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Alkusanat

Muutama vuosi sitten Tyoeldma 2020 -hankkeessa branddsim-
me suomalaisen tydelaman. Syntyi kolme tarinaa osaamisesta,
yhteistyosta ja turvallisuudesta. Keskusteluissa nousi esille
myds johtaminen, mutta ei omana tarinana vaan koko tydela-
mabrandin lapileikkaavana teemana.

Johtaminen nahtiin kuitenkin niin vahvana tyelamébran-
ditarinoiden mahdollistajana, etta halusimme palata teeman
aarelle uudestaan. Pohdimme muun muassa sita, olemmeko
vaatimattomuudessamme jattaneet tarkean vahvuuden ja kil-
pailuedun hyddyntamatta. Voisiko suomalainen johtamistapa
olla houkutin my6s ulkomaalaisille investoinneille ja osaajille?
Syntyi suomalainen johtamistarina, jonka pohjaksi kerdsimme
laajan asiantuntijajoukon ajatuksia ja kokemuksia. Halusimme
kuvan suomalaisesta johtamisesta henkil6ilta, jotka menestyk-
sekkaasti toteuttavat sitd omassa arjen tydssaan seka henkil il-
ta, jotka tydndan tutkivat ja kehittavat johtamista.

Haastatteluissa ja keskusteluissa suuntasimme katseemme myds tulevaisuuteen. Branditarinaa suomalai-
sesta johtamisesta ei voi laatia ilman tulevaisuuden nakymaa, silla tydelaman murros haastaa myos joh-
tamisen. Tulevaisuuden johtajalta odotetaan yha enemman lasndoloa, vuorovaikutusta ja yhteistyokykya.
Kaikelta tekemiselta odotetaan myds lapindkyvyytta ja vastuullisuutta. Tydn murros tarjoaa myds uusia
mahdollisuuksia toiminnan uudistamiseen, johon on tartuttava rohkeudella ja ketteryydella. Maailman
muuttuessa on vauhdissa pysyttava mukana, mielelldan edellakavijoiden joukossa.

Suomalaisella johtamisella on kaikki edellytykset olla luottamuksen arvoinen tulevaisuudessakin jopa siina

maarin, etta johtamistavastamme on esimerkkia muillekin maille.

Margita Klemetti
hankejohtaja, Tyoelama 2020
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”"Suomessa suunnitellaan tarkasti
ja mietitddn. Se, ettd uskalletaan
tehdd pddtoksid nopeasti ja
liikkua, on minusta voittotekija
tulevaisuudessa.”

Johanna Ikdheimo Lappset Group Oy

”"Suomalaisessa johtamisessa
pitdisi korostaa entistd enemmadn
itsensd johtamisen taitoja,
vuorovaikutuksen tdrkeyttd sekd
uudistumishalua.”

Timo Ritakallio OP-Ryhmdi

"Yritysten kilpailukyvyn
kehittdmiseksi on yhd tdrkedmpdd
saada kaikkien tyopanos ja
parhaat ideat kdyttoon.”

Satu Huber Eldkevakuutusyhtié Elo
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Johdanto

Johtajuus ei ole yksinselitteinen kasite, kuten ei ole
johtaminenkaan helppoa ja yksinkertaista. Johtajuus
mielletaan helposti yksittdisen henkilon ominaisuudeksi,
vaikka todellisuudessa johtajuus on usein jaettua ja sita
ilmenee ihmisten valisessa toiminnassa kaikilla tasoilla
myos ilman nimettyja rooleja. Johtamiseen vaikutta-

vat myds ne olosuhteet, joissa sita toteutetaan. Talloin
yhteiskunnan tapojen ja kulttuurin merkitys korostuu.
Yrityselamdssa organisaation toimiala, yrityksen kypsyys,
kilpailutilanne, strategia, henkil6sto seka kdytanteet
vaikuttavat siihen, millaista johtajuutta tarvitaan.

Kun miettii suomalaista johtajuutta ja sen ominaispiir-
teitd, mieleen saattaa nousta kuvia esimerkiksi Urho
Kekkosesta ja siita johtajaihanteesta, jota presidenttim-
me usein ilmentavat. Kekkonen nousi vaatimattomista
oloista maan johtoon ja iséllisesti johti kansakuntaam-
me haasteellisten vuosien ldpi luoden pohjan Suomen
sotien jalkeiselle vaurastumiselle. Samanlaisen tarinan
voimme kertoa Kekkosen edeltdjista, Paasikivesta,
Mannerheimista ja Rydistd, jotka kaikki toimivat vaikeina
aikoina ja haastavissa olosuhteissa. Kuitenkin jokainen
heista onnistui luotsaamaan Suomea kohti valoisampaa
tulevaisuutta.

Toisaalta viime vuosikymmenien presidenteissamme
on korostunut maanldheisyys ja kansanomaisuus. Vaikka
he ovatkin maamme korkeimmassa virassa, niin he
kuitenkin ovat lahelld meita. Koivisto matkusti raitiovau-
nussa Katajannokalle ja Halosen ndki Hakaniemen torilla
kansan parissa. Ulkomaille asti on levinnyt kuvia Niinis-
tosta kolaamassa lunta kotipihallaan. Nama molemmat
mielikuvat, sankarijohtaja seka arjen sankari, kertovat
tarinaa suomalaisesta johtajuudesta.

Suomalaisen johtajuuden piirteita voi myos hakea
vertailemalla meidan tapaamme johtaa muihin maihin.
Usein korostetaan sitd, etta ruotsalaisessa johtamises-
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sa on tarkeaa yllapitaa "diskuteeraamista’, eli sita, etta
asioista puhutaan avoimesti ja etta kysymyksiin haetaan
monia eri nakokulmia ja ratkaisuja. Tahan ruotsalaiseen
tapaan verrataan sitten suomalaisten tapaa menna
suoraan asiaan ja hakea ratkaisua heti kattelyssa. Lisaksi
usein suomalaisena hyveend korostetaan rehellisyytta ja
suoraselkdisyytta, joka nakyy myds johtamisessa. Maa-
ilmalla tiedetaan, etta suomalaisen sanaan voi luottaa,
suomalainen on aina ajoissa ja suomalaiselta yritykselta
saa sitd mita tilaa — toisin kuin joiltain muilta. Johtamisen
kansallisiin piirteisiin liittyy siis paljon mielikuvia, mutta
voimmeko sanoa jotain konkreettista suomalaisesta
johtajuudesta? Jotain, joka ilmentaisi sen ydinta?

