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Asiakas ei ole aina oikeassa, mutta
se mita han kokee on totta

ASTAKASKOKEMUS ON muuttunut vaa-
leanpunaisesta vaahtokarkista konkreetti-
seksi liiketoiminnalliseksi erottautumiste-
kijéksi. Se 10ytyy johdon agendalta ja tois-
tuu ldhes kaikissa keskusteluissa ja ulos-
tuloissa. Sen arvo liiketoiminnalle on tun-
nistettu, mutta vield on matkaa siihen, et-
td sitd johdettaisiin oikein.

KOKEMUKSENI mukaan 90 prosenttia yri-
tyksistd ei kehitd asiakas-
kokemustaan holistises-
ti vaan siiloissa, kukin
organisatorinen funktio
omilla mittareillaan ja
malleillaan. Asiakkaal-
le tdmai heijastuu usein
sirpaloituneena ja epi-
johdonmukaisena ko-
kemuksena hdnen asioi-
dessaan yrityksen kans-
sa. Vasta kun perusta on
kunnossa, on asiakas ai-
dosti kuningas.

ENSILUOKKAISEN asia-
kaskokemuksen synnyt-
tdmisessd korostuu tarve mitata kokonais-
valtaista asiakasmatkaa ja organisoitua sen
ympdrille. Uskon, ettd parempi asiakasko-
kemus ja sithen sijoitetun pddoman tuoton
maksimointi kumpuaa siitd, ettd teemme
perusasiat naurettavan hyvin hyédyntden
kehittyvan teknologian tuomia mahdolli-
suuksia tavoitteellisesti. Kuten urheilus-
sakin, suorituskyky rakennetaan kaik-
kien kriittisten suorituskykyominaisuuk-
sien luomalle vankalle pohjalle. Fokuksen
kaventaminen on vasta viimeinen vaihe.

Immo Salonen
Verkoston perustajajdsen
Asiakaspalvelukokemus.fi

ERINOMAINEN ASIAKASKOKEMUS ei
synny sattumalta. Se on jatkuvan ja syste-
maattisen tekemisen tulos. Aivan kuten ur-
heilijakin lisda harjoituskuormaa progressii-
visesti ja kehittdd toistojen kautta lihasmuis-
tiaan. Asiakaskokemus perustuu hyvin toi-
miviin markkinointi-, kaupankdynti-, myyn-
ti- ja asiakaspalveluprosesseihin ja niiden
keskindiseen yhteispeliin. Ja sithen kuinka
ne on rakennettu asiakaspolkujen ympa-
rille perustuen tutkittuun
ymmarrykseen todellisista
ongelmista ja tarpeista. Yri-
tysten tdytyy tuntea asiak-
kaansa kuten urheilija tun-
tee kehonsa. Asiakas ei ole
aina oikeassa, mutta se mi-
td hén kokee on totta.

TUTKIMUSTEN mukaan
2/3 asiakaskokemuksesta
on tunnetta. Sitd on vaikea
hallita. Se on subjektiivinen
ja perustuu henkil6kohtai-
siin mielikuviin. Kokema
ei ole rationaalinen paatos
vaan tulkinta. Se muodos-
tuu odotusarvosta ja toteumasta. Yksin-
kertaisimmillaan hyvéan asiakaskokemuk-
sen pohjana on odotusten lunastaminen.

0JonAudaynd

KOKO ORGANISAATION puhaltaessa yh-
teen hiileen voidaan titd subjektiivista ko-
kemaa hallita paremmin. Kun tunnemme
asiakkaamme, tieddmme mitd polkuja hdn
kulkee, mitd hin meiltd odottaa ja mitd hin
arvostaa, voimme fokusoitua hidnelle mer-
kityksellisiin asioihin ja parhaimmillaan jo-
pa ylittdd odotukset.

Et ole yksin pohdintojesi kanssa. Johtamisen odotukset ovat muuttuneet.
Oletko |oytanyt nykytydelamaan sopivan tavan johtaa?

Sparrataan teidankin johtaminen palvelemaan uusia tarpeita ja vahvistetaan
johtamisotettanne. Varmistetaan yrityksenne kilpailukyky uudistumalla -
tavalla, joka sopii juuri sinulle, johtoryhmallesi ja organisaatiollenne.

Availon on johtamisen- ja yrityskulttuurin uudistaja ja muuttuvan tyéelaman
asiantuntija. Tuemme johtoa ja organisaatioita |6ytamadan uuden tavan toimia
tulevaisuuden tydelamassa.

Saat lisaarvoa ja hyotya jo ensimmaisesta tapaamisesta!

.

Availon Oy - Merkityksellisempaa johtamista
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Henki-Fennian myynti- ja asiakkuusjohtaja Kari Wilen uskoo, ettd omavastuu kasvaa eldke- ja vakuutusasioissa. Yritys voi toimia vastuullisesti jarjestamalla tyontekijéilleen lisdturvaa.

Vastuullinen palkitseminen

kestaa ela

Ryhmaelakevakuutus on
vastuullinen viline raja-
tun henkil6storyhman
palkitsemiseen. Liike-
toimintastrategiaan kyt-
kettyna se on yritykselle
myo0s kustannustehokas
lisakannuste perinteisten
rahabonusten rinnalle.

TEKSTI AINO TIIRIKKALA
KUVA JUHO LANSIHARJU

uomalaiset yritykset pal-
kitsevat johtoaan padsaan-
toisesti rahabonuksin. Toi-
seksi suosituin kannusta-
misen tapa on vapaaehtoiset eldke-
jarjestelyt. Tdima ilmeni Vakuutus-
osakeyhtio Henki-Fennian ja Talous-
tutkimuksen tekemdstd, pk-yrityk-
sille suunnatusta tutkimuksesta.

- 92 prosenttia vastanneista yri-
tyspadttdjista koki, ettd avainhenki-
l6iden palkiseminen kasvattaa yri-
tyksen tulosta, kertoo Henki-Fen-

nian myynnisté ja asiakkuuksista
vastaava johtaja Kari Wilen.

Vastaajista 88 prosenttia ndki
palkitsemisen lisddvan tyotyytyvéi-
syyttd, ja 93 prosenttia katsoi sen
olevan tdrked sitouttamisen osa.

Tyontekijoiden kannustemallin
voirakentaa yhdistelemalld eri kan-
nustemuotoja. Esimerkiksi entisten
henkilostérahastojen korvanneilla
palkkiorahastoilla voidaan palkita
yrityksen koko tyontekijakuntaa.

- Ryhmaéeldkevakuutus eroaa
ndista siind, ettd sen voi ottaa ni-
metylle, kollektiivisten kriteerien
pohjalta rakennetulle ryhmalle, ku-
ten johtoryhmialle tai yhtion myyn-
tipadllikoille. Etuudet ovat samat
kaikille ryhmén jasenille.

Pidemman ajan tavoitteita
Ryhmaéeldkevakuutus on télla het-
kelld suosituin vapaaehtoisen eli-
keratkaisun muoto.

- Se on ollut johtoryhmien ja tiet-
tyjen avainryhmien ratkaisu, mutta
tdnd pdivana yritykset ovat laajen-
taneet sitd jopa koko henkilost6on.

Wilen korostaa, ettd ryhméelédke-
ratkaisu kannattaa sitoa osaksi lii-

ketoimintastrategiaa. Yritys maksaa
elakkeeseen rahaa sen mukaan, mi-
ten tavoitteissa on onnistuttu. Va-
kuutus ei siis ole automaatti.

- Kun yritys tekee ryhmaéelédke-
jarjestelyn, kaikki tavoitteellisuus
pitdd kytked siihen, mita yritys ha-
luaa saada aikaiseksi esimerkiksi
seuraavan kolmen vuoden aikana.
Onpa kyse sitten liikevaihdon kas-
vusta, fuusion ldpiviemisesta tai
kannattavuuden parantamisesta.

Ryhmaieldkkeen kohdalla yrityk-
sen on siis viisasta tarkastella ta-
voitteitaan tavanomaista pidem-
malld aikajdnteelld. Samalla yritys
maksaa elikkeeseen joka vuosi jo-
takin, mutta kolmen vuoden kulut-
tua maksetaan suurempi kannuste.

- Pidempi aikajdnne on sitoutta-
vampi ja maksajallekin fiksumpi.

Eldkeraha ei katoa
Ryhmaieldke on keino sitouttaa
avainhenkilGitd tavoitteiden saa-
vuttamisen lisdksi esimerkiksi fuu-
sion ylimenokauden yli.

- Jos tyontekija lahtee tyostd so-
pimusajan jdlkeen, hin saa sijoite-
tut rahat nimiinsa vapaakirjalla. Ra-

kepaiville asti

hat jaavat odottamaan eldkkeelle
jadmisen hetkea.

Sen sijaan jos esimerkiksi yksi
vakuutettu paattas lahtea sitout-
tamisjakson aikana, hdnelle mak-
settu elikesumma voidaan joko ja-
kaa muiden ryhmaén jasenten kes-
ken tai yritys voi nostaa rahat takai-
sin. Ryhmaéeldkevakuutus on raha-
bonuksiin nihden my6s kustannus-
tehokas palkitsemistapa.

- Jos rahabonus on 100 euroa,
se maksaa ty6nantajalle sivukului-
neen 130-150 euroa. Saajalle jad ve-
roista riippuen 65-70 euroa.

100 euron ryhmaieldkemaksut
sen sijaan menevit kokonaisuu-
dessaan tyontekijan eldkkeeseen.
Vasta kun eldkettd ryhdytadan mak-
samaan, saaja maksaa siitd veroa.

- Tyonantaja voi siten sddstaa si-
vukulut, ja tyontekijikin saa enem-
man rahana. Yritys voi vihentdd eld-
kemaksut maksuvuoden verotusta
edeltdvista tuloksestaan rahakan-
nusteiden tavoin.

Mukana henkivakuutus
Syntyvyyden laskiessa ja huolto-
suhteen heiketessi ihmisten hen-

kilokohtainen vastuu korostuu tu-
levaisuuden turvansa jarjestamises-
sd. Kuinka moni silti pistdd rahabo-
nuksestaan ison siivun sddstoon?

- Yritys voi osoittaa vastuullista
henkilostopolitiikkaa hankkimal-
la tyontekijoilleen vapaaehtoises-
ti eldkepdivien taloudellista turvaa.

Jos tyontekija haluaa padsta elak-
keelle lakisddteistd eldkeikdd aiem-
min, hin voi kayttia lisdeldkepot-
tiaan my®&s siihen. Vakuutettu voi
paisdintoisesti itse paattid, miten
hédnen eldkevaransa sijoitetaan.

Wilen muistuttaa myos, ettd vain
noin kolmanneksella suomalaisista
on henkivakuutus.

- Ryhmdeldkevakuutus tarjoaa
tyOantajalle keinon jarjestdd turvaa
tamankin osalta, silld se sisiltdd au-
tomaattisesti henkivakuutusturvan.

Vakuutettu voi méadritelld vakuu-
tuksensa edunsaajat ennenaikaisen
kuoleman varalle.

Ryhméeldkkeeseen on mahdol-
lista ottaa mukaan myos pysyvan
tyokyvyttomyyden turva.

- Nama elementit ovat osa vas-
tuullisuutta, eiké niitd ole mukana
rahabonuksissa, Wilen toteaa.



JOHTAMINEN

MAINOSLIITE

Vercon asiakaskokemusjohtaja Meri Eerikinharju ja toimitusjohtaja Hannu Mikkola
haluavat olla asiakkaan apuna ja tukena asiakassuhteen kaikissa vaiheissa.

Asiakaskokemus
mittaa tyon laadun

IT-ratkaisuja tarjoavan Vercon pitkien asiakkuuksien salaisuus
perustuu sadannolliseen yhteydenpitoon ja onnistumisen mittaa-
miseen. Asiakaskokemuksen arvostaminen tuo hyotya kaikille.

