan. Ja kun sitéa
varoittelua ei huomaa, niin joutuu joskus vahan hakemaan sitd apua. Parit

vatsahaavaleikkaukset tdssa on kayty...Tietaa sitten ettd mité se on.”

Fyysisia ja henkisia haittavaikutuksia seuraa lahes valttamatta kun kuluttaa itsedan
toilla. Erilaisia oireita ja vaikutuksia niin johtajissa itsessaan, kuin myos heidan
sosiaalisissa maailmoissaan, on varmasti viela enemmaénkin kuin on saatu kuulla.
Kaikkein arimmista asioista ei haluta puhua, eikd kaikkia vaikutuksia edes itse

huomata.

5.7 Kannustimet

Mikéa ajaa kaikki huippujohtajat t6ihinsd, jotka aiheuttavat stressia, valtavia odotuksia,
henkilostdpaineita, unettomuutta, ylitditd ja muita erilaisia rasitteita? Kukaan ei naihin
hommiin suostuisi, jollei omaisi oikeanlaista luonnetta ja asennetta. Namakaan eivat
yksindan olisi tarpeeksi suuri houkutin ilman erilaisia tydéhon liittyvia kannusteita.
Kuten Tienari ja Vaarakin (2003) toteavat, ajavat huippujohtajilla hyvat kannusteet ohi
kaikkien rasitusten. He elavat ikdan kuin siind kultaisessa hakisséd (golden gage),
jossa he tulevat ikd&n kuin sokeiksi tyonsa haittapuolille. Empiirisessa tutkimuksessa

havaittiin tarkeimmaksi kannusteeksi tydn mielenkiintoisuus ja haastavuus.
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"Ehdottomasti. En ma& muuten tdssd olisikaan. Se on numero ykkdnen
kannustimissa.”

Tyobn sisallon nouseminen ykkdskannusteeksi ei loppujen lopuksi kovin paljoa
yllattanyt, silla uskoisin kokeneilla huippujohtajilla olevan jo rahallisesti niin hyva
tilanne (katso Tienari & Vaara 2003?%; Feldman et. al. 1976) ettd muut elaméan- ja
tyonlaatuun liittyvat tekijat nousevat rahallisten ohi. Niin tassakin tapauksessa.
Rahallisten kannustimien merkitysté ei voi kuitenkaan taysin sivuuttaa. Se ei ole enda
ratkaiseva tekija tassé vaiheessa uraa, mutta kylla raastavasta tyosta kuuluu saada

tyydyttava rahallinen korvauskin, jotta se motivoisi.

"Jos sanotaan, etta rahalla yritettaisiin saada jotain ulos vaikka tana paivana, ni
ei se ole tarpeeksi suuri kannuste. Rahalla ei pysty ostamaan meikalaista eika
tekemdan mitdan jotenkin erilailla. Mutta sitten oleellista on, etta sitku tekee
tata tyotda, joka vie koko eldmdasta paljon suuremman osan kuin normaalilla
ihmisella, ni taytyy sitten sen palkan olla myds sellainen, ettei tarvitse huolehtia
huomisesta. Jos siina joutuisi viela rimpuilemaan viela toimeentulon kanssa tai
muuta tammoistd, niin tada yhtald kylla kaatuisi. Ei saa olla perusrahahuolia

sitten en&é arkielaméssa. Sen tasoinen korvaus on tasta tyosté saatava.”

Kysyttdessad muista kannusteista esille nousivat oman toiminnan tulosten nékeminen
ja henkilokohtaisten verkostojen kertyminen. Tyon jalked ei nde samalla tavalla kuin
esimerkiksi kirvesmies tyossddn, mutta omat paatokset ja johtamispolitikka
heijastuvat henkilokunnan tydpanoksena ja motivaatiotasona. Verkostojen kertyminen
helpottaa aina ja etenkin nykypaivdnad — niin ammatillisesti kuin myds sosiaalisten

suhteiden kannalta.

"Kyllah&n paras kannuste on ehdottomasti se, ettd sa naat sen oman
organisaatiosi voivan hyvin, ja ja tekee tuota pyyteettémasti toitd. Nakee oman
tyonsa jaljen, ettd mitd tapahtuu. Toinen aika iso kannuste on siing, ettd mulle

kertyy tollanen kansainvalinen verkosto. Suomalainen ja kansainvélinen.”

Kansallisten rajojen hamartyminen ja teknologinen kehitys on edella mainittujen

haittapuolien lisdksi tuonut mukanaan paljon lisda. Erilaisten verkostojen
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synnyttaminen ja niiden yhteydenpito ja huolehtiminen on t&n& paivana entista
helpompaa. Ja verkostojen merkitys on nykypdaivdn maailmassa aina vain

kasvamassa.