Kaikissa ndissa suomalaiseen johtajuuteen liittyvissa
kuvauksissa on erilaisuuksistaan huolimatta yhteisia
piirteitd, joita voimme tunnistaa suomalaisiksi ominai-
suuksiksi. Mutta mista ne juontuvat ja mika niista tekee
juuri suomalaista?

Jos katsomme suomalaista johtajuutta historiallista
taustaa vasten, voimme nahda, miten se on muodos-
tunut yhteiskunnan muun kehityksen kanssa. Asian voi
tiivistda hiukan mutkia suoristaen seuraavaan historial-
liseen viitekehykseen: suomalaisessa yhteiskunnassa ei
ole ollut vahvaa eliittia, eli voimakasta aatelistoa. Ruotsin
vallan aikana olimme valtakunnan itdinen, metsaldinen
0sa, ja kun siirryimme Venajan suurruhtinaskunnaksi,
maamme eliitti oli niin pieni ja heikko, etta se tarvitsi
tuekseen talonpojat. Taltd pohjalta syntyi fennomania-
aate seka suomalaisen yhteiskunnan vahva talonpoi-
kainen tausta. Vield 1800-luvulla maaseudun kdyhalisto
ja kaupunkien tydvdestd olivat ulkona yhteiskunnan
kehittamisestd, mutta molemmat ryhmat nousivat
tapahtumien keskioon 1900-luvun alussa.

Traagisten vaiheiden, joihin lukeutuivat sisallissota
seka talvi- ja jatkosota Neuvostoliittoa vastaan, jalkeen
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suomalaisen yhteiskunnan pohja valettiin yhteistyon

ja yhdessa tekemisen varaan. Yhteiskunnan jarjestysta
uhattiin tasavallan alkuvuosina niin vasemmalta kuin
oikealtakin, mutta naista uhista selvittiin ja yhteiskuntaa
pystyttiin kehittdmaan kohti demokratiaa. Pienuutemme
toi meille my0s etuja: tarvitsimme toinen toisiamme,
vain yhdessa pystyimme voittamaan ulkoiset uhat seka
vaurastumaan. Nain oletetusta heikkoudesta muodostui
vahvuus. Suomalaisen yhteiskunnan kehitysta varsin-
kin 1970-luvulta alkaen kuvataan, monista kovistakin
sisdisista poliittisista kamppailuista huolimatta, usein
konsensukseksi: yhteisymmadrrykseksi ja sovuksi. Suoma-
laisen yhteiskunnan historiaa voisikin kuvata leikkimieli-
sesti ristiriitojen savyttamaksi konsensukseksi.

Kun taman historian péalle laittaa viela yhtenaiskulttuu-
rin, jota on maassamme rakennettu huolella ja pietee-
tilld, niin ei ole ihme, ettd suomalaisessa johtamisessa
voidaan havaita tiettyja yhteisig, jaettuja piirteita. Se,
ettd olemme juuri tulleet “ulos metsasta’, tarkoittaa sita,
ettd meilla ei ole niita selkeitd vanhoja valtasuhteita,
jotka leimaavat useiden eurooppalaisten maiden kult-
tuurien taustaa. Tama nakyy yhteiskunnassamme vah-
vempana lahtokohtien tasa-arvona ja valtaetdisyyksien
puutteena. On totta, ettd Suomessakin on ollut parem-
piosaisia ja herrasvaked, mutta hekin ovat olleet hyvin
lahella tavallista kansaa johtuen maan pienuudesta ja
vaatimattomista olosuhteista, joissa olemme maamme
rakentamisen aloittaneet. Tasa-arvoisuus kuvaa suoma-
laista yhteiskuntaa erittdin osuvasti maailmanlaajuisessa
mittakaavassa.

Pitkat yhtendiskulttuuriset perinteet ja vahva yhteinen
arvopohja nakyvat suomalaisissa organisaatioissa ja
luovat pohjan suomalaiselle johtajuudelle. Mutta mitka
piirteet ovat romantisoituja johtamisihanteita ja mitka
ominaisuudet vastaavat nykytodellisuutta? Paljon on
myds tapahtunut sitten Kekkosen presidenttikauden ja

Nokian 1990-luvun ja 2000-luvun alun menestystarinan.
Oleellinen kysymys on siis: mita on suomalainen johta-
juus ja millaista johtajuutta suomalaisissa organisaatiois-
sa talla hetkelld on?

Tarkkaan ottaen on tietenkin mieletonta puhua suoma-
laisesta johtamisesta monoliittisena entiteettind. Johta-
jat ja organisaatiot ovat erilaisia. Johtamisen “hyvyys” on
aina tilannesidonnaista. Mutta jos haluaisimme kertoa
maailman toisella puolella olevalle ihmiselle yksinker-
taistetun tarinan "suomalaisesta johtamisesta’, mita
voisimme kertoa? Voisiko yhteinen — edes epamaardinen
- kasitys suomalaisen johtamisen vahvuuksista ja heik-
kouksista seka tulevaisuuden kehittymistarpeista auttaa
suomalaista tyoelamaa ja suomalaisia johtajia ottamaan
seuraavan edistysaskeleen? Voisiko sita kdyttda houkut-
telemaan Suomeen osaajia muualta maailmasta?

Koska ajatus on kutkuttava, lahdimme yrittamaan. Yritys
on ainutlaatuinen Suomen historiassa - tallaista ei ole
aiemmin tehty ndin laajassa verkostoyhteistyossa. Maa-
rittelytydhon on osallistunut lahes sata johtajaa, tutkijaa
ja asiantuntijaa, jotka ovat pohtineet kysymysta:

Mitd on suomalainen johtajuus nyt, ja mihin suuntaan
sen pitdisi kehittyd, jotta suomalaiset organisaatiot
menestyisivit tulevaisuudessakin?