TEKSTI LIISA JOENSUU KUVA TAPIO AUVINEN

uvittele tilanne, jossa tarjottu
palvelu ei tiysin sovellu asiak-
kaalle, mutta epdkohta ei tule
esiin. Ensimméinen asiakkaal-
ta tuleva uutinen on, ettd asiakas vaihtaa
yhteistyokumppania.

- Vanha sanonta ”no news is good news”
ei liiketoiminnassa aina valttamatta pida
paikkaansa, muistuttaa Vercon asiakasko-
kemusjohtaja Meri Eerikinharju.

Eerikinharju kehottaakin, ettd asiakkaan
kuulumisten ja miettei-
den kyselemisessa pal-
veluntarjoajan kannat-
taa olla itse aktiivisena
osapuolena.

- IT-alalla asiakas saa
yleensé paljon huomiota
yhteistyon alussa, mut-
tei juuri myohemmin.
Vercon lahtokohtana on
pitdi asiakkaasta hyvaa
huolta koko asiakassuh-
teen ajan. On ennustettu,
ettd asiakaskokemukses-
ta on tulossa tdlld vuosikymmenelld suurem-
pija painavampi valintakriteeri kuin palve-
lun hinnasta. Uskon sen pitdvan paikkansa.

Verco on toistuvasti yhteydessa asiakkai-
siinsa eri tavoin, ja uutena tulokkaana Ee-
rikinharju kiertadkin tapaamassa yrityksen
asiakkaita kasvotusten. Verco haluaa tuo-
da ndin lisda inhimillisyytta koko IT-alalle.
Tapaamisissa selvidi, onko kaikki hyvin vai
tarvitaanko mahdollisesti jotain muutoksia
tai lisdpalveluja.

- On tirkedd, ettd asiakkaiden palauttei-
siin reagoidaan nopeasti. Pienilldkin eleilld
on mahdollista saada paljon aikaan.

Palaute muuttuu teoiksi

Verco on erikoistunut organisaatioiden
omien palvelujen tehostamiseen. Yrityk-
sen palveluvalikoimassa korostuvat moni-
puoliset ja riippumattomat ratkaisut sekd
miellyttavat kiyttoliittymat.

Asiakaskokemus
on nousemassa
painavammaksi
valintakriteeriksi
kuin hinta.

Tyypillinen toimeksianto on sellainen,
jossa eri IT-jdrjestelmit pannaan puhu-
maan keskeniin ja ndin helpotetaan asiak-
kaan paivittdisid toimintoja. Vercon asiak-
kaita ovat kaikki palvelun laatuun ja opti-
mointiin keskittyneet yritykset.

- Tarkeintd on tehda asiakkaan polku su-
juvaksi. Vercon palvelujen ydin on saada pal-
veluprosessi tuottamaan lisiarvoa asiakkaal-
le. Autamme tehostamaan asiakkaiden omaa
liiketoimintaa ja sisdisid palveluja. Omaan
palveluumme kuuluvat
isot korvat, eli asiakkaan
herkka kuunteleminen ja
se, ettd palaute muuttuu
meilld nopealla tahdilla
teoiksi. Kehitimme omia
palveluitamme joustavas-
ti asiakkaan ehdoilla, ker-
too Vercon toimitusjohtaja
Hannu Mikkola.

Integraatiot ripedsti
Yksi haastava alue asia-
kasyrityksille on erilaisten
tietoteknisten jarjestelmien integraatiot, eli
jarjestelmien liittdminen toisiinsa. Kyseisilla
hankkeilla on tapana olla pitkia ja vaikeita.
Verco on kehittdnyt nopean tavan toteuttaa
integraatioita, ja lopputulosta on helppo yl-
lapitad. Yrityksen filosofiaan kuuluu, ettd tii-
vis kanssakdyminen jatkuu palveluntarjoajan
jaasiakkaan valilld kdyttoonoton jalkeenkin.
- Miti suurempi yritys, sitd suurempi on
integraation tarve ja sitd monimutkaisem-
masta kokonaisuudesta on kysymys. Hank-
keen onnistumisesta kertoo se, ettd jarjestel-
ma toimii kiyttdjiensi ehdoilla. Takanamme
on noin 500 palvelunhallinnan projektia, jo-
ten kokemusta on kertynyt laajalti.
Vuonna 2010 perustettu Verco tdyttda
huhtikuussa 10 vuotta. Sisdisesti se mittaa
myos tyontekijakokemusta, silld Vercolla us-
kotaan, ettd vain tyontekijoistddn aidosti va-
littava yritys voi vélittda aidosti myds omis-
ta asiakkaistaan.

Taitava johtaja
huomioi yksilon
ominaisuudet

Kyky luoda yksiloitd tukevat olosuhteet korostuu, kun organi-
saatiot kehittyvat itseohjautuvammiksi. Hyvalla johtamisella
kaikkien paras osaaminen saadaan kdyttoon.

TEKSTI AINO TIIRIKKALA KUVA JUHA ARVID HELMINEN

hmisten valmius itseohjautuvuuteen
vaihtelee kaikissa tyoyhteis6jen hen-
kilostoryhmissd. Paras tulos syntyy,
kun yksilolliset taipumukset ja teh-
tdva kohtaavat. Jos organisaatiot haluavat
kehittdi toimintaansa itseohjautuvuuden
suuntaan, pitdd tunnistaa se, ettei itseoh-
jautuvuus ole kaikille luontaista.

- Talléin moninaisuuden ja erilaisuuden
huomioiminen sekd niiden johtaminen on
tarkein taito. Johtajan pitdd osata lukea
porukkaa, sanoo Psyconin toimitusjohtaja
Lauri Luoto.

Itseohjautuvuutta painottavassa orga-
nisaatiossa johtamistyon tarve ei suinkaan
vdhene. Olennaista on kysyd, millaisia val-
miuksia ja ymmarrystd johtaja tarvitsee on-
nistuakseen ympadristossddn.

- Mitd enemman itsendisyytta, sitd sel-
kedmpii asetettujen tavoitteiden tulee ol-
la. Siten ihmiset kayttdvat autonomiaa oi-
keisiin asioihin, Luoto summaa.

Asiantuntijaorganisaatiossa on ensiar-
voista, ettd esimies osaa auttaa laittamaan
tyot tirkeysjarjestykseen.

- Asiantuntija on harvemmin taitava pri-
orisoimaan ty6taan kovin hyvin itse. Han
on usein liian 1dhelld, eikd nde muita toi-
mintaan vaikuttavia asioita.

Tukea ympadriston rakenteista

Osa ihmisistd toimii paremmin ymparistos-
sd, jossa on rakenteita ja tavoitteita. He saa-
vat enemman aikaan, jos odotukset ilmais-
taan selkedsti ja kalenterissa on sddnnéllisia
palavereita. Silloin tarvitaan esimiestd, joka
pystyy tarvittaessa ohjaamaan.

- Hyvin itseohjatuvat taas tyoskentele-
vat tehokkaasti, kun viljyyttd on enemman.
Silti hekin voivat tarvita tukea esimerkiksi
suunnan loytdmisessa.

Johtajan pitdisikin kyetd luomaan jokai-

selle sellainen ympdristo, jossa kukin pys-
tyy onnistumaan omalla kentalldan.

- Kyky tutustua porukkaan, tunnistaa
sen tarpeita ja motivaatiotekijoitd seka taito
kohdata kaikki yksiloind edesauttaa jokai-
sen tukemista hinen ominaisuutensa huo-
mioiden, Luoto vakuuttaa.

Yksi johtaja keksii luontaisesti jutella
kaikkien kanssa, toinen tarvitsee sen tueksi
prosesseja. Se taito on kuitenkin opittavissa

Johtajuus muutoksen keskellad
Itseohjautuvuuden valmiudesta riippumat-
ta kaikki tarvitsevat jonkin verran sosiaalis-
ten suhteiden tuomaa tukea ja kannattelua.

- Jos organisaatiomuoto ei luonnostaan
tarjoa téllaisia rakenteita, pitdisi tavalla tai
toisella varmistaa, ettd ympdrilld on riitta-
visti merkityksellisid ihmisia.

Taysin viljd vapaus ei ole ihmiselle help-
po tilanne. Itseohjautuvassa ymparistos-
si tulee helposti epdvarmuuden hetkii, ja
ihminen kokee, ettei hallitse kaikkea teke-
madnsa. Talloin tukea kaivataan erityisesti.

Taman paivan organisaatioissa on entis-
td enemman ihmisié, jotka tarvitsevat val-
miuksia toisten sparraamiseen ja kannusta-
miseen. Roolit, jotka sisaltavat merkittavida
paillikk6tason vastuita ilman selkeda esi-
miesasemaa, ovat lisidntyneet. Tédllainen
henkilo voi esimerkiksi johtaa muutostyo-
td tai vastata siitd, ettd koko organisaatio
viestisi enemman.

- Olemme nidhneet valmennustydssim-
me, ettd johtajuus on vahvasti muutokses-
sa. Eikd tdmai koske pelkistddn itseohjau-
tuvaksi julistautuvia organisaatiota, Luo-
to kertoo.

Itsetuntemuksen kehittdminen on usein
ensimmadinen askel siind, ettd johtaja op-
pii kohtaamaan ja tukemaan tyoyhteis6aan
paremmin.

Psyconilla ndhdaan ettd organisaatioissa on tarvetta esimiesrooleja laajemmalle johta-
juuden valmennukselle.
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Kokeneen liikkeenjohdon konsultti Tero J. Kauppisen mukaan johtaminen vaikuttaa organisaation tuloksiin yli puolet.

Johtamisen tiikerihaaste
asettaa yritykset testiin

Meneilldan oleva toiminta-
ympadriston muutos pa-
kottaa yrityksia tiikerin-
loikkiin. Uudet, nopeasti
avautuvat mahdollisuudet
taytyy osata hyodyntaa,
silld ne my0s sulkeutuvat
nopeaa vauhtia.

TEKSTI ANNA GUSTAFSSON
KUVA OUTI NEUVONEN

sokokoinen oranssi tiikeri

katsoo tyohuoneen seindl-

td tiukasti suoraan silmiin.

Nayttdvad maalaus toimiston
seindlld on 10yt6 Amerikan vuosil-
ta 1990-luvulta. Liikkeenjohdon
konsultti Tero J. Kauppinen kut-
suu viittd vuotta Yhdysvalloissa
tiikerivuosiksi.

- Opin USA:ssa hyvilta yrityksil-
td enemman, kuin tekemalla viitos-
kirjan johtamisesta. Yritykselldni oli
toimistot 25 maassa ja globaali tiimi
kiytossd. Matkustin ympari maa-

palloajalentomaileja kertyi, Kaup-
pinen naurahtaa.

Samaan tapaan tilld hetkelld joh-
taja-asemassa olevilla on Kauppi-
sen mukaan kiynnissa tiikerin vuo-
det. On loikattava nopeammin, ket-
terdmmin ja pidemmialle.

- Eksponentiaalisesti muuttu-
va toimintaympdrist6 luo uusia
mahdollisuuksia niille, jotka ovat
valmiita hyodyntdmé&&an nopeasti
avautuvia - ja usein myos nopeas-
ti sulkeutuvia - mahdollisuuksia.
Tarpeeksi hyva ei kuitenkaan riitd,

voittajan taytyy olla dlyttémaén hy-
va, Kauppinen toteaa.

Lisdarvoa johtamiseen
Kauppisen tehtdvdni on 16ytaa yri-
tysten johtamisesta ne tekijét, jot-
kajarruttavat uusiutumista. Ongel-
ma ei useinkaan ole se, etteiko yri-
tyksissd osattaisi visioida ja luoda
uutta. Sen sijaan pullonkaulana on
usein strategian toimeenpano.