6 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

6.1 Johtajien kokemat paineet ja vaatimukset: aiheuttajat,

ilmenemistavat ja seuraamukset.

Tekemani tutkimus johtajiin kohdistuvista paineista ja vaatimuksista vastaa hyvin
aiempia teorioita ja tutkimustuloksia. Tutkimus selvittda johtajan tydnkuvaa ja sita
maailmaa missd he tyoskentelevat. Raportti antaa realistisen kuvan johtajiin
kohdistuvista paineista ja vaatimuksista ja pyrkii lisaéamaan yhteiskunnallista
keskustelua aiheesta. Nykypaivan kiireinen ja vaatimustasoltaan huippuunsa
kasvanut yritysjohtajien bisnesmaailma on monilta osin inhimillistyméassa. Niin sanotut
pehmeat arvot ovat viemassa jalansijaa jatkuvalta rahan ja maineen ihannoinnilta.
Monet aivan huippujohtajatkin ovat uskaltaneet kuunnella sydamensa aanta ja
jattdneet tydnsa muiden henkilokohtaisten syiden takia. Uhraukset tyon eteen ovat

olleet lilan suuria.

Vaikkakin trendi on k&antymassa, on silti hyvin yleista ja usein valttAmatontakin, etta
menestyakseen yritysmaailman ylimmalla tasolla ja huippujohtajien vaatimuksista, on
johtajan usein tehtdvd monia uhrauksia paéastakseen uraputkensa huipulle.
Nykypdivan johtajalta vaaditaan jatkuvaa kehittymistd ja muutoksen omaksumista.
Parjatakseen kovassa kilpailussa, ajavat ylityét menestyksen eteen usein perheen ja
sosiaalisten suhteiden edelle. Monille huippujohtajille kova ty6 onkin pelid pelin
vuoksi. Monet heidan tarpeistaan tyydyttyvat jo tyon parissa, eivatkd he pystyisi

elamaan haluamallaan tavalla ilman tyonsa heille tuomia haasteita.

Nykyisen yritysjohdon kiihtyneen vauhdin ja kasvaneen vaatimustason taustalla on
pidetty globaalin talouden kehittymista ja kvartaalikapitalismia, jossa lyhytnékdiset
tuottovaatimukset ovat muuttaneet yritysten toimintakentdn luonnetta oleellisesti.

Usein juuri kvartaalitaloutta on pidetty ilmidistd suurimpana piruna, mutta empiiriset
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havainnot osoittivat globalisaation ja sen mukanaan tuoman rahavirtojen ja
omistajasuhteiden kansainvalistymisen olevan eniten yritystoiminnan luonnetta
muuttanut tekija. Laajemmalla empiirisella aineistolla tahéankin saataisiin selkeampi
hahmotus. Tassa tapauksessa kannattaa kuitenkin muistaa, etté vaikutukset riippuvat
pitkalti alojen luonteesta ja padomarakenteesta. Myoskaan naitd kahta ilmiéta ei voi
taysin erottaa toisistaan, silla ilman globalisaation kehittymista ei kvartaalikapitalismi

voisi nykymuotoisena kukoistaa.

Yksi asia mika tuli tutkimuksessa hyvin esille, oli se fakta, ettd ainoastaan yhden
toimijan intresseja ei voi painottaa toiminnassa. Usein juuri kvartaalitaloudesta
puhuttaessa on korostettu, ettd yritykset ovat suuntaamassa toimintaansa lahinna
sijoittajaomistajien tarpeita tyydyttddkseen. Illman muuta ndiden tarpeiden
tyydyttamien on tarkeada myods kaytannossa, mutta ei asiakaslahtdisyys ja muiden

sidosryhmien huomioonottaminen saa jaada taka-alalle.

Tarkeimmiksi paineiksi tutkimuksessa kavi ilmi henkilosto- ja tulospaineet. Ehkéa jopa
hieman yllattden henkilostopaineet korostuivat hieman rasittavimpina. Tosin taaskin
laajemman empiriapohjan kaytt6 olisi saattanut tulosta muuttaa. Henkilostopaineetkin
johtuvat osittain my6s tulospaineista, silla tulosta maksimoidessa joudutaan usein
myds keskittymaan ydintoimintoihin ja ulkoistamaan. Talldin tulevat saneeraukset
ajankohtaisiksi, jotka puolestaan aiheuttavat johtajille henkilostpaineita — olettaen
ettei johtaja ole kylmankova robotti vailla empatian hitustakaan tyontekijoitaan
kohtaan. Tulospaineet kohdistuivat yrityksiin usein ulkomaalaisten sijoittajien kohdalta,

jotka ajattelivat yrityksia ainoastaan sijoituskohteina.