Suomalaisen johtajuuden maarittelyty6 on suoritettu
kevaalld 2018. Madrittelyty6ta varten on haastateltu
suomalaisia johtajia ja omistamisen asiantuntijoita, seka
tyostetty ominaisuuksia tyopajassa, johon osallistui
reilu 50 suomalaista johtajaa, tutkijaa ja muuta asian-
tuntijaa. Taman lisdksi aineistoa on kasitelty Tyoeldama
2020 -hankkeen neuvottelukunnassa ja Suomalainen
johtamistapa -tydoryhmassa. Lista tydhon osallistuneista
asiantuntijoista loytyy liitteesta 1. Tyota on fasilitoinut
Filosofian Akatemia Oy.

Suomalaisen johtamisen tila ja tulevaisuus



1.
Suomalainen
johtaminen ja
johtajuus nyt




Suomalaisen johtamisen sisaiset ristiriitaisuudet:

Kolme johtajuuden paradoksia

Tyopajoista ja haastatteluista nousi esiin eras hyvin mielenkiintoinen
piirre. Lopputuloksena ei suinkaan ollut siisti lista vahvuuksia ja
heikkouksia. Sen sijaan suomalaista johtamista ja johtajuutta tuntui
kuvaavan kolme paradoksia. Suomalaisessa johtajuudessa korostettiin
ominaisuuksia, jotka ovat samaan aikaan seka vahvuuksia etta
heikkouksia. Kyse ei ole siis joko-tai nakokulmasta, jossa piirre pitaa
tulkita joko negatiiviseksi tai positiiviseksi. Enemman on kyse siitd, etta
nama ominaisuudet voidaan nahda seka etuina etta haasteina tilanteesta
riippuen. Nain ollen kyseessa on klassinen paradoksi, seka-etta tilanne.

Suomalaisen johtamisen tila ja tulevaisuus 9



1. Ensimmainen paradoksi:

Suomalainen johtajuus,
onko sita edes olemassa?

Kun kysyimme ihmisilta suomalaisesta johtajuudesta,
monet halusivat huomauttaa, etta mitaan erityista “suo-
malaista” johtamista ei ole olemassa. Hyva johtaminen
on aina tilanteeseen - ei kansallisuuteen — perustuvaa.
Ylipadnsakin ihmiset kokivat, ettd johtaminen on niin
vahvasti kontekstisidonnaista, ettd usein on vaikeaa
sanoa ylipaansa mitaan yleista johtamisesta, joka patisi
kaikissa tilanteissa.

Asia ei kuitenkaan ole ndin yksinkertainen, silld johta-
juuden kontekstisidonnaisuudesta huolimatta ihmiset
nostivat esille hyvin samoja piirteita koskien suomalais-
ta johtajuutta. Ehka kaikkein korostunein vahvuus oli
kaikissa keskusteluissa yhteinen arvopohja, jonka nahtiin
vahvasti vaikuttavan suomalaiseen johtamiseen. Taman
lisdksi, vaikka monet vetosivat johtajuuden konteksti-
sidonnaisuuteen, mainittiin heti seuraavassa lauseessa
yleisid, hyvaan johtajuuteen lukeutuvia tekijoitd, kuten
vuorovaikutuskyvyt ja kehittymisen tukeminen. Nayt-
taakin silta, etta vaikka johtamisesta on vaikeaa sanoa
mitdan yleispatevaa tai liittaa ominaisuuksia kansallisuu-
teen, niin suomalaiselle johtajuudelle 16ydetaan helposti
yhteinen arvopohja ja hyvia johtajuuden perusperiaat-
teita.

”"Suomalainen johtaminen
vaihtelee yrityskohtaisesti
varsin paljon.”

Timo Ritakallio Eldkevakuutusyhtié llmarinen

“Se riippuu yrityksen tilanteesta
ja johdettavista, ettd sitd
(suomalaista johtamista) on
vaikea madiritella.”

Johanna Ikaheimo Lappset Group Oy

“Kylldhdn suomalaiset
tiedetddn sellaisina, ettd kun
jotain lupaa, niin sana pitdd.
Kdttd pddlle ja hommat hoituu.
Ja se ndkyy myos johtamisessa.

”

Teresa Kemppi-Vasama Kemppi Oy
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2. Toinen paradoksi:
Asiakeskeisyyden
hyvat ja huonot puolet

Monet nostivat suomalaisen johtamisen suurimmaksi "Suomalainen johtaminen

vahvuudeksi asiaosaamisen. Meilla ei ole ammattijohta- o . k .
misen perinnetta. Iso osa johdosta "nousee” yha tyon- on enemman asia- Kuin

tekijdiden parista. Suomalaiset johtajat osaavat tulkita henkil('jjohtamista. Enemmdn

numeroita ja luottavat prosesseihin. Tama on mahdollis- ihi inott kui
tanut hyvan tuloksentekokyvyn. Suomalainen organisaa- prosesseinin painottuvaa kuin

tio on parhaimmillaan tehokas koneisto, jota johdetaan kannustamiseen ja innostukseen

kellontarkasti kohti tavoiteltua paamaaraa. painottuvaa ”

Tamakaan seikka ei ole mustavalkoinen. Johtajat keskit- Pdivi Rahkonen Hollolan kunta

tyvat ihmisten sijaan lukuihin, jolloin kommunikoidaan

numeroiden, ei sanojen kautta. Henkildston innosta- ” . . .

minen ja merkityksellisyyden kokemuksen johtaminen Suomalainen ]ohta]uus on
jaavat v.ahemr.nalle pfﬂno.l.le. Num.er0|h.|r1 katsonjlnen Ja' pikkuhiljaa muuttumassa
prosessikeskeisyys nakyvat organisaatioissa myds kokei- . . e e W
lukulttuurin puutteena ja liiallisena prosesseihin kiinty- vdhemmdin autoritddriseen
misend, “prosessirakkautena”. Painotukset kohdistuvat johtamiseen. Muutos on ollut
liian vahvasti olemassa olevan toiminnan jalostamiseen, . . . e o pee
mybs tilanteissa, joissa kannattaisi lihted rohkeasti etsi- hidas ja tekemistd on vield
maan ja kokeilemaan uusia mahdollisuuksia. Suomalai- paljon.”

nen johtajuus on siis seka tehokasta tuloksen tekemista
ratkaisuihin keskittyen ettd myds vanhoihin opittuihin
malleihin kiintymista, jossa inhimillisyys hautautuu nu-
meroiden ja lukujen alle.