- Strategia kuvaa haluttua tule-
vaisuutta, mutta kiytdnnon toteu-
tus tormid menneisyyden osaami-
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Tero J.
Kauppinen

Kanslianeuvos, liikkeen-
johdon tutkija, kehittdja
ja konsultti. Kirjoittanut 18
kirjaa johtamisesta.

Johtamisen konsultointi-
yritys VIA Groupin perustaja
ja toimitusjohtaja.

Kauppisen viimeisin kirja,
Kasvun johtamisen peli-
kirja CEO:lle, julkaistiin
vuonna 2019 Forbesin
toimesta Yhdysvalloissa.

WWW.VIAGROUP.FI

seen, menetelmiin, mittareihin,
kulttuuriin seka tapoihin johtaa.

Kuinka yritys sitten voi kuroa um-
peen tulevaisuuden ja menneisyy-
den vilista railoa? Kauppinen pu-
huu osaamisen ja kokemuksen puo-
lesta. Hin harmittelee, ettei yritys-
ten johdossa hyodynneta tarpeeksi
henkil6stohallinnan tyokaluja.

Kauppisen mukaan kaikessa paa-
toksenteossa pitdisi ottaa huomioon
se, milld osaamisella pdédtoksia pan-
naan toimeen. Hin kertoo esimer-
kin globaalista branditalosta, jonka
johtoa hin oli konsultoimassa. Kun
toimitusjohtajan piti tehda padtos
isosta markkinointisatsauksesta tie-
tylle markkinalle, hdn kutsui kuul-
tavaksi henkilostopaallikén saadak-
seen kuvan siitd, millaista osaamista
yritykselld tuolla alueella on.

- Henkil6stohallinto, talousjoh-
tajaja toimitusjohtaja luovat yrityk-
sen kultaisen kolmion, josta toimi-
tusjohtajan menestys riippuu.

Kauppinen kertoo yrityksensa
VIA Groupin toteuttamasta suo-
malaisesta johtamistutkimukses-
ta. Tutkimuksessa haastateltiin 225
johtajaa ja tutkittiin 700 yritysta.
Tulosten perusteella tehtyd johta-
mismallia testattiin kansainvélisen
suuryrityksen muutosprosessissa.

- Kun sadan toimitusjohtajan on-
nistuminen nousi yli 70 prosenttiin,
tiesimme, ettd olimme 16ytdneet jo-
tain merkittdvaa, joka jokaisen toi-
mitusjohtajan pitdisi tietdd ja osata.

Kokonaisjohtamisen malli
Kauppinen korostaa oikean fokuk-
sen l0ytamistd ja eri toimintojen yh-
distdmista yrityksen johtamisessa.
Yritysten menestys on tarkedd koko
yhteiskunnan ndkékulmasta.

- Yritykset luovat lisdarvoa, jota
jaetaan yhteiskunnassa eri tahoil-
le. Jos arvoa ei synny, unelmat pa-
remmasta huomisesta voi unohtaa.

Vain harvoissa yrityksissi arvon
synnyttdminen on niin ldpindky-
vad, mitattavaa ja tehokasta kuin
voisi olla. Kauppisen mukaan HR,
talous, IT, markkinointi, tuoteke-
hitys ja vastaavat toiminnot voivat
tuottaa puolet tai jopa yli puolet yri-
tyksen tuottamasta arvosta. Monel-
le toimitusjohtajalle tima on ollut
yllatys. Koska yritykset eivdt pys-
ty mittaamaan niiden toimintojen
luomaa arvoa, niitd kutsutaan tuki-
funktioiksi eika lisdarvofunktioiksi.
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Johdon korkeaa
osaamistasoa
arvostetaan

Kasvavan kaupungin menestyksellinen johtaminen vaatii panostamista osaami-
seen. Espoo tarjoaa ylemmalle johdolle mahdollisuuden johtamisen lisakoulu-
tukseen Aalto EE:n Executive Master of Business Administration -ohjelmassa.

TEKSTI ANNA GUSTAFSSON KUVA PATRIK FAGERSTOM JA PATRIK PESONEN

aupungistuminen, di-
gitalisaatio, lisdantyva
maahanmuutto, sosiaa-
li- ja terveyspalveluiden

uudistuspaineet. Kaupunginjohta-
ja Jukka Mikeld luettelee Espoon
lahivuosien haasteita.

Espoo on yksi Suomen nopeim-
min kasvavia kaupunkeja, jonka va-
kiluku nousee noin 5000 uudella
asukkaalla joka vuosi.

- Palvelujen tarve lisdédntyy, silld
suhteessa eniten kasvaa yli 75-vuo-
tiaiden osuus sekd maahanmuutta-
jien, nuorten ja lasten maara.

Kaupunkia vuodesta 2011 saak-
ka johtanut Mikelda myontaa, ettd
positiivisesta kasvusta huolimat-
ta Espoon taloustilanne on tiukka.
Héin korostaa, ettd palvelujen laa-
tua, mutta myos niiden tuottavuut-

ta on parannettava.

Taloustilanteesta ja haasteis-
ta huolimatta Espoo on paittanyt
sdilyttda tavoitteensa mukaisesti
asemansa Euroopan kestdavimpana
kaupunkina, jossa kaikkien on hy-
vd asua, oppia, tehda tyota ja yrit-
tad. Tavoitteet on kirjattu Espoon
kaupungin strategiaan, joka syn-
tyi vuonna 2017 ja ohjaa kaupun-
gin johtamista nykyisen valtuus-
tokauden loppuun, vuoteen 2021
asti. Espoon strategia on puettu
tarinamuotoon. Se kertoo lyhyes-
ti kaupungin historian ja nykytilan
sekd maalaa kuvan tulevaisuuden
kaupungista. Koko paketti mahtuu
muutamaan liuskaan.

Mikela otti Espoon strategiatyo-
hoén mallia yritysmaailmasta, mis-
sd suoraviivainen, mieleen jaiva ja
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helposti jalkautettava strategia te-
kee toiminnasta tavoitteellista.

Tavoitteet luodaan yhdessa
Mikeld kuvailee, etti aiemmin kau-
punkien strategiat olivat tiiliskiven
kokoisia, vaikeaselkoisia ja haasta-
via viedd kidytantoon. Han toteaa-
kin, ettd jos strategiaa ei tunneta
tarpeeksi hyvin, se ei myoskéadn toi-
mi kaupungin johtamista ohjaava-
na tyokaluna.

- Erddn tutkimuksen mukaan
yli 90 prosenttia suomalaiskuntien
tyontekijoistd ei tunne oman kun-
tansa tavoitteita. Halusin Espoossa
kaantad taman luvun paalaelleen ja
sanoisin, ettd tdssa myos onnistut-
tiin, Makela toteaa.

Espoon strategiatydssd hyo-
dynnettiin kaikki mahdolliset ka-

Avoimessa
yhteiskunnassa
vanhentuneet
johtamisen mallit
eivat enaa toimi:

navat. Asukasiltojen ja nettikyse-
lyiden kautta kerattiin asukkaiden
toiveita. Nettikyselyt tuottivatkin
ldhes 25 000 kommenttia kunta-
laisilta. Mielipiteitd kysyttiin kai-
kilta ikaryhmilta eldkelaisista pai-
vakoti-ikdisiin, ja yhteensd parisen
kymmenta tuhatta kaupunkilaista
sai ddnensa kuuluviin.

- Avoimessa tietoyhteiskunnassa

Kaupungin
johtamisessa
tarvitaan kykya
hahmottaa vaati-
via kokonaisuuksia
ja paatosten vai-
kutusta pitkalla
tahtdimella.

Espoon kaupungin Jukka Makeld, Hanna Saaristo
johdon merkitysta kaupungin kehittamisessa.

vanhat johtamisen mallit eivdt endd
toimi. Meiddn on jatkuvasti kehi-
tettdva ja uudistettava myos johta-
mista. Ennen paitoksia voitiin teh-
dé sanelemalla, mutta tdni pdiva-
ni tavoitteet pitda asettaa yhdessa
mahdollisimman laajalla pohjalla,
Mikeld kuvaa.

Strategiasta kaytant66n
Espoo-tarina on hieno ja sen maa-
laama kuva kaupungin tulevaisuu-
desta houkutteleva. Mutta kuinka
kaupungin johto voi varmistua sii-
t4, ettd Espoo-tarina myos toteutuu
kaytannossa?

Kaupunginjohtaja Méakeld lahti
varmistamaan strategian toimeen-
panoa panostamalla vahvasti johta-
miseen. Espoossa paatettiin tarjota
75 kaupungin esimies- ja johtoteh-
tdvissa tyoskenteleville mahdolli-
suus suorittaa Executive Master of
Business Administration -tutkinto
Aalto EE:ssd. Koulutusohjelman si-
sédlto on raatiloéity kaupungin tar-
peisiin. Vastaavanlaisen koulutuk-
sen ovat kdyneet 1api myos Helsin-
gin kaupungin ylimmét johtohen-
kilot.

- Tavoitteena on ollut vahvis-
taa Espoo-tarinan toimeenpanoky-
kyamme. Kaupungin kaltaisen or-
ganisaation johtamisessa tarvitaan
monenlaisia taitoja, innovatiivi-
suutta ja kykyd hahmottaa vaativia
ja monimutkaisia kokonaisuuksia.
Paatoksilld on kaupunkikontekstis-
sa todella pitkit seuraukset.

Kaksivuotisen EMBA-koulutuk-
sen ensimmadiset 25 osallistujaa val-
mistuivat viime vuoden lopussa,
heidin joukossaan myo6s kaupun-
ginjohtaja Mikeld itse. Seuraava
ryhmaé valmistuu tdimén vuoden
aikana. Koulutus maksaa 28 000
euroa osallistujaa kohden, mut-
ta kaupunginjohtaja Makeld pitda
satsausta tarkedna.

- Espoossa arvostetaan osaamis-
ta. Meilld asuu koulutettuja ihmi-
sid ja valtuuston jisenet ovat my6s
korkeasti koulutettuja. Myos kau-
pungin johtamisessa on oltava pa-
rasta mahdollista osaamista, Méke-
14 korostaa.

Yritysmaailmasta oppia
Aalto EE:n EMBA-ohjelmassa pai-
notetaan erityisesti strategista

johtamista ja johtamista globaalis-
sa toimintaymparistossi. Teemo-
ja opiskellaan laajasti, itsensa tun-
temisesta omien johtajaominai-
suuksien kartoittamisesta muiden
innostamiseen ja verkostoitumi-
seen asti.

Espoon kaupungin EMBA-ohjel-
maan kuuluvat harjoitusty6t on rad-
taloity palvelemaan mahdollisim-
man hyvin kaupungin kdytdnnon
johtamistilanteita. Tutkimustoi-
den aiheina ovat olleet esimerkik-
si kaupunki palveluna, tulevaisuu-
den kunta, sosiaali- ja terveyspalve-
lut sekd kansainvélinen toiminta tu-
levaisuuden kaupungissa.

Aalto EE:n EMBA on padsaantoi-
sesti kaupallinen koulutus, mutta
Mikeldn mukaan ohjelman opit is-
tuvat hyvin myos kaupunkijohta-
miseen.

- Julkinen puoli voi oppia pal-
jon yksityisen sektorin ongelman-
ratkaisukyvystd, pddmadaratietoi-
suudesta ja tavoitteiden rohkeas-
ta asettamisesta.

Yhteisty6n erilaisia muotoja
Espoon kaupungin hankintajohtaja
Ari Erkinharju valmistui EMBA-oh-
jelmasta viime vuoden lopulla. Hin
vastaa tydssadn kaupungin hankin-
noista.