Kiireellinen nykytahti ja jatkuvat muutokset yrityksissa (yritysostot, yhteenliittymat...)
aiheuttavat johtajille epavarmuutta tulevaisuudesta ja pelkoa omasta ty6paikastaan.
Varsinkin huippujohtajien kohdalla paine on todellinen, silla aikaa lepdamiselle ja
mahdollisuuksia tyépanoksen tinkimiselle ei yksinkertaisesti ole. Joku toinen innokas

johtajakokelas odottaa vesi kielelld johtajan pallin vapautumista.

Kaikkien ndiden paineiden kasvaessa ja johtajien pyrkimassa maksimaalisen tulosten
tekemiseen joutuu ha&n usein pelinappulaksi, joka tydskentelee pitkia péaivia

jatkuvassa paineessa tyydyttaakseen eri intresseja. Nykyinen teknologinen kehitys on
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lisdksi mahdollistanut joustavan ja tehokkaan etatyon ja jatkuvan saavutettavuuden,
joten huippujohtaja ei endd padse missdadn vaiheessa toitddn pakoon.
Tamankaltainen nykytahti pelottaa myds pian tdistdén luopuvia konkarijohtajia, jotka

myontévat ennen olleen helpompaa.

Usein paivien venyessa pitkiksi ja tybn stressatessa kovasti, karsii huippujohtajan
perhe ja sosiaaliset suhteet pahasti. Paivat ja illat kuluvat tyopaikalla, ja jos joskus
paasee ajoissa kotiin, on huippujohtaja joko lopen uupunut tai jatkaa tyOasioiden
miettimista viela kotisohvallaan. Ajatustyon luonteen vuoksi, ei paata voi naksauttaa
off-asentoon toimiston oven sulkeuduttua. Monia nuoria ja innokkaita johtajanalkuja
kaytetaan myos usein torkedsti hyvaksi ja poltetaan heidat loppuun liian aikaisin.
Usein johtaja ei tajua varoittavia ennusmerkkeja ennen kuin on jo lilan myohaista.
Terveydellisia oireita ja seuraamuksia on varmasti tiedossa — niin henkisia kuin
fyysisidkin. Olisikin ensiarvoisen tarkedd saada esimerkiksi haastateltaviksi, sellaisia
johtajia jotka ovat hypanneet pois huippujohtajan kiireisestd oravanpyorasta. Heilla

olisi varmasti omat nakemyksena kyseisista asioista.

Kukaan hullukaan ei ndin rasittavia ja vaativia toita tekisi, jollei olisi tarpeeksi suuria
kannustimia ajamassa naitd johtajia tdihinsd. Tutkimuksen perusteella ehkapa
tarkeimmaksi kannustimeksi havaittiin tydon mielenkiintoisuus ja luovuus. Uudet
haasteet ja oma pdaatantavalta tydonteossa ovat tavoiteltavia asioita haasteita
kaipaaville johtajille. Nalka ei lopu huippujohtajan tydssa helposti kesken. Toisena
suurena motivaattorina havaittiin tyon jaljen seuraaminen. Se ei ole yht& konkreettista
kuin esimerkiksi kirvesmiehelld, mutta p&éatdsten teon ja niiden vaikutusten
seuraaminen yrityksen ja oman tyOyhteison toimintaan aiheuttaa suurta tyydytysta
huippujohtajille. Myds sosiaalisten, vaikutusvaltaisten verkostojen kertyminen
havaittiin tarkeaksi kannustimeksi. Rahallisen kannustimen oli oltava olemassa, mutta
se ei ollut tarkeimpien joukossa, l&hinna siita syysta, etta useat huippujohtajat ovat jo
taloudellisesti niin hyvassa tilassa, ettei lisarahan saaminen enaa tyydyttanyt niin

paljon kuin ennen.

Lopuksi voidaan sanoa, ettd huippujohtajien paineet ja rasitukset eivat johdu
pelkdstadn globalisaatiosta tai kvartaalitaloudesta. Ne eivat johdu ainoastaan

kasvaneesta vaatimustasosta ja kiireesta. Viime kadessa kaikki on kuitenkin kiinni
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ihmisen omista valinnoista: Mitd pitaa elamassaéan tarkeana ja tavoiteltavana ja mita
ei? Jos ei ole valmis tekemé&én uhrauksia tyonsa puolesta, ei ole ehk& valmis

huippujohtajan haastavaan rooliin. Raakaa pelia, mutta valitettava tosiasia.