Peppi Kaira SOL Oy

“Suomalainen johtaminen
on kehittynyt paljon
ihmisldhtoisemmdiksi (...),

yksilokeskeisemmdiksi ja
@ L kommunikaatio on
m parantunut. Olemme
' siirtyneet pois

asemajohtamisesta.”
Mirva Antila IBM Finland Oy
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“Suomalainen
johtaminen perustuu
raportteihin ja
valvontaan. Ei olla
kiinnostuneita, mitd
tehdddn seuraavan
kuukauden ja kahden
aikana, vaan katsotaan
mitd numeroita viime

kuussa tuli.”
Pipelife Finland Oy
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3. Kolmas paradoksi:

Suomalaisen johtamisen

maanlaheisyys

Suomalainen johtaminen on suoraa, selkeaa ja rehel-
lista. Suomalaista johtajaa on helppo lahestya. Meilla on
pieni valtaetaisyys tyontekijoiden ja johdon valilla, mika
mahdollistaa sen, etta keskustelukulttuuri ei ole ldhes-
kaan niin hierarkkista kuin esimerkiksi Keski-Euroopan
maissa. Suomalaiset johtajat eivat tarkeile tai tee omasta
roolistaan isoa numeroa. Tama nakyy kdytannossa
esimerkiksi siind, ettd Suomessa johtajat syovat samassa
ruokalassa tai jopa samassa poydassa tyontekijoiden
kanssa.

Suomessa vallitsee melko hyva luottamus tyontekijoi-

den ja johdon valilla. Luottamushenkildjarjestelma on pi-
tanyt tyontekijoiden edustajan mukana paatoksenteossa

ja moni johtaja on tiiviissa yhteydessa laajaan joukkoon
henkilostoda jatkuvasti. Yhteistyohistoriamme nakyy yha
eldvana monella tyopaikalla.

Maanlaheisyyden kaantopuoli on korostettu noyryys
ja vaatimattomuus. Leuhkan maine on yha pahimpia
sosiaalisia stigmoja, mitd Suomessa voi saada. Johtami-
sessa tallainen asenne voi johtaa lilan matalaan ambi-
tiotasoon. Ulkomaille on vaikea ldhted kehumaan omia
tuotteita ja toimituskyvykkyyttd, eikd unelmia kasvateta
kovin suuriksi, jottei kapsahdeta katajaan ja jouduta
naurunalaisiksi.

Nayttaakin silta, etta vaikka suomalaisen johtamisen
maanldheisyys mahdollistaa keskindisen luottamuksen
ja siithen perustuvan yhteistyon,

se samalla tuottaa haasteita

toiminnan kehittami-
selle eika valttamatta
parhaalla tavalla tue
uskallusta ja kovien
tavoitteiden asetta-
mista.
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“Suomalaiselle johtamiselle
tyypillisia vahvuuksia

ovat mielestdni suoruus,
konstailemattomuus,
hyvdntahtoisuus,
epdhierarkkisuus, tasa-
arvoisuus, tuloshakuisuus,
epdpoliittisuus, avoimuus
uusille ideoille ja
toimintatavoille, asiallisuus,
tdarkeilemdttomyys, esimerkilld
johtaminen, joukkojen
johtaminen edestdi ja
luottamus.”

Tommi Uitto Nokia Oyj
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"Suomalaiset
organisaatiot
tunnetaan matal
hierarkiasta ja tie
laisesta asentees
ettd ei tehdd asio
numeroa eikad

hierarkioillakaan
niin vdlid. Hoidet
vaan asioita.”

Teresa Kemppi-Vasama Kemppi Oy




Paradoksien tiivistys:
Insinoorimaisyytta
hyvassa ja pahassa

Hieman leikkimielisesti sanottuna suomalaisen joh-
tamistyylin voidaan nahda kiteytyvan tietynlaiseen
insinddrimdisyyteen. Asiaosaaminen on hyvad, prosessit
rullaavat. Suomalainen johtaja ei ponota eika hienoste-
le. Hdn sanoo hoitavansa homman ja tekee sitten niin.
Suomalainen johtaja menee asia edelld, eika nae tarpeel-
liseksi korostaa hierarkioita tai nostaa itsedaan jalustalle.
Suomalainen johtaja luottaa alaisiinsa ja antaa heille tilaa
tehda tyonsa.

Valtaetdisyydet ovat matalia ja johtaja helposti [ahestyt-
tava. Suomalainen johtaja osaa myods tehda paatoksia. Han
ei jaa jumiin keskusteluun ja vaihtoehtojen moninaisuuk-
siin, vaan osaa vetaa langat yhteen ja paattaa, miten ede-
taan. Taman ominaisuuden ndhtiin erottavan suomalaisen
johtajan esimerkiksi ruotsalaisen johtajan stereotyypista,
jossa keskusteleva paatoksenteko on yleisempaa.

S8
-
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"Insin66rimaisyydelld” on kuitenkin myds kaantdpuo-
lensa. Se kiinnittaa katseen jarjestelmiin ja prosesseihin
ihmisten sijaan, ja suomalaisen johtajan heikkoudeksi
nahtiinkin verrattain heikko kyky innostaa ihmisia ja
johtaa merkityksellisyyden tunteen kautta. Tana pdivana
paljon perdadnkuulutetut heittdaytyminen ja haavoittu-
vuuden osoittaminen eivat ole insind6rin arkkityypin
keskeisia ominaisuuksia.

Luottamus prosesseihin saattaa myos vaikeuttaa uudistu-
mista. Prosessien ulkopuolelle astuminen tuntuu epamiel-
lyttavaltd, mikd hidastaa vanhasta luopumista. Keskuste-
lukulttuurin niukkuus heikentaa erilaisten nakemysten
mahdollisuuksia padsta osaksi uuden synnyttamista.