Erkinharjulla on kisissddn mer-
kittdva kokonaisuus, sillda Espoo
hankkii vuosittain yli miljardilla eu-
rolla tuotteita ja palveluita markki-
noilta. Espoon kaupunki myos va-
littiin vuoden 2020 hankintaorga-
nisaatioksi.

- Hankintajohtajan tehtdva vaatii
monialaista yhteisty6ta eri kaupun-
gin toimialojen ja hankintakeskuk-
sen vililld, Erkinharju sanoo.

EMBA-opinnot tukivat Erkinhar-
jun mukaan henkil6kohtaista kas-
vua johtajana hyvin, ja antoivat
inspiraatiota laaja-alaiseen itsensa
kehittdmiseen. Hén lisi4, ettd opis-
kelu antoi my6s paljon kidytdnnon
tyokaluja esimerkiksi hankintojen
tietojohtamiseen.

- Espoossa on otettu kdyttoon
uusi hankintojen toiminnanohjaus-
jarjestelma. Erityisesti muutoksen
johtamisessa sekd uuden jarjestel-
man kehittdmisessa ja ldpiviemi-
sessd on apua siitd, ettd osaa joh-
taa isoja kokonaisuuksia. Koulutus

ja Ari Erkinharju korostavat osaavan

antoi ihan selkedsti rakenteen poh-
tia omaa tyota.

Yhteinen kieli
Henkilostokehittamisen padllikko
Hanna Saaristolla EMBA-opinnot
ovat parhaillaan kdynnissa. Opinto-
jen suorittaminen tdiden ohella on
ollut tasapainoilua ajankaytollises-
ti, mutta yhteistyo kollegojen kans-
sa on ollut hedelmallistd ja palkitse-
vaa. Saaristo kiitteleekin EMBA-oh-
jelman vahvaa tieteellista tasoa.

- Monet esimiehet ja tyonteki-
jat kokevat tyonsa kaupunkilaisten
arjen parantamiseksi hyvin merki-
tyksellisend. Samalla moneen kun-
tapalveluun liittyy suuri vastuu. On
hienoa, ettd valmennus ankkuroi-
tuu tutkimukseen ja tieteeseen se-
ki kdytdnnon sovelluksiin.

Opinnot suoritetaan ryhmaéssa,
jossa kaikki opiskelijat ovat kaupun-
gin johtotehtdvissd. Se antaa mah-
dollisuuden verkostoitua ja syven-
tyé toisten tyohon uudella tavalla.

- Koen, ettd opintojen kautta
olemme saaneet yhteisen kielen,
jolla voimme kehittdd johtamista.
Tama on ollut yksi tarkeimmista ha-
vainnoista opintojen aikana.

Kaupungin
tarina on sen
strategia

Espoon kaupungin yh-
teiset tavoitteet vuosille
2017-2021 on puettu tarinan
muotoon.

Kaupungin tavoitteena
on olla Euroopan kestavin
kaupunki sosiaalisesti, eko-
logisesti ja taloudellisesti.

Strategiaan kuuluu
kaupungin johtamisen
kehittdminen Aalto EE:n
EMBA-ohjelmassa.

Tutkinnon suorittaa 75
Espoon korkeimpaan joh-
toon kuuluvaa henkil6a.
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Aalto EE:n
toimitusjohtaja
Pekka Mattilan
mielesta
mielikuvat
julkishallinnon
kankeudesta
ovat aikansa
eldneita.

Kaupungin
kilpaillukyky
kasvuun

Vield vuosikymmen sit-
ten muutosta pidettiin
valiaikaisena tilanteena,
jonka jalkeen edessd on
paluu normaaliin arkeen.
Nykydan jokainen orga-
nisaatio ja sen toiminta-
ymparisto ovat jatkuvassa
lilkkeessa.

TEKSTI ANNA GUSTAFSSON
KUVAT AALTO EE

alto EE mielletddn usein

globaalien suuryritys-

ten kumppaniksi. Olem-

me kuitenkin vahvas-
ti sitoutuneet myos suomalaisen
julkisen puolen johtamisen kehit-
tamiseen, kertoo Aalto EE:n toimi-
tusjohtaja ja Professor of Practice
Pekka Mattila.

Aalto EE on raatédléinyt EMBA-
tutkinnon kahdelle Suomen suu-
rimmalle kaupungille, Espoolle ja
Helsingille.

- Néden vahvasti, ettd yliopistojen
tehtédva on jattad positiivinen yh-
teiskunnallinen jalanjilki. Yhteis-
ty6 kaupunkien kanssa on kasvat-
tanut Aalto EE:n yhteiskunnallista
merkittdvyyttd ja nostanut profii-
liamme Suomessa ja myos kansain-
vilisesti, Mattila kiittelee.

Aalto-yliopiston EMBA-tutkin-
non lipileikkaava teema on itsen-
sd johtaminen. Opiskelu korostaa
omien vahvuuksien hahmottamis-

tajakasvuajohtajana. Espoon mal-
li, jossa kaupungin johtohenkil6t
opiskelevat tutkinnon omassa ryh-
massdin, on antanut mahdollisuu-
den myos radtiloityyn sisidltoon.

- Olemme suunnitelleet opin-
tokokonaisuuksiin relevantit esi-
merkkitapaukset. Emme opiske-
le vaikkapa amerikkalaisen kark-
kitehtaan johtamista, vaan kay-
tamme esimerkkeji, joissa on yh-
tymakohtia julkisen puolen johta-
miseen, Mattila sanoo.

Demokratia ei rajoita
Mattila kuvaa, ettd kaupunkien
tapaisten organisaatioiden suurin
haaste on jatkuva kilpailevien int-
ressien yhteensovittaminen. Ih-
miset tiytyy sitouttaa paatoksiin
my0s silloin, kun ne eivét ole itsel-
le edullisia. Kokonaisuuksien hah-
mottaminen ja pitkdjanteisyys ovat
téarkeitd johtajaominaisuuksia, joi-
den vahvistaminen tukee kunta- ja
kaupunkiorganisaatioiden paatok-
sentekoa.

Mattila pitdd ajatustapaa kun-
nista ja kaupungeista byrokratian
kahlitsemina ja tiukan budjetti-
kurin vankeina aikansa eldneena.
Hén ei my6skddn suostu surkuttele-
maan kuntien resurssien tiukkuut-
ta, vaan peradankuuluttaa innovatii-
visuutta ja joustavuutta kaupungin
kehittdmiseen.

- Resurssit eivit yrityspuolella-
kaan ole koskaan rajattomat. Mo-
neen toimialaan kohdistuu myés
aivan samalla tavalla lainsdddén-
t04, jonka luomissa raameissa yri-
tykset toimivat. Kuntien ei tarvit-
se ajatella olevansa demokratian

vuoksi jotenkin rajoitetumpia toi-
minnassaan, Mattila toteaa.

Tunneyhteys tyokaluna
Kunnilla ja kaupungeilla on etu-
lyontiasema yrityksiin verrattuna
siind, ettd ihmisilla on luonnostaan
vahva tunneside suhteessa asuin-
paikkaansa. Tunneyhteys voi toi-
mia johtamisen tyokaluna, silld yh-
teis6llisyyden kokemus luo merki-
tyksellisyytta ja sitouttaa ihmisid
yhteisiin tavoitteisiin.

- Yksittdinen yritys tayttas it-
se asiassa aika pienen osan asiak-
kaansa arjesta. Sen sijaan kaupun-
gissa eletddn, heridtddn, tehddan
toitd, tunnetaan iloa, drtymysti ja
ollaan paljon kokonaisvaltaisemin
mukana, Mattila sanoo.

- Kaupunkiin voi liittyd negatiivi-
siakin asioita, kieltoja, maddrayksid ja
velvoitteita, mutta yhteisollisyyden
kokemuksen myotd ihmiset voivat
tuntea, ettd tima on sen arvoista.

Valttina merkityksellisyys
Mattilan mukaan tydelamédn muu-
tosten rajuus on selvasti ndhtavissa
yritysmaailmassa, mutta korostuu
julkisella puolella enemméin. Han
nostaa esille osaavan tyévoiman.
Samalla kun yksityiselld sektorilla
puhutaan tyévoimapulasta, ovat ta-
hén liittyvit vaikeudet julkisessa or-
ganisaatiossa moninkertaiset.

- Julkisella puolella tulevat vas-
taan rajoitteet siind, miten paljon
palkalla on mahdollista sitouttaa
ihmisid. Toisaalta julkinen puo-
li voi tyonantajana olla 4arimmai-
sen kilpailukykyinen tyon merki-
tyksellisyydessd, Mattila puntaroi.

Hyvin harva
yritys kykenee
tarjoamaan yhta
laajaa tyonkuvaa
kuin kaupunki.

Aalto EE:n brandisté, viestinnas-
td jaalumnisuhteista vastaava joh-
taja Riitta Lumme-Tuomala kuiten-
kin vakuuttelee, ettd kaupungeilla
on lukuisia erilaisia keinoja houku-
tella omaan palvelukseensa huip-
puosaajia.

Lumme-Tuomala on pohtinut
paljon kaupunkien kilpailukykya.
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Hén kuvaa, kuinka kaupungit kil-
pailevat keskendin parhaista osaa-
jista, parhaista veronmaksajista ja
yrityksista.

- Itse asiassa kilpailu on siirtynyt
yksittdisistd maista kaupunkeihin.
Kaupungit ovat ne magneetit, jotka
houkuttelevat osaajia.

Tyon merkityksellisyyden lisdk-
si julkisella puolella tyon verkos-
tomaisuus ja mahdollisuus todel-
la laajaan osaamisen hyddyntdmi-
seen ovat ylivertaiset.

- Vain harva yritys pystyy tarjo-
amaan niin laajaa ja monipuolista
tyonkuvaa kuin kaupunki, Lum-
me-Tuomala toteaa.

Johtamista tarinan keinoin
Mikd yhdistdd pitkdn historian
omaavaa japanilaista perheyritys-
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Aalto EE:ssa nahdaan, etta yliopistojen tehtdva on jattaa yhteiskuntaan positiivinen jalanjalki - siksi opiskelussa korostetaankin sekd omien ettda muiden vahvuuksien hahmottamista.

td ja kasvavaa suomalaiskaupun-
kia? Ainakin se, ettd organisaatioi-
den johtamiskulttuurit ovat tutkija
Eero Vaaran kiinnostuksen kohtei-
ta. Vaara on ollut mukana seuraa-
massa ja arvioimassa Espoon stra-
tegista padtoksentekoa ja strategia-
tyotd. Kaupungin strategiaa tyos-
tettiin yritysmaailmasta tutulla tyy-
lilld tarinan muotoon.

- Narratiivi sopii kaupunkijohta-
misen tyokaluksi hyvin. Strategia on
tulevaisuuden suunnittelua, ja sii-
hensisiltyy osallistuminen, yhdes-
sd luominen ja kommunikaatio.

Aalto-yliopistossa aiemmin joh-
tamisen professorina tydskennel-
lyt Vaara aloitti vuoden alusta tyon-
sd Oxfordin yliopistossa Said Busi-
ness School -kauppakorkeakoulus-
sa. Han on ollut vaikuttunut Oxfor-

din yliopistossa siitd, kuinka laajas-
tijohtaminen ndhdd4n osana maail-
manlaajuisten ongelmien ratkaisua.

- Kaupungit ja yritykset ovat
yhdessa ratkaisemassa esimerkik-
si vastuullisuuteen liittyvia kysy-
myksid. Johtamisen ja hyvien paa-
tosten merkitys on nykymaailmas-
sa suuri.

Vaaran mukaan on luontevaa, et-
td julkisten organisaatioiden joh-
tamiseen haetaan malleja yksityi-
seltd puolelta. Johtaminen yritys-
maailmassa ja julkishallinnossa
ovat ldhestyneet toisiaan viimei-
sen 30 vuoden aikana.