6.2 Mahdollinen jatkotutkimus

Aiheeseen liittyen olisi tarke&é tutkia miten johtajat voivat kasitella ja selviytyd naista
paineista ja vaatimuksista. Lisaksi olisi selvitettavéa ja analysoitava, ettd mihin tdman
kaltainen alati kasvava vaatimustaso voi lopulta johtaa. Olisi myds syyta yrittda pohtia
ja havaita niitd mahdollisia ratkaisukeinoja, joilla nykytilanne saataisiin muutettua
"parempaan” suuntaan. Naiden kysymysten kasittelyyn ja niihin vastaamiseen on
tama kandity6 aivan lilan suppea tyévaline. Niinpa rajasinkin nama kysymykset pois
tastd tutkimuksesta ja tulen keskittymaan niihin intensiivisesti vasta tulevassa
jatkotutkimuksessani. Teoriaosuudessa mainioita ilmioita ja kasitteita olisi hyva kayda
myds syvallisemmin lapi, jotta saataisiin entista kattavampi kuva syista ja seurauksista

nykytilanteen takana.

Tulevassa tydssani aion haastatella seka nykyisia, innokkaita uraputkessa olevia
nykyjohtajia, sekd myos jo katensd pystyyn nostaneita, tybhénsa uupuneita ex-
johtajia. Nykyisten kaavailujen perusteella haastateltaviksi olisi tulossa todella raskaan
sarjan entisid huippujohtajia. Lisdksi uskon saavani jatkotutkimuksessani enemman
haastatteluista irti, silla siind tullaan keskittym&&n enemméan myds nykytilanteen
mahdollisiin ratkaisumalleihin ja ennustamaan nykytrendin tulevaisuuden vaikutuksia.
Talloin naiden tydn varjopuolet kokeneiden johtajien mielipiteet ja kehitysideat tulevat
nousemaan arvoon arvaamattomaan. Silla he jos jotkut tietdvat siind tapauksessa

mista puhuvat.
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LITTEET

HAASTATTELURUNKO

Tydnkuva
1. Millainen on toimenkuvasi/ty6tehtavasi?
2. Onko tydnkuvasi muuttunut alkuajoista/viimeisen 10 vuoden aikana? Miten?

3. Teettekd bisnesta omistajien vai asiakkaiden hyvaksi?

Paineet

4. Millaisia psyykkisia paineita olet tydssasi kokenut?

5. Millaista painetta (sijoittaja)omistajat sinulle luovat?

6. Millaisia paineita ja odotuksia ty0yhteisosi ja alaisesi sinuun kohdistavat?

7. Minka verran on sellaisia tilanteita ja kuinka paineita tuovia ovat sellaiset tilanteet,
jossa johtaja on yksin taysin eri mielta kuin alaiset?

8. Oletko ollut epavarma tulevaisuudestasi yrityksessa?

9. Auttaako se, ettéa johtoryhmé& on muutoksista paremmin informoitu kuin muut?

10. Pelkaatko jonkun ottavan paikkasi, jos tingit tydpanoksestasi?

Ty0 ja vapaa-aika

11. Onko perhe karsinyt tyostasi? Miten?

12. Onko ty6 karsinyt perheen takia?

13. Seuraako ty0 sinua kotiin ja teetko etatoita?
14. Vaaditaanko sinulta 24/7 tavoitettavuutta?

15. Ovatko ansioty6t vAhemman stressaavaa kuin kotity6t?

Ylityot:

15. Kuinka pitk& on keskimaarainen tyoviikkosi?

16. Ovatko ylitydt pakon sanelemia vai vapaaehtoisia?

17. Oletko tydpaikalla joskus vain sen takia etta annat "face-timea” ja naytat
tarpeelliselta?

18. Onko yrityksen taloudellinen tilanne tai kilpailu aiheuttanut ylitita

Vaikutukset ja oireet
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19. Ajaako toiminta eteenpéin joskus huolellisen suunnittelun kustannuksella?
20. Nukutko mielestasi tarpeeksi tai onko sinulla muita tyon ja paineiden aiheuttamia
fyysisia vaikutuksia?

21. Vaheneekd luovuus vasymyksen myo6ta?

Kannustimet
22. Onko tyosi sisaltd mielenkiintoista ja haastavaa?
23. Oletko mielestasi hyvin palkattu? Motivoivatko rahalliset kannustimet?

24. Mita muita kuin rahallisia kannusteita tydsséasi on? (itsendisyys, kollegat, status...)