Suomalainen johtaja ei uskalla antautua laajaan ja
syvaan koko organisaation lapdisevaan dialogiin. Suo-

»
-



malaisen johtajan tarkea tyokalu on yhteinen vahva
arvopohja. Hieman karjistetysti muotoiltuna voidaan
sanoa, ettd on helppoa jattaa liiat keskustelut valiin

ja keskittya vain toteutukseen, kun (voi olettaa, ettd)
kaikki ajattelevat samalla tavalla. Tama on tietenkin
merkittava vahvuus silloin, kun se toteutuu. Samat
arvot ja ajattelutavan jakavan ihmisen kanssa yhteis-
tyo on aina helppoa ja sujuvaa. Suomalainen johtaja
tietaa, etta han voi luottaa toisen suomalaisen sanaan,
ja tietda mista narusta vetaa, jotta se koskettaa. Suoma-
lainen johtaja osaa johtaa muita, kuten haluaisi itsedan
johdettavan.

Vahva yhtendinen arvopohja on kuitenkin myos
heikkous. Erilaisuus ja ristiriidat ruokkivat luovuutta ja
kiihdyttavat innovaatioita. Suomi myds tarvitsee osaajia
muualta maailmasta. Suomalaisella johtajalla on viela

Vahvuudet

- matala hierarkia
« luottamus

« asiantuntemus
« ratkaisukeskeisyys
« hyva yhteinen arvopohja

opittavaa erilaisista kulttuureista tulevien ihmisten
johtamisessa.

Suomalaisen johtajan pitda myds sisdistad, etta kanta-
suomalaisetkin ovat yha heterogeenisempi joukko ih-
misid, kun erilaisuutta sekd tunnustetaan ettd tuodaan
esiin yha enemman.

Suomalaisen johtajan on tassa maarittelytydssa nahty
ajattelevan lilan vaatimattomasti. On tietenkin hieno
asia olla sanansa mittainen ja toimittaa mieluummin
enemman kuin véhemmadn suhteessa odotuksiin, mut-
ta asettaako tdma vaatimattomuus hdanet maailman
mittakaavassa altavastaajan asemaan? Tai mika viela
pahempaa, rajoittaako vaatimattomuus suomalaisen
johtajan omaa ajattelua ja yrityksen mahdollisuuksia
menestya?

Heikkoudet

» matala ambitiotaso
« dialogin puute

» heikko ihmisjohtaninen
« prosessirakkaus

Paasisimmeko yli paradokseista?

Onko suomalainen johtaminen tuomittu ikuiseen dilemmaan, jossa jokainen etu maksetaan haasteena toisella
osa-alueella, vai onko mahdollista |0ytaa ratkaisutapoja, jotka pystyvat kumoamaan ristiriitoihin liittyvat pahim-
mat vaikeudet? Kehittymissuunnan tulisi taklata pahimmat heikkoudet ja tehda vahvuuksista kilpailuetutekijoita.

Minkalaiselta ndyttaisi tallainen johtamisen tulevaisuus?
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2.
Mihin suuntaan

suomalaisen johtamisen
tulisi kehittya?




Tulevaisuuden suunnankehityksesta oltiin seka haastatteluissa
etta tyopajassa monilta osin samaa mielta. Keskusteluista
nousi pari selvaa teemaa, joihin kehityksen tulisi keskittya.

Suomalaisen johtajuuden kehityskohteita haettiin nykyisista
heikkouksista, jotka nousivat esille edellisessa osiossa seka
vertauksista globaalin maailman haasteista. Suomalaisen
johtamisen kehittymistarpeet kiteytyivat neljaan teesiin.
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GUOMALAINEN 7

Ollaan ylpeita yhteisesta
hyvasta arvopohjasta

My6s kansainvélisessa ja monikulttuurisessa maailmas-
sa on lupa olla ylpead jaetuista arvoista, jotka ndyttaytyvat
kulttuurisina vahvuuksina niin kansallisesti kuin tyo-

organisaatioissakin. Naita arvoja voisi nimeta enem-
man, puhua niista aaneen, julistaa, etta toimimme
niiden mukaan. Niita pitdisi kdyttaa hyvaksi suoma-
laisen tarinan kertomisessa. Hyvat arvot voivat olla
osa kulttuurista tarinaa my®s silloin, kun naapurimaakin
sattuisi niita kannattamaan. Kysymys arvojen Suomi-spe-
sifisyydestd on tasta nakokulmasta irrelevantti.

YLPEYS  YHTEISESTA
ARVOPOHJASTA

Tehdaan matalasta valtaetaisyydesta,
luottamuksesta, suoruudesta ja
mutkattomuudesta kilpailuetu

Yha suurempi osa ihmisten tuottamasta lisdarvosta o ' 9 ’

perustuu kohtaamiseen ja yhdessa ajatteluun. Téllaista - -

tyota johdetaan eri tavalla kuin ennaltamaaritettavissa 0 ’,

olevaa, teolliselle aikakaudelle tyypillisempaa tyota. f\/ O oy

Asiantuntijat johtavat yha enenevassa maarin itse /

itsedan ja yhteista tyotaan. Johtamiskulttuuri, 0 ’

joka mahdollistaa itseohjautuvuuden, hedel- ©

mallisen keskustelukulttuurin ja kokemuksen

siitd, ettd jokainen tydntekija on arvokas ja

luotettu, on jo nyt kilpailuetu maailmalla. - @

Suomalaisessa johtamisessa on luontaises- - * Iy

ti piirteita, jotka tukevat tallaista johtamis- s

ja organisaatiokulttuuria. Kehitetaan sita {

eteenpain ja hyddynnetaan kilpailussa é 6 < KL FA‘LV ETUA

parhaista osaajista. MATALAGTA
NIERARK\ASTA
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Opetellaan parempaa keskustelukulttuuria
ja yhdistetaadn se insinoorimaiseen kykyyn
tehda paatoksia

Johtamisen tarkeimmat tyokalut ovat puhe, vuorovaiku-

tus ja lasnaolo. Ihmiset kaipaavat tana paivana yha enem-
man tarinoita, merkityksellisyyden kokemusta, kuulluksi

tulemista ja vahvaa osallisuuden kokemusta. Psykologi-
semmalla johtamisella ja ldhestymalld jokaista tydntekijaa
yksilona saamme organisaatiossa olevan osaamisen
paremmin kdyttoon ja ihmiset innostumaan. Opimme .. o
samalla myds johtamaan erilaisia ihmisia, mika kehittaa Q =
N S

suomalaista johtamista hyvaan suuntaan monikulttuu-

risuutta ajatellen. .