- Padtoksenteon taustalla sekd
julkisella ettd yksityiselld puolella
ovat hyvin samanlaiset mekanis-
mit. Samaan tapaan kuin yritykset,
myo6s kaupungit toimivat nykyisin

globaalissa toimintaymparistossa.

Vaara on toiminut strategisen
johtamisen valmentajana Aalto
EE:n EMBA -koulutuksessa Espoon
kaupungin johtohenkiléiden ryh-
malle. Han piti hedelmallisena si-
td, ettd EMBA-ryhmaiéan osallistu-
vat opiskelijat haastoivat professo-
rit ndkemadn ne kiytdnnon tilan-
teet, joihin tieteelliselld koulutuk-
sella pitii vastata. Vaaran vastuulla
olleissalopput6issi on ollut korkea
akateeminen taso, mutta toisaalta
niissd on pureuduttu kaupungin
johtamisen kannalta oleellisiin ky-
symyksiin.

- Olen hyvin ylpea téiden tasos-
ta. Tyot ovat olleet relevantteja ja
selkedstilisinneet ymmarrysta seka
akateemisesta nakokulmasta ettd
kaupungin johtamisen tilanteista.

Koulutusta ja verkostoitumista

Aalto University Excecutive
Education on Aalto-yliopis-

ton omistama osakeyhti6.

Aalto EE tarjoaa liikkeen-
johdon valmennus- ja kehit-
tamispalveluita yksiloille ja
organisaatioille, Suomessa ja
kansainvalisesti.

Aalto PRO tarjoaa asian-
tuntijoille seka esimiehille
vuosittain yli 50 erilaista
ammatillisen tiedon paivit-

tamiseen tarkoitettua koulu-
tusohjelmaa.

Aalto ENT tarjoaa palveluita
yrittajyyden kehittamiseksi ja
uuden liiketoiminnan synnyt-
tamiseksi.

Talouslehti Financial Times
on rankannut Aalto Executive
Master of Business Admi-
nistration -tutkinnon 50
parhaimman eurooppalaisen
EMBA-ohjelman joukkoon.
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Paltan puheenjohtaja ja VTT:n toimitusjohtaja Antti Vasaran mukaan organisaatioiden tulee osallistua tyon murrokseen, ei jattaytya sille.

Arvon tuottamisesta
avain kannattavuudelle

Teknologian tuomassa
tyon murroksessa kay
entistd tarkeammaksi,
etta yritys tuottaa oikean-
laista arvoa asiakkaalle.
Se vaatii ihmislaheista
johtamista ja henkiloston
taitojen paivittamista.

TEKSTI LIISA JOENSUU
KUVA PATRIK PESONEN

aikki bisnes on lopulta

ihmisbisnestd, toteaa

Palvelualojen tyonan-

tajien Paltan puheen-
johtaja ja VTT:n toimitusjohtaja
Antti Vasara.

Ty6eldmdssd korostuvat ihmi-
selle ominaiset kanssakdymisen
taidot sitd mukaa, kun robotisaa-
tio vihentaa rutiinitehtdvii. Joh-
tajien tyonkuva muuttuu tuotan-
non johtamisesta ihmisten johtami-
seksi, silld vain ihminen ymmartaa
asiakkaan arvon.

- Johtaja ei endd seiso katsomas-
sa miten koneet jyskyttdvit tehok-
kaasti. Tehokkuustyo siirtyy ene-
nevasti teknologialle, ja yritysten
henkilost6 tuottaa arvoa asiakkaille
palvelun kautta. Jokaisen yrityksen
tulisi kysyd, miten voimme oppia
asiakkaasta ja tuottaa hdnelle hyvaa
asiakaskokemusta. Digitalisaatiota-
kin suurempi asia muuttuvassa ty6-
elamdssa on se, mitd tapahtuu pal-
veluistamisessa.

Samalla kun tyén murros muok-
kaa lahes kaikkia toimialoja ja an-

taa sijaa palveluistamiselle, entista
tarkedammadksi nousee henkil6stén
taitojen jatkuva pdivittiminen. Se
tarkoittaa paitsi uuden oppimistaja
joustavuutta siirtya tehtdvasti toi-
seen, myos asiakasldhtoisen ajatte-
lun parempaa taitamista.

- Automatisoituminen antaa ai-
kaa kanssakdymiselle ja asiakas-
palvelulle. Jokainen asiakas ha-
luaa tuntea olevansa erityinen, ja se
vaatii palvelun kehittdmistd. Suomi
tunnetaan innovaatioiden maana,
mutta innovaatiotkin ovat innovaa-

Automatisaatio
antaa lisaa aikaa
kanssakaymiselle
ja paremmalle
asiakaspalvelulle.

tioita vasta kun ne tuottavat arvoa
asiakkaalle. Johtajien kannalta pal-
veluistaminen tarkoittaa, ettd olem-
me siirtyméssd tehokkuuden joh-
tamisesta oppimisen johtamiseen.
Johtajan tdytyy huolehtia siitd, et-
td henkil6ston osaaminen on kun-
nossa, ja ettd asiakas saa tuotteista
ja palveluista arvoa, jota se kaipaa.

Verkosto vakauttaa

Tydeldman murros vaatii rohkeam-
pia strategioita, joissa ollaan avoi-
mia muutokselle seki valmiita yh-
teistyohon muiden yritysten kans-
sa. Valmius verkostoitumiseen toi-
mialarajojen yli ja jopa kilpailijoiden
kesken tuo uusia mahdollisuuksia.

- Strategiassa on katsottava ul-
koa sisddnpain. Vaatii rohkeutta an-
taa yrityksen oman tarpeen viistyé,
mutta se on usein tarpeen haastei-
den tunnistamisessa. Massabisnes,
jossa vain tehokkaasti tehddén tuo-
tetta mahdollisimman halvalla, ei
valttdmattd endad toimi.

Vasaran mukaan merkitystd on
sen sijaan silld, kuka tavoittaa asiak-
kaan tarpeen parhaiten. Yksi yri-
tys ei aina pysty tuottamaan asiak-
kaan haluamaa arvoa, vaan tarvi-
taan useamman firman tarjoamaa
yhdistelmé&a. Yhteinen maali saat-
taa avata portteja esimerkiksi vien-
timarkkinoille.

Tyon merkitys korostuu
Etenkin palvelualoilla kasvun es-
teeksi voi nousta tyévoimapula.
Osaajien 16ytdminen ja heidén pi-
tdmisensa yrityksessd kdy vaikeam-
maksi. Tyén merkitys on sité ratkai-
sevampaa, mitd nuorempi sukupol-
vi on ottamassa tehtdvid vastaan.

- Nuorelle polvelle ei ole oleellis-
ta tehda vain jotakin tai kasvattaa
firmaa. Parhaat osaajat vaativat, ettd
tyo on merkityksellistd ja olosuhteet
ovat kunnossa. Johdon haasteena
on sanoittaa tyon tarkeys kyvyille,
joilla on paljon vaihtoehtoja. Tavoit-
teilla johtamisesta siirrytddan merki-
tykselld johtamiseen.

Uudella vuosikymmenella hie-
rarkiat madaltuvat: johdon ja tyon-
tekijéiden roolit tasavertaistuvat.
Tuotannollisen logiikan malli ei
endd pade. Esimies ei endd vain jaa
tehtdvid vaan johtaa esimerkilld, ja
tyontekijét tekevat yhd enemmaén
tehtividaan koskevia paatoksia itse.

- Itseohjautuvuus on hyva asia
kun tavoitellaan sitd, ettd kaikki fir-
massa ovat ldhempani asiakasta ja
altistuvat asiakkaan tarpeille. Enida
ei voi olla tehtévii, joissa ei ymmar-
retd, mistd arvo asiakkaalle syntyy.
Bisneksen arvolla on taipumus hi-
maértyd, jos organisaatiossa on liian
monta kerrosta.

Tyon murros on Vasaran mielesta
suuri mahdollisuus niin henkil6stol-
le kuin johdolle. Joustavampi tapa
tehda tyota tekee siitd antoisampaa.
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Valmentava johtaja arvostaa

tyontek

Tybelamd muuttuu ja
vaatii johtajilta coaching-
taitoja, jotka tukevat
tyontekijan vahvuuksia
ja ohjaavat tdtd itsendi-
sempadn toimintaan.
Johtajuudesta tulee palve-
lutehtdvd, jonka ytimessa
on vuorovaikutus.

TEKSTI LIISA JOENSUU
KUVA JUHO LANSIHARJU

udistuvassa ty0eldmas-
sd kaikkien on kyettd-
vd itsensd johtamiseen
ja luoviin ratkaisuihin.
Jos tyontekijit olivat ennen ole-
massa johtajaa varten, roolit kdan-
tyvat nykyain toisinpdin: johtaja on
olemassa tyontekijoitd varten. Bu-
siness Coaching Instituten toimi-
tusjohtaja Hanna-Kaisa Lindfors
ja coaching-kouluttaja Dan Soback
kertovatkin, ettd johtaja on ennen
kaikkea valmentaja ja mahdollistaja.

- Valmentava johtajuus on kei-
no tietoisesti rakentaa johdettavien
voimaa, viisautta ja myotatuntoa,
Soback kiteyttda.

Han uskoo, ettd johtaja voi pudot-
taa harteiltaan suuren mééran vas-
tuuta saadessaan ihmisistéd parhaat
puolet esiin. Esimies-alainen-ase-
telman tilalle tulee tasavertaisten
ihmisten yhteinen matka, joka on
molemmille antoisa ja hy6dyllinen.

Lindfors nikee valmentavan joh-
tajuuden olevan nykyisessa tyoeld-
madssd ainut tapa tehda hyvaa tulos-
ta ja sdilyttda uudistumiskyky.

- Vakaassa ympdristossa hierarki-
nen johtaminen vield toimi, mutta
nykyddn toimintaympéaristd muut-
tuu nopeasti. Coaching-taidot hal-
litseva esimies kasvattaa tyonteki-
joiden uskallusta itsendiseen péa-
toksentekoon ja kykyyn johtaa itse
itseddn, Lindfors lisaa.

Tunnetaidot tyopaikoille

Valmentava johtajuus ilmentda
muutosta, joka vie hierarkisista
jarjestelmistd kohti rennompia ra-
kenteita. BCI:1lla ajatellaankin, et-
tei holhoava johtaminen, joka pe-

ijan omaa vi

rustui ylempi-alempi-roolitukselle,
endi toimi. Johtaja ei enii kiske,
komenna ja vahdi vaan kuuntelee,
kiinnostuu ja kokee myo6tdtuntoa.

- Asiat, joita aikaisemmin tukah-
dutettiin sekd johtamisessa ettd tyo-
elamassa ylipaataan, ovat nyt arvos-
saan. Nykyisin halutaan ndhdé itse
ihminen toimenkuvan takana, tun-
nistaa kunkin omat ldhtékohdat ja
kisitelld tunteita, Soback jatkaa.

Tyontekijoitd ei siis endéd kohda-
ta resursseina, vaan ihmisini omi-
ne maailmankuvineen. Johtajalta
vaaditaan kiinnostusta yksiléad koh-
taan. Kun tyopaikalla kaikki kohtaa-
vat toisensa arvostavastija armolli-
sesti, ilmapiiri luo henkil6stolle pe-
rustan tehda parhaansa.

Lindfors kertoo esimiesten tun-
nistavan coaching-johtamisen, mut-
ta vield aika pintapuolisesti. Esimie-
het saattavat toisinaan pitdd itseddn
valmentavina johtajina, vaikka sii-
hen olisi vield matkaa.