-
Mekanistisesta organisaatiokasityksesta siirrytaan @
ajattelutapaan, jossa organisaatio nahdaan elavana -,

organismina. Kaikki osallistuvat ideoiden tuottamiseen Py

ja asioiden kehittamiseen, ja osaaminen leviaa, kun ?HREMM:&N HEEHUWELU‘

rakenteet sallivat tyontekijoille enemman liikkkumatilaa.

Osallistamisen taidosta tehdaan taidetta: opitaan yhdis- K“ LTT vu ?‘JN 0 ? ETTELV Er..
tamaan yhdessa tekeminen ja koko organisaation kattava SEN YHOISTAMINEN ?ﬁﬁTﬁﬁSEﬂ-
dialogi tehokkaaseen yhdessa tydskentelyyn ja kykyyn

tehdi paatoksia. TEKOON. PISTE.

Ajatellaan rohkeammin ja isommin

Lahdetaan rohkeasti hyddyntamaan yhteiskunnassamme
olevaa osaamista. Meilld on erinomainen pohja hyo-
dyntaa digitalisaation ja uuden teknologian tuomat
mahdollisuudet. Enemman puuttuu uskallusta kuin
kyvykkyytta. Isomman kuvan ymmarrykseen liittyy
globalisaation tuoman muutoksen tajuaminen ja sen
aukaisemien mahdollisuuksien parempi hyodynta-
minen. Kansainvdlistyminen ei ole vaihtoehto, se on
elinehto. Yksin ei kannata pyorid mustasukkaisesti
omistaan kiinni pitdaen. Yhdessa on vahvempi ja kiin-
nostavampi. Tama vaatii rohkeutta avautua yhteis-
tyolle myos “kilpailijoiden” kanssa.

Kun epavarmuus lisdantyy, kokeilujen merkitys koros-

PGJ A"[TE L E MINEN tuu. Tulevaisuuden menestyksen avain on yhdessa teke-

misessa ja kokeilukulttuurin lisadmisessa. Suomalaiseen
RDHKEHMM I.N‘ & \ S 0 MM IN sisukkuuteen voisi kuulua sinnikkyyden ja peraanantamat-
tomuuden liséksi my&s uskallus heittdytya uuteen. Johta-
misen pitda pystya luomaan luottamusta tulevaisuuteen ja
asettamaan tavoitteet korkealle. Otetaan tavoitteeksi, etta
suomalainen tydelama on maailman rohkein vuonna 2025.
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3.
Suomalainen
johtaminen
kansainvadlisessad
vertailussa




Pohjoismainen erityislaatuisuus?

Kuinka ainutlaatuisia ovat suomalaisen johtamisen ominaispiirteet? Suomi
niputetaan arvoja, yhteiskuntajarjestelmia ja tydoelamamalleja koskevissa
kansainvalisissa vertailuissa tyypillisesti yhteen muiden Pohjoismaiden
kanssa. Pohjoismaat nayttaytyvat moniin muihin maihin verrattuina varsin
erityislaatuisina, mutta keskenaan varsin samankaltaisina.

Tama havainto nousee esiin myos johtamistyyleja koskevissa kansainvalisissa
vertailututkimuksissa. Tutkimukset ovat perinteisesti vahvistaneet
kasitysta erityislaatuisesta pohjoismaisesta tyylista johtaa. Pohjoismaisen
johtamistyylin useimmin mainittuja piirteita ovat mm. matalat hierarkiat,
avoimuus, tiimimaisyys, tasa-arvoisuus, konsensushakuisuus ja
toiminnallisuus. 1990-luvulla ja 2000-luvun alussa kuitenkin katsottiin, etta
Skandinavian maat ovat vield jossain maarin taysverisempia esimerkkeja
tamankaltaisesta johtamistyylista kuin Suomi. Suomalaista johtamistyylia
pidettiin tutkimuksissa erityisesti muita Pohjoismaita hierarkkisempana.
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Ruotsi pohjoismaisen johtamistyylin
puolestapuhujana

Kasitysta pohjoismaisen johtamistyylin erityislaatui-
suudesta ja ylivoimaisuudesta on toisinaan suorastaan
ruokittu Pohjoismaiden sisalta kasin. Aktiivisimpia tassa
ovat olleet ruotsalaiset, jotka ovat myos usein puhu-
neet tdman sijasta "ruotsalaisesta johtamistyylista”
Ruotsilla on ollut suurimpana Pohjoismaana ja entisena
suurvaltana taloudellinen ja poliittinen intressi profiloi-
tua ja toimia pohjoismaisten arvojen puolestapuhujana
maailmalla. Ruotsalaisilla on my6s ollut vakaa kasitys
siitd, ettd ruotsalainen johtamistyyli on ollut maalle ja
sen yrityksille tarkea kilpailuedun Iahde historiallisesti.

Ruotsi lienee ollut vuosien saatossa Suomellekin
Yhdysvaltojen ohella tarkein maa, josta on haettu uusia
oppeja johtamiseen.

Koska Ruotsissa maan kulttuuriin sidoksissa olevaa
johtamistyylid on - toisin kuin esimerkiksi Suomessa

— pidetty tarkedna kilpailuedun lahteend, on Ruotsis-
sa my0s keskusteltu paljon siitd, kuinka kestava tama
kilpailuetu on kansainvalistyvassa taloudessa. Tama
keskustelu on synnyttanyt 2000-luvulla joukon analyy-
seja ruotsalaisesta johtamistyylistd, sen vahvuuksista ja
sen heikkouksista, joihin my6s edelld esitettyja havain-
toja suomalaisesta johtamisesta voidaan peilata.

Suomi vs. Ruotsi

Yleisella tasolla ja pikaisesti silmdiltyind suomalaisen
ja ruotsalaisen johtamistyylin vahvuudet ndyttaytyvat
pitkalti samankaltaisina. Painostuseroja tulee kuitenkin
siind, mita kautta erilaiset vahvuudet rakentuvat.

Suomessa matalat hierarkiat perustuvat siihen, etta or-
ganisaatiot halutaan rakentaa toimimaan kellontarkasti
sovittujen prosessien mukaan. Kun prosessit on kuvattu
ja maaritelty, kaikkien pitdisi tietdd, kuinka toimitaan.

Ei tarvita raskasta esimieskuntaa hengittamaan kenen-
kaan niskaan, koska tekija tietaa ja osaa. Suomessa on
suhteessa enemman lean-organisaatioita kuin monessa
muussa maassa, mukaan lukien Ruotsissa.

Ruotsissa matalat hierarkiat eivat perustu niinkdan
insind0rimaiseen ajatteluun. On mielenkiintoista, etta
vaikka Ruotsissa on perinteisesti ollut vahvaa insin66-
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riosaamista, ei insin0orimaista ajattelua mainita juuri
missaan kuvauksessa ruotsalaista johtamistyylia leimaa-
vana piirteena! Ruotsissa matalat hierarkiat ja pitkalle
meneva itseohjautuvuus perustuvat enemmankin
syvaan juurtuneeseen kdsitykseen yhteiskunnallisesta
tasa-arvoisuudesta ja demokratiasta. Tama kasitys la-
pdisee my0s tavat, joilla tydorganisaatioissa toimitaan.

Kaikki Pohjoismaat ovat luottamusyhteiskuntia.
Suomessa yksildiden vélinen ns. mikroluottamus on
kansainvalisten vertailujen perusteella jopa poikke-
uksellisen vahvaa. Suomalainen luottaa lahtokohtai-
sesti toiseen suomalaiseen. Tata kulttuurista piirretta
hyddyntad myos suomalainen johtaminen. Luottamus
esimiehen ja alaisen kesken syntyy yhteiseksi oletetun
arvopohjan ja tarkasti maariteltyjen prosessien yhteis-
vaikutuksena.

Ruotsissa kaytetadan enemman aikaa luottamuksen
rakentamiseen. Sen keskeinen valine on tydyhteison si-
sdinen dialogi. Ruotsalaisessa johtamistyylissa ei tehda
yhta pitkalle vievaa oletusta lahtokohtaisesti yhteisesta
arvopohjasta kuin suomalaisessa. Ruotsi on huomatta-
vasti vahdisemmadssa madrin yhtendiskulttuurinen maa
kuin Suomi. Dialogin pohjalta syntyy parhaimmillaan
tunne jaetusta tyOyhteisollisyydesta, jota ruotsin kie-
lelld kutsutaan kasitteellda medarbetarskap. Kasitetta on
vaikea kdantaa luontevasti ja yksiselitteisesti suomen
kielelle.

Kansainvalistyva ja tietovaltaistuva talous asettaa
haasteita johtamiselle, kuten jo edelld on tuotu esiin.
Vaikka erityislaatuiset, kansallisista kulttuureista kum-
puavat piirteet voivat jatkossakin toimia vahvuuksina
johtamisessa, koskevat samantyyppiset lainalaisuudet
- enemman tai vdhemman - kaikkia kansainvalisilla
markkinoilla toimivia organisaatioita kotimaasta riip-
pumatta. Suomalaisessa johtamisessa voitaisiin oppia
Ruotsista ainakin dialogisuutta, monikulttuurisuuden
kasittelyd ja ajattelun isoutta. Ruotsalaisen johtamisen
yhtend selvdnd haasteena on tehty-

jen selvitysten mukaan ainakin
kyky pystya senkaltaiseen
nopeuteen ja jous-
tavuuteen, jota on
edella pidetty suo-
malaisen johta-
mistyylin yhtena
vahvuutena.




Kirjoittajien jdlkisanat

Tata tyota on ollut kiinnostava tehda. Tehtavanannon massiivisuus heratti
paljon skeptisismid tyota kohtaan. Voiko suomalaista johtamista ja johta-
juutta edes maaritelld muutamassa kuukaudessa? Ehkdpa olemme myos
kadottaneet kosketuksen tarinankerronnan perinteeseen, mika sy6 rohkeut-
ta karsia toisia ja korostaa toisia elementteja. Kenties tuo insin60rimaisyys
nakyy tassakin: maarittelyyn olisi saatava mukaan aivan kaikki faktat, eika
asioita saa vaittaa ilman tukevia perusteluita. Sellaisesta kuitenkin tulisi
huono tarina.

Skeptisismin rinnalla eli kuitenkin koko ajan valtava innostus. Suuri joukko
ihmisia halusi antaa aikaansa ja olla mukana historiallisessa tydssa. Maaritte-
lytyo sai kiinnostuneen vastaanoton myds sosiaalisessa mediassa ja kyselyita
tyon etenemisesta on tullut jatkuvalla syotolla. Voi olla, etta tarinat vetdvat
yha puoleensa. Voi myos olla, etta tallaiselle kansalliselle tarinalle on juuri nyt
kysyntda. Suomen satavuotisjuhla on antanut “oikeuden” pohtia kansallisia
asioita monikulttuurisessa ja kansainvalisessa maailmassa. Tyoelamdssa on
myds kaynnissa suuri murros ja tarvitsemme kipeasti erilaisia tyokaluja sen
kanssa elamiseen. Itseymmarrys tarjoaa evaita kehittymiseen ja puoleensa
vetavat tarinat kdyvat markkinointimateriaaliksi, kun houkuttelemme Suo-
meen osaajia muualta maailmasta.

Suomi tarvitsee johtajuutta enemman kuin pitkaan aikaan. Teknologioiden
kehittymisen siivittdma rakennemuutos vaatii samaan aikaan uudistumista
tukevia rohkeita paatoksia ja vastuuta pitaa kaikista huolta. Myos ilmaston-
muutoksen vaikutusten minimoiminen tulee edellyttamaan tiukkoja paatok-
sid ja todellista vastuun kantoa myos pitkalla tahtdaimella. Suomella on tahan
kaikkeen paljon annettavaa, mutta vain, jos meilla on rohkeutta antaa se.




Liite 1. Aineiston keruu

Johtajahaastattelut

Vuoden 2018 tammikuun aikana Filosofian Akatemia Oy:n edustajat haastattelivat 13 suomalaista johtajaa eri
toimialoilta suomalaisen johtajuuden maarittelyd varten — nyt ja tulevaisuudessa. Haastattelut tehtiin puhelimitse
tai sahkopostitse.