- Valmentavasta johtajuudes-
ta on puhuttu jo pitkddn, mutta se
ndhdiin yhi turhan mekanistisesta
ndkokulmasta. Pelkka suorituskes-
keinen dialogi ei johda ihmisen kas-

vuun ja kyvykkyyden lisddmiseen.
Esimiehen on madriteltdva itsensd
yhd uudelleen ja harjoiteltava val-
mentamisen taitoja toistuvasti, silla
todellisten coaching-taitojen avul-
la hédn pystyy tuomaan uuden sy-
vyystason johtamiseen seki paran-
tamaan koko organisaation hyvin-
vointia, kasvua ja tuloksellisuutta.

Muutos vaatii joustavuutta
Tyoymparisto, itse tyo ja tyontekijét
ovat erilaisia kuin ennen. Tima vaa-
tii johtajuudelta uutta joustavuutta
toimia tilanteen ja kunkin yksilon
ominaisuuksien mukaan.

- Johtajan tehtéva ei ole endd ker-
toa, miti tyontekijan pitdi ajatella
ja miten hdnen pitdi toimia. Uu-
dessa ajassa johtaja pikemminkin
kysyy mika on sinulle on tarkeds,
missd haluaisit olla mukana ja mi-
ten voisimme tukea sinua omissa
pyrkimyksissasi. Tarkedksi nousee
tyontekijdn oman intohimon valjas-
taminen, Soback vakuuttaa.

Kun johtaja aiemmin antoi tyon-
tekijdlle tavoitteet ja kysyi miten
aiot niihin p&éstd, coaching-tai-
dot hallitseva esimies kysyy, mikd

1Isautta

Modernia
johtajuutta

Valmentavassa johtami-
sessa korostuvat avoin
dialogi, lasndolo ja henki-
l6ston kuunteleminen.

Luo vahvan perustan
uskallukselle ja intohimojen
hyodyntamiselle seka puit-
teet paremmille tuloksille.

Lisdksi henkilosto kasvaa
itsendisempaan tyon- ja
paatoksentekoon.

on sinulle mielekastd, minkéilaista
yhteistyotd voisimme tehda ja mi-
ta voisit tuoda kokonaisuuteen. Kun
esimies on kiinnostunut siitd, mika
tyontekijille tarkedd ja miten tima
intohimo voitaisiin valjastaa, tyon-
tekija yltaa parhaimpaansa.
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Muista pitaa huolta

myos itsestasi

Johtaja saattaa paneutua niin kokonaisvaltaisesti
omasta tiimistdan ja tiimin jdsenten jaksamisesta
huolehtimiseen, etta oma hyvinvointi jaa retuperalle.

TEKSTI MARJA HAKOLA KUVA JUHA ARVID HELMINEN

simiehen ty0 voi olla hy-

vin paineista. Vaatimuk-

sia satelee monelta eri

suunnalta: omalta tii-
miltd, pomolta, asiakkailta. Oman
roolin 16ytdminen kuviossa voi ol-
lahankalaa. Johtaja on ty6nantajan
edustaja, eikd hin voi aina voi olla
kaveri omille tiimildisille.

- My®6s tilanne, jossa asiantun-
tijasta tulee johtaja, voi olla haas-
tava. Asiantuntijuus ei enda riita-
kddn, vaan olisi opittava uusia tai-
toja, kuten kommunikaatio- ja tun-
netaitoja, toteaa Auntie Solutions
Oy:n perustaja ja toimitusjohtaja
Mervi Lamminen.

Johtajan paineita lisddvat tulos-
tavoitteet, vaikeat pditokset esi-
merkiksi YT-neuvotteluissa sekd
esimiesarvioinnit. Ty0eldmaéstd on
myos tullut entistd intensiivisem-
pdi ja nopeatempoisempaa.

Johtamistehtdvissi olevat ovat
Lammisen mukaan usein motivoi-
tuneita, kunnianhimoisia ja velvol-
lisuudentuntoisia. Tama yhdistelma

ajaa pitkiin paiviin ja uupumukseen.

- Esimiehet sinnittelevit ja ajat-
televat, ettd ei minusta niin valig,
kunhan tiimi parjaa.

Auntie auttaa verkossa
Itsekin tyduupumuksen kokenut
Lamminen painottaa, etti eldimin
ei tarvitse olla selvidmista. Viimeis-
tddn silloin, kun tuntuu siltd, ettd on
aina kiire, kun tydmotivaatio katoaa
taysin tai kun t6ihin ei endé ole kiva
lahted, olisi aika pysdhtya hetkeksi.
Hénen viitisen vuotta sitten pe-
rustamansa Auntie Solutions tar-
joaa matalan kynnyksen mielen hy-
vinvointipalveluja tilanteissa, joissa
omat voimat eivit enaa riita.
Yrityksen tekee ainutlaatuiseksi
se, ettd se tarjoaa palvelujaan ver-
kossa. Tarjolla on digitaalisia palve-
lupaketteja, joista asiakas voi vali-
ta itselleen sopivan. Auttaisiko si-
nua ehki Sleepless in Seattle, Lo-
nely Leader vai Lost in Transition?
Palvelupaketit on hauskasti ni-
metty, mutta sisdlto on tayttd asiaa.

Auntie Solutionsin perustaja ja toimitusjohtaja Mervi Lamminen painottaa, etta johtajien oma jaksamis-

taso vaikuttaa koko organisaation toimintaan ja tulokseen. Siksi siita taytyy pitdaa hyvaa huolta.

Kukin paketti sisdltaa viisi henkil6-
kohtaista videotapaamista. Tapaa-
missessioiden lisdksi paketti sisdltaa
harjoituksia, joiden avulla asiakas
valmistautuu seuraavaan kertaan.
- Palvelusta saa konkreettisia
tyokaluja oman toiminnan ja ajat-
telun muutoksen tekemiseen mie-
len ammattilaisen kanssa. Moni ei
ensin usko, ettd viisi verkkosessio-
ta voi mullistaa arjen. Mutta tulok-
set kertovat, etti kylla voil!
Auntien palkkalistoilla on noin
50 mielen ammattilaista, jotka tar-

joavat palveluitaan 11 eri kielella.
Psykologitaustan lisiksi he ovat pe-
rehtyneet Auntien toimintamalliin
ja keskustelukonseptiin.

- Etdpalvelun ansiosta niin neu-
vojakuin asiakas voivat tavata missi
jamilloin vain. Asiakas voi olla vaik-
ka kotona itsekin etétoissi ja kes-
kustella asiantuntijan kanssa kai-
kessa rauhassa sohvaltaan.

Esimies on tarkea yritykselle
Auntien puoleen kéddntyessiin joh-
taja saa henkil6kohtaista neuvon-

taa johtamiseen liittyvissé asioissa.
Teemoja ovat muun muassa tasa-
paino tyon ja muun elaman valis-
sd, oma ajankaytto, palautteen an-
taminen ja tiimin tukeminen kon-
fliktitilanteissa.

- Esimiehilld on tirked rooli
yrityksessd. Se, miten he osaavat
kuunnella ja ottaa huomioon alai-
sensa, on suuri vaikutus koko hen-
kiloston hyvinvointiin. Yrityksissa
on havahduttu siihen, ettd ennakoi-
va terveyden- ja mielenhuolto on
satsaus tulevaisuuteen.

Digiaikakautena
korostuu pehmeys

Olemme tottuneet saamaan hyvan tuotteen ja hyvada
palvelua samaan hintaan. Odotukset eivat aina tayty

yritysten valisessa kaupankdynnissd. Mitd johtamisessa

pitdisi tehda toisin?

TEKSTI TAMK KUVA MARJAANA MALKAMAKI

rityspadttdjat ovat val-

miita maksamaan enem-

man hyvésta palvelusta.

Oletuksena on, ettd hyva
palvelu maksaa.

- B2B-yrityksissa pitdd pohtia si-
td, millaisena toiminta nayttiaytyy
asiakkaalle ja miten myyntid digiai-
kana johdetaan, kehottaa myynnin
johtamisen yliopettaja, KTT Pia
Hautamaiki Tampereen ammatti-
korkeakoulusta.

Hautamaki vetdaa Tampereen kor-
keakouluyhteison ROBINS-tutki-
mushanketta, jossa tutkitaan teko-
dlynjarobotiikan vaikutusta myyn-
tiin ja myynnin johtamiseen.

Vievitko robotit ja tekodly tyom-
me tulevaisuudessa?

- Kehittyneet teknologiat ovat
hyvid apuvélineitd, mutta eivat paa-
osassa. Katse tulee kiinnittda asia-
kaskokemukseen ja johtamiseen,
rauhoittelee Hautamaki.

Pk-yritysten johtamisesta ja di-
gitaalisesta transformaatiosta teh-

dyn tutkimuksen mukaan johdolla
on haasteita johtaa organisaationsa
digitaalista muutosta. Hautaméen
mielestd tima johtuu siité, ettd heil-
ta puuttuu kyvykkyyttd johtaa muu-
tosta ylipddtddn. Onnistunut digi-
taalinen muutos edellyttda johdol-
ta digimyOnteista ajattelua ja sitou-
tumista, joka heijastuu koko orga-
nisaatioon.

Johtamista voi kehittaa
World Economic Forumin mu-
kaan neljis teollinen vallankumous
edellyttda vuorovaikutus- ja tiimi-
tybosaamista. Ihmistuntemus ja
myyntitaidotkin ovat eduksi. Laa-
ja ekosysteemi on toimintaympa-
ristond vaativa.

- Etenkdin tietointensiivisilla
aloilla asiajohtaminen ei riita. Tyo-
paikoille tarvitaan suuntaa nayt-
tdvad johtamista vision ja mission
kautta. Se mahdollistaa yksiléiden
kasvua osanaitseohjautuvia tiimeja.

Monissa itseohjautuvissa organi-

ykamE

wiy Lat o

Pia Hautamaki johtaa Tampereen korkeakouluyhteison ROBINS-tutkimushanketta, jossa tutkitaan alyk-
kdan myynnin ja myynnin johtamisen teemoja.

saatioissa keskijohtoa korvataan bo-
teilla. Hautamden mukaan boteilla-
kin on paikkansa. Ne poistavat joh-
tamisesta rutiininomaiset tehtavit.
Ndin ja4 aikaa yrityskulttuurin ra-
kentamiseen, johtajuuden kehitta-
miseen ja onnistuneen asiakastyon
johtamiseen.

Huomio ihmiseen

Johdon tydssa korostuu myodntei-
nen ihmiskasitys. Se vaikuttaa po-
sitiivisesti asiakas- ja tyontekijdko-
kemukseen. Hautamien mukaan

myos hyva itsetuntemus painottuu;
se auttaa meitd onnistumaan ja toi-
mimaan vahvuuksiemme mukaan.
Tunneily erottaa lopullisesti jyvit
akanoista.

- Kun digitaaliset tyokalut ja tu-
kidly hoitavat myynnin rutiinit,
niin kohtaamisilla on entisti suu-
rempi merkitys. Hyva johtaminen
tukee arvon syntymistd mahdollis-
tavia kohtaamisia. Samalla ymmar-
rys asiakkaiden odotuksista kasvaa.

Turvallisen ryhmin muodosta-
minen on johtajan tirkeimpia teh-

tavid. Osaava johtaja saa asiantunti-
jan hyodyntdmadn tdyden potenti-
aalinsa ja suhtautuu uudistumiseen
myonteisesti.

- Suuri osa tdméanhetkisistd osaa-
misista korvautuu joillakin muilla
taidoilla, joista emme vield tieda.
Siksi jatkuvan oppimisen, itsensi
tuntemisen ja uudistumisen taidot
korostuvat, muistuttaa Hautamaki.

Uudenlainen johtaminen tarvit-
see harjoitusta. Pian voi koittaa aika,
jolloin nykypdivan pehmeit taidot
ovatkin niitad kovia taitoja.
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N-Cleanin perustaja Rauno Nurmi, myyntijohtaja Katarina Katajainen, MIABin sairaalasegmentistd vastaava Ulf Sjoberg ja toimitusjohtaja Richard Toppar uskovat ihmisldheiseen toimintaan.

Moderni perheyritys kasvaa

ihmislahtoises

Siivousalan perheyritys
N-Clean uskoo ohueen
organisaatioon, vastuun
antamiseen ja asiakkaiden
tuntemiseen. Laajentu-
neen omistuspohjan myo-
td yritys panostaa hoiva-
ja terveysalan siivoukseen.

TEKSTI KALLE KIRSTILA
KUVA SUVI ELO

-Clean Oy:n 30-vuoti-

seen historiaan mah-

tuu monta kasvuloik-

kaa turkulaisesta ho-
telli-ikkunoiden pesijasta 1700 ih-
misen tyonantajaksi.

Viimeisin loikka tapahtui, kun
Ruotsin markkinoille laajenta-
neen yrityksen padomistajaksil6y-
tyi Ruotsin suurin perheomistei-
nen siivousyritys MIAB Ab. N-Clea-
nin perustajat Rauno Nurmi ja
Helena Nurmi jaivat yritykseen
osakkaiksi.

- Meneillddn oli useita kehitys-

hankkeita, eikd meilli ollut vield ha-
lua alalta pois, Rauno Nurmi kertoo.

Yhtendinen johtamistapa
Yrityskaupan myo6td N-Clean laa-
jentaa Suomessa uudelle toimin-
ta-alueelle terveys- ja hoiva-alan
siivoukseen. Niissd MIABilla on
entuudestaan Ruotsissa vahva ase-
ma ja pitkd kokemus. Suomessa
N-Cleanin ydinliiketoimintaa ole-
vaa hotellisiivousta puolestaan tul-
laan vahvistamaan Ruotsissa.

Kahden yrityksen yhdistdessa
osaamisensa niiden johtamiskult-
tuurit kohtaavat. N-Cleanin myyn-
tijohtaja Katarina Katajaisen mu-
kaan yrityksilld on kuitenkin hy-
vinkin samanlainen toiminta- ja
johtamistapa.

- Pyrimme olemaan organisaa-
tion jokaisella tasolla kdytannon-
laheisid. Meilld on rakennettu kon-
septi, joka ohjaa toimintaa ja takaa
tasaisen laadun. Se alkaa johtami-
sesta ylatasolla ja ulottuu aina tyon-
ohjaukseen suorittavalla tasolla.
Erottaudumme kilpailijoista siind
miten kohtaamme asiakkaat, Kata-
jainen vakuuttaa.

MIABIn toimitusjohtaja Richard
Topparin mukaan siivous on toi-
mintaa ihmisiltd ihmisille.

- Olemme olemassa ihmisid var-
ten. Yrityksen johtamistapa tiivistyy
toimitusjohtajan mukaan kolmeen
tdrkeddn asiaan: moderni, valmen-
tavaja kehittymiseen kannustava.
Mottomme on: Minulla on merkitys-
td. Jokaisen panoksella on merkitys.
Tama ldpdisee koko toimintamme.

Tyontekijéita kannustetaan
Toppar kertoo yrityksen aloitta-
neen ikkunapesusta Tukholman
pohjoispuolen Nackassa 41 vuotta
sitten. Tana pdivana toiminta on
maanlaajuista. Asiakkaista valta-

Tavoitteemme
on etsia yhteisten
voimavarojen
pohjalta uusia
markkinoita.

t1 johtaen

osa toimii julkisella sektorilla. Mer-
kittdvin toimiala on sairaalasekto-
ri, joka muodostaa kolmanneksen
kokonaisliikevaihdosta.

- Esimerkiksi nelja Tukholman
suurinta sairaalaa ovat asiakkai-
namme. Lisdksi meilld on terveys-
keskuksia ja hoitolaitoksia eri puo-
lilla maata, sairaalasegmentin toi-
mialavastaava Ulf Sjoberg kertoo.

Topparin mukaan molempien
maiden markkinoilla on tdlld het-
kelld mielenkiintoisia kasvun mah-
dollisuuksia.

- Tavoitteenamme on etsid yh-
teisten voimavarojen pohjalta uu-
sia markkinoita sekd Ruotsissa et-
ta Suomessa. Suomessa tama tar-
koittaa N-Cleanin liiketoiminnan
laajentamista terveydenhuollon ja
hoivakiinteistdjen siivoukseen.

Topparin mukaan tirkea tekija
yrityksen kasvussa on ollut sen si-
sdistiminen, ettd kyse on ihmisten
vélisestd toiminnasta ja kommuni-
kaatiosta.

- Kilpailijamme tuntuvat usein
keskittyvan tekniikkaan ja varus-
tukseen. Ne kuitenkin ovat kaikil-
la kdytossa. Ero syntyy siind, mi-

ten suhtaudumme asiakkaihim-
me, tyontekijoihimme ja potilaisiin.

Johdon tunnettava kentta
Rauno Nurmen mukaan N-Clean
eroaa muista alan yrityksistd ohuel-
la organisaatiolla ja suoralla yhtey-
denpidolla.

- Meilld ei johdeta sihkopostilla.
Meilli toimitusjohtaja ajelee ken-
talla niin kuin muutkin. Tarvittaes-
sa ajetaan aamuyolld Turusta Sai-
maalle, ettd ollaan sielld, kun muut
tulevat t6ihin. Se on meidan tapa.

Johtamistapa nikyy myos suh-
tautumisessa henkilostéon. Nur-
men mukaan kiinteistopalvelualal-
la ty6nantajan luotettavuus ja mai-
ne korostuu. Hyvadn kasvujohta-
miseen kuuluu, ettd motivoituneil-
le tyontekijoille annetaan mahdolli-
suus lisdvastuun ottamiseen.

- Olemme rakentaneet sisdisid
koulutusohjelmia ja koulutamme
henkilostodmme N-Clean Akate-
miassa. Lisdksi teemme alueellis-
ta yhteisty6ta oppilaitosten kans-
sa. Innokkaan on mahdollista edetd
esimerkiksi esimiestehtdviin varsin
nopeasti, Nurmi tdsmentaa.
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Asiantuntija Jani Suonperan, koulutusasiantuntija Ira Karlstromin ja valmennuspdallikko Ina Tiittulan mukaan Business Collegen koulutus auttaa koulutettavia arvioimaan itseddn
johtajina ja vahvistamaan kehitysta kaipaavia osa-alueita.

Entista paremmalksi johtajaksi

Business College Helsingin
JET-koulutus antaa
osallistujille uusia ideoita
ja tehokkaita tyokaluja
johtamiseen. Kaytannon-
ldheinen koulutus tukee
kehittymista johtamisen
eri osa-alueilla.

TEKSTI TIMO HAMALAINEN
KUVA JOONA RAEVUORI

usiness Collegen johta-

misen ja yritysjohtami-

sen erikoisammattitut-

kinto kestdd noin vuo-
den verran. Lihiopetusta on noin
kerran kuussa.

- Koulutus on tarkoitettu johta-
jille ja johtamistehtavissa toimivil-
le asiantuntijoille. Osaaminen osoi-
tetaan kdytannon johtamistyossa
omalla tyopaikoilla, avaa koulutus-
asiantuntija Ira Karlstrom Business
Collegesta.

Tutkinnon aikana koulutetta-
vat suunnittelevat ja organisoivat
oman yrityksen tai vastuualueen-
sa toimintaa ja johtavat sitd tavoit-
teellisesti. He suunnittelevat kehit-

tdmishankkeita ja johtavat suunni-
telmien viemistd kaytantoon.

- Tyopaikoilla tehtdvan kehittd-
mistyon lisdksi opiskelijat opiske-
levat verkon vilitykselld sekd kou-
lutuspaivini Business Collegessa.
He saavat lihikoulutuksessa spar-
rausta tutkinnon aiheisiin sekd im-
pulsseja osaamisen kehittdmiseen,
Karlstrém sanoo.

Johtamistutkinnon suorittami-
nen Business Collegessa on edullis-
ta. Oppisopimuksella opiskellessa
osallistumismaksu on 250 euroa ja
muutoin 650 euroa. Pddosan kou-
lutuksen kustannuksista maksaa
valtio.

Johtamisen ytimessa
Valmennuspéillikko Ina Tiittulan
mukaan johtajakoulutus palveli
erinomaisesti sekd hidnen omia et-
td Helsinki Athletics Cheerleaders
HAC ry:n tarpeita. Yhdistykseen
kuuluu noin 950 jasenta.

- Jisenmaara kasvaa jatkuvasti,
jatoimin noin 90 intohimoisen val-
mentajan esimiehend. Valmentajat
toimivat yhdistyksessd oman toi-
mensa ohella, miké tuo erityispiir-
teitd johtamiseen, Tiittula toteaa.

Ison porukan johtaminen vaatii
paljon ty6ta taustalla. Tiittula pys-
tyikdyttdméaan johtajakoulutuksen

aikana tehdyt tehtdvit oman joh-
tamisensa ja organisaation kehit-
tamiseen.

- Osallistuin my6s kaikkiin 1dhi-
paiviin, koska halusin oppia mah-
dollisimman paljon. Sain niissd uu-
sia ajatuksia ja sparrausta omaan
arjen tyohon. Koulutuksesta kertyi
hyvéad materiaalia, jota olen hyodyn-
tanyt tyossidni myos jalkeenpain.

Lihiopiskelupdivind Tiittula
péisi tutustumaan muihin kurssi-
laisiin, jotka edustivat erilaisia yri-
tyksid ja organisaatioita.

- Oli mielenkiintoista havaita, et-
td ydinasiat ovat johtamisessa sa-
moja, onpa kyseessa pieni tai suu-
1i, paikallisesti tai globaalisti toimi-
va yritys. Samat periaatteet péate-
vat, kun puhutaan vaikkapa osal-
listamisesta, vahvuuksien seka re-

Ydinasiat ovat
johtamisessa
samoja, onpa
kyseessa pieni
tai suuri yritys.

surssien johtamisesta tai verkoston
kuulemisesta, Tiittula kertoo.

Itsensa arviointia
Asiantuntija Jani Suonpera tyos-
kenteli Business Collegen koulu-
tuksen aikana Kaapelin Mediakes-
kus Oy:ssd. Nyt hin on t6issa Digi-
ja vaestotietovirastossa. Kumpikin
organisaatio pyrkii vahvistamaan
kansalaisten digiosaamista.

Digi- ja vaestotietovirasto on uu-
siorganisaatio, johon on yhdistetty
Viestorekisterikeskus ja maistraa-
tit. Se aloitti toimintansa vasta ku-
luvan vuoden alusta.

- Johtajakoulutuksesta on ollut
paljon hy6tyd nykyisessd tehtdvis-
sdni, jossa olen mukana johtamas-
sa isoa muutosta. Se on moniulot-
teista ja hyvin erilaista kuin vanha-
kantainen ylhiiltd alas johtaminen,
Suonpera sanoo.

Suonperdn mukaan Business
Collegen johtajakoulutus haastoi
miettimdian omaa johtamista ja
tyoskentelyd. Esiin nousi monipuo-
lisesti erilaisia aiheita, joihin pys-
tyi peilaamaan omaa johtamistaan.

- Tehtavit ja niihin liittyva hen-
kilostolta pyydetty palaute aut-
toivat arvioimaan itsed johtajana.
Tyo6skentely auttoi tunnistamaan,
mitkd osa-alueet kaipaavat kehittd-

Tyokaluja
johtamiseen

Business College Helsin-
gin JET on johtajille, esi-
miehille ja johtamistehta-
vissd toimiville asiantunti-
joille suunnattu koulutus.

Tutkinnon opetuskielena
on suomi, opinnot kestdvat
noin vuoden ja lahiopetus-
ta on 10-12 padivaa.

Tutkinto suoritetaan
naytoilld omassa kaytan-
non johtamistyodssa.

Toteutukset syksyisin ja
kevdisin. Seuraavat opin-
not alkavat viikolla 40.

BC.FI/KOULUTUKSET/JOHTAMI-
SEN-ERIKOISAMMATTITUTKINTO

mistd. Toisinaan sain myos vahvis-
tusta jo olemassa olleille nikemyk-
sille johtamistavastani.

MAINOSLIITE

JOHTAMINEN

Hellita hallitusti,

paatoksentekija

Vaatimukset johtamiselle sekd organisaatioille toimin-
taympadristdina ovat muuttuneet. Johdon suorahaun
yhteydessa onkin syyta arvioida myo6s koko johtamis-
jarjestelmda parhaan tuloksen saamiseksi.

TEKSTI PEKKA SAILA KUVA JUHA ARVID HELMINEN

ritysten strategisten
henkil6éiden valinnas-
sa monipuolisen koke-
muksen ja johtamistyy-
lin merkitys ovat kasvussa, samal-
la kun toimialaosaamisen suhteel-
linen merkitys on vihentymaéssa.

Johtajuuden vaatimukset uudis-
tuvat jatkuvasti, ja yritysten roh-
keutta katsoa omaa johtajuuttaan
haastetaan. Ndin ollen my0s johdon
suorahaun pitia pdivittda osaami-
sensa, haastaa toimintatapansa ja
tarjota parhaita kandidaatteja jous-
tavammin ja lapindkyvimmin.

Onko siis niin, ettd vanhat tavat
hahmottaa johtajuus tai nihda se
irrallisena kyvykkyytend kaipaavat
ravistelua samoin kuin alan aikan-
sa eldneet toimintatavat?

- Ndin voi sanoa. Nopea tekno-
logiakehitys, kilpailudynamiikan
muutokset seka ketterét ja auto-
nomiset tyokulttuurit tuovat uu-
sia vaateita johtamiskyvykkyyk-
sien tunnistamiselle. TAméan paivan

johtajan tehtdvissd painottuu tarve
luoda syvempi merkitys tekemisel-
le. Hdanen on oltava organisaatiossa
asioiden mahdollistaja. Johtajaluo
yhteiset tavoitteet, ndyttdd suun-
nan tekemiselle ja rakentaa yhtei-
set toimintatavat seki tiimit varmis-
taen yrityksen sitoumukset omista-
jille ja muille sidosryhmille, sanoo
Horton International Oy:n mana-
ging partner Nina Ariluoma.
Nykyisin tyontekijit kaipaavat
enemman vastuuta seki vapautta.
Néiden tarpeiden ymmaértaminen
on osalle yrityksistd my6s markki-
noilla menestymisen elinehto. Joh-
don rekrytoinnin yhteydessa unoh-
detaan kuitenkin usein kehittad joh-
tamisjarjestelma ja toimintatavat
tukemaan uusien kyvykkyyksien
kayttoonottoa tai uusia tavoitteita.
Juuri johtamisjarjestelmissi
konkretisoituu usein muutoksen
vaikeus: miten johto osaa hallitus-
ti hellittda roolista padtoksenteki-
jani ja pystyy luomaan rakenteet,

Horton International tekee johdon suorahakuja laajasti eri toimialoilla ja tuo monimuotoisuutta valikoidulle
henkilélistalle. Managing partnerit (vas.) Ani Narhi, Olli Oittinen, Ville Wiro ja Nina Ariluoma.

jotka palvelevat koko tyGyhteisoa.
Nykyaikana tyontekijit odottavat,
ettd johtaja on paiatcksentekotilan-
teissa enemman apuna ja kaytettd-
vissa kuin kiskyjen sanelijana.

Osaaminen tehokayttoon
Hortonin pyrkimyksenéd on haas-
taajauudistaa johdon suorahakua.
- Sen lisdksi, ettd arvioimme eh-
dokkaiden kyvykkyyttd suhteessa
johtamisen uusiin vaatimuksiin,
tyostdimme asiakkaidemme kanssa
heiddn omaakin nikemystdan ky-

vykkiistd johtajista ja onnistumisen
edellytyksistd. Autamme asiakkai-
tamme uudistamaan myos heidan
omia toimintatapojaan osana joh-
don suorahakuprosessia. Oleellis-
ta on, ettd asiakas asiakas varmis-
taa heidédn toimintaymparistonsa
tukevan johtamiskyvykkyyden te-
hokasta kdyttoonottoa. Liian usein
niin ei tapahdu, ja tima kiy yrityk-
sille kalliiksi.

Horton toimittaa asiakkaiden ar-
vioitavaksi aina my0s kandidaatte-
ja, jotka haastavat toimialan perin-

teiset odotukset.

- Asiakaslupauksemme on, ettd
kandidaattilistamme on monimuo-
toinen. Suorahaussa on aina muka-
na seké naisia ettd miehii, toimiala-
osaajia ja haastajia muilta toimialoil-
ta sekd kokeneempien osaajien li-
sdksi lahjakkaita henkiloita, jolle
tehtéva olisi askel eteenpdin uralla.

Hortonin asiakkaalla on kiytetta-
vissddn tiimi, jolla on monipuolinen
toimiala-, johtajuus- ja psykologia-
tausta ja kdytettdvissadn viimeisin-
td tutkimustietoa.

Vastuullisuutta
esimiestyon avulla

Perho Liiketalousopistoon kuuluvan Perho PRO:n laaja
koulutustarjonta tarjoaa evadt kokonaisvaltaisen vas-
tuun huomioivaan esimiestyoskentelyyn.

TEKSTI JA KUVA PERHO

mmattitaitoinen esi-

miestyoskentely lisda

vastuullisuutta tyopai-

kalla. Esimiehend ty0s-
kentely on haastavaa, vastuullista
ja samalla parhaimmillaan myos
palkitsevaa. Esimies vastaa siitd,
ettd toiminta on taloudellisesti ja
laadullisesti tuloksellista ja huo-
lehtii henkil6ston hyvinvoinnista
sekd siitd, ettd yhteistyoverkostot
rakennetaan kestiavan kehityksen
arvojen mukaisesti.

Lisaantyvit esimiestyon vaati-
mukset lisddvat koulutustarvetta.
Esimiehet haluavat kehittidi osaa-
mistaan ja 16ytda uusia tyokaluja,
joita he voivat hyodyntdad omassa
tyOssddn. On tarkedd, ettd koulutuk-
sia on tarjolla ensimmadisesta esi-
miestehtdvista lahtien, eika ”putki”
katkea missddn vaiheessa. Kaytan-
non vaikutukset nakyvat niin tyyty-
vdisend henkil6stond kuin parem-
pana tuloksenakin - ja tietysti myos
parempana esimiehena.

Vastuullinen esimies mahdollis-

taa tyontekijéiden menestymisen
omassa tyossaan.

- Meilld Perho PROssa vastuulli-
suus esimiesty0ssa tarkoittaa lapi-
ndkyvyyttd ja avoimuutta kaikes-
satoiminnassa, padtoksenteon eet-
tisyyttd, toimivaa sidosryhméyh-
teistyota ja osallistavaa johtamis-
ta. Ndma periaatteet muodostavat
kaikkien Perho PROn esimieskou-
lutusten kivijalan. Tiltd pohjalta
rakennetaan kidytannonliheisid ja
kohderyhmalle sopivia koulutus-
kokonaisuuksia, jotka mahdollista-
vat esimiesten kasvamisen vastuul-
lisiksi johtajiksi, kertoo Perho PROn
koulutusasiantuntija Heidi Malin.

Hyvéand esimerkkind kiytin-
nonlaheisyydestd Majoitus- ja ra-
vitsemisalan esimiestyén opiske-
lijat ideoivat raaka-ainehankintoja
Perho Liiketalousopiston Malmin
kampuksen kupeessa sijaitseval-
ta peltoalueelta, Perho Green Ci-
ty Farmilta.

Urapolun eri vaiheissa toimi-
vat esimiehet saavat Perho PROs-
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Perho kannustaa valitsemaan raaka-aineet ja ruoan valmistustavat ottaen huomioon niiden ekologisen,
ekonomisen, sosiaalisen ja kulttuurisen kestavyyden.

ta uutta osaamista itselleen ja tyo-
tehtidviin sopivassa tutkintokou-
lutuksessa.

- Meilla voi suorittaa sekd am-
matti- ettd erikoisammattitutkin-
toja johtamisesta ja esimiestyosta,
Malin kertoo.

Arvot kumpuavat juurista

Olemme ylpeitd juuristamme palve-
lubisneksen osaajanaja ravintola- ja
matkailualan esimieskouluttajana.
Juurista kumpuava palveluosaami-
nen ja toimialarajat rikkova yhteis-

ty0 tuottavat lisdarvoa opiskelijoil-
le, asiakasyrityksille ja sidosryhmi-
lle. Asiakaskeskeinen toimintatapa
on houkutellut kumppaneita myés
muilta toimialoilta, Perho PROn
paéllikko Juha Turtiainen lisda.
Perho PROn koulutukset mah-
dollistavat opiskelijoiden verkos-
toitumisen joskus yllattavillakin ta-
voilla. Yritysjohtamisen opiskelija,
yrittdjd Jukka Laks Nanoksi Oy:std
uskoo, etti eri toimialoilta oleva po-
rukka toi koulutukseen monimuo-
toisuutta ja hyvaa yhteishenkea.

- Erinomaiset verkostoitumis-
mahdollisuudet ja yhteistyokuviot
mahdollistivat nyt kiynnistyneen
pilotin, jossa kaksi eri toimialalla
toimivaa yritysta aloittivat yhteis-
tyon. Tallaista mahdollisuutta en
tullut edes ajatelleeksi ennen kou-
lutusta. Yhteistyon kautta ymmar-
sin, ettd nanopinnoitetta voi kayt-
td4 monessa muussakin paikassa
kuin saunassa tai kylpyhuonees-
sa. Suosittelen ehdottomasti Per-
ho PROn johtamiskoulutuksia, Laks
vakuuttaa.
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Sparta Consultingin toimitusjohtaja Sakari Sanaksenaho halventda mielelldan tiedolla johtamiseen liittyvia ennakkoluuloja.
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Digitaalisen maailman johtaja

Tiedolla ja sen hallinnalla
on yhd suurempi osuus
liiketoiminnassa. Silti
vain osa yrityksista kyke-
nee kehittamadn datan
pohjalta uutta bisnesta.
Digitaalinen liiketoiminta
on uusien kontekstien
kehittamista.

TEKSTI ANNA GUSTAFSSON
KUVA OUTI NEUVONEN

parta Consulting on eri-
koistunut neuvomaan
asiakkaitaan tiedon hal-
linnassa ja sen hyodynti-
misessa liiketoiminnassa. Yritys ei
nimensa mukaisesti myy uutta tek-
nologiaa, vaan toiminta perustuu
oleellisten peruskysymysten esitta-
miseen, kuten yrityksen toimitus-
johtaja Sakari Sanaksenaho kuvaa.
- Rakennamme siltaa datasta ja
teknologiasta tuottavaan liiketoi-
mintaan.
Sanaksenahon mukaan vield
5-10 vuotta sitten tiedon hallin-
nasta yritysmaailmassa puhuttiin

lahinnd teknologiainvestointina.
Moni yritys paityi ostamaan kal-
liita IT-ratkaisuja, vaikka tiedon
hallinta ei ole pelkéstddn teknolo-
gialla ratkaistava asia. Sanaksenaho
tiimeineen neuvookin yrityksia ir-
rottautumaan teknologia-ajattelus-
taja pyrkimain sen sijaan hahmot-
tamaan, kuinka data liittyy yrityk-
sen liiketoimintaan.

- Digitaalisen maailman johtami-
nen ei tarkoita sitd, ettd on pakko