Haastateltavat:

Teresa Kemppi-Vasama, Kemppi Oy

Timo Ritakallio, OP-Ryhma

Matti Alahuhta, DevCo Partners Oy

Tapio Luoma, Turun ja Suomen arkkipiispa, Suomen evankelis-luterilainen kirkko
Kimmo Kedonpas, Pipelife Finland Oy

Tommi Uitto, Nokia Finland

Paivi Rahkonen, Hollolan kunta

Johanna lkaheimo, Lappset Group

Tuomas Syrjanen, Futurice Oy

Satu Huber, Ty6eldkeyhtio Elo

Peppi Kaira, SOL Pesulapalvelut ja SOLEMO-konserni
Mirva Antila, IBM Finland

Risto Murto, Keskindinen tydeldakevakuutusyhtié Varma

Omistajanakékulma
Johtamiseen vaikuttavat itse johtajan ja toimialan lisaksi omistajien intressit. Monipuolisen ndkokulman takaamiseksi
maadrittelyty6ta varten on haastateltu myos kahta asiantuntijaa yritysten omistajuussuhteista.

Omistajanakokulman antoivat:
Timo Leino, Nordhaven Corporate Finance
Pia Santavirta, Suomen padomasijoitusyhdistys ry

Maarittelytyopaja 5. helmikuuta 2018

Haastattelujen lisaksi Tyoelama 2020 jarjesti yhdessa Filosofian Akatemia Oy:n kanssa suomalaisen johtamisen
madrittelytydpajan. Tydpajaan osallistui noin 50 suomalaista johtajaa, asiantuntijaa ja tutkijaa. Tyopajatydskentelyn
pohjana kdytettiin haastatteluista kerattya aineistoa.

Maarittelytyopajaan ilmoittautuneet ja osallistuneet:

Aino Maatta, VTJ, Sinituote Oy

Anne Kovalainen, professori, Turun yliopisto

Annika Blomberg, tutkijatohtori, Turun kauppakorkeakoulu
Anu Sajavaara, tydmarkkinapaallikko, PALTA

Ari Ramo, toimitusjohtaja, Sick Oy

Asko Myllymadki, liiketoimintajohtaja, Lehto-Group Oyj
Elise Ramstad, asiantuntija, Business Finland

Hannele Seeck, professori, Turun yliopisto

Hanno Airas, toimitusjohtaja, Novosan Oy

Hannu Stadlhammar, erityisasiantuntija, sosiaali- ja terveysministeri®
Harry Salonaho, kauppatieteen tri., Pinus Consult Oy

Heidi Hiltunen, erityisasiantuntija, Tydelama 2020

Janne Tienari, professori, Hanken

Jari Hakanen, tutkimusprofessori, Tyoterveyslaitos
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Jarmo Lonnfors, toimitusjohtaja, HR4 Group Oy

Jesse Peurala, toimitusjohtaja, Fraktio Oy

Jokke Eljala, tutkimuspaallikkd, Suomalaisen Tyon Liitto
Joonas Kiminki, toimitusjohtaja, Wunder

Kenneth S6derholm, senior consultant, Corporate Spirit Oy

Kirsimarja Blomqvist, professori, Lappeenrannan teknillinen yliopisto

Klaus Kuhanen, toimitusjohtaja, JCDecaux Finland Oy

Krista Pahkin, johtaja, PK-sektori ja kasvu, Tyoterveyslaitos
Kristiina Ketomaki, toimitusjohtaja, Plastep Oy

Leenamaija Otala, TKT, Pro Competence Oy

Margita Klemetti, hankejohtaja, Tydelama 2020

Marika Tammeaid, johtava asiantuntija, Sitra

Marita Paajaste, henkilostdjohtaja, Barona Group Oy

Marita Salo, toiminnanjohtaja, HENRY ry

Mauno Tirkkonen, partneri, Pertec Consulting Oy

Mika Gylén, HR-johtaja, Keva

Nuppu Rouhiainen, programme manager, Business Finland
Ossi Aura, FT, Ossi Aura Consulting Oy

Panu Luukka, yrityskulttuurimuotoilija, Leidenschaft Oy
Riikka Jakovuori, johdon neuvonantaja, Gofore Oy

Riina Nousiainen, asiantuntija, Toimihenkilokeskusjarjestd STTK
Riitta Hyppéanen, tydeldman uudistaja, CM & HR Consulting Oy
Risto Havunen, yrittdja, Hippocampus Networks

Sanna Varpukari, toimitusjohtaja, Sovelto Oy

Satu Kalliokulju, head of consumer excellence, Fiskars Oyj
Satu Wrede, hallituksen puheenjohtaja, Metro-Auto Group Oy
Staffan Kurtén, hallituksen puheenjohtaja, HRM Partners Oy
Susanna Blomqvist, omistaja-yrittdjd, Saintex Oy

Terhikki Rimmanen, toimitusjohtaja, Humap Consultation Oy
Terttu Pakarinen, kehittamispaallikko, KT Kuntatydnantajat
Tuomo Alasoini, johtava asiantuntija, Business Finland

Filosofian Akatemialta tyopajan toteutukseen osallistuivat:

Frank Martela, lida Mékikallio, Karoliina Jarenko, Maija Tiitinen, Miia Jarvilehto, Nick Ahleskog, Peter Kenttd, Reima

Launonen, Sami Paju, Tapani Riekki, Tiina Setald, Tuukka Kostamo ja Tytti Kokko.

Haastattelut ja raportin koostaminen

Projektin tydryhman on muodostanut Filosofian Akatemialta Reima Launonen, Nick Ahleskog ja Karoliina Jarenko.

Luvun kolme on kirjoittanut Business Finlandin johtava asiantuntija Tuomo Alasoini.

Madrittelyty6ta on ohjannut Suomalainen johtamistapa -tyoryhma

Margita Klemetti, hankejohtaja, Tydelama 2020

Karoliina Jarenko, toimitusjohtaja, Filosofian Akatemia
Tuomo Alasoini, johtava asiantuntija, Business Finland
Krista Pahkin, johtaja, PK-sektori ja kasvu, Tyoterveyslaitos
Jokke Eljala, tutkimuspaallikko, Suomalaisen Tyon Liitto
Heidi Hiltunen, erityisasiantuntija, Tyoelama 2020
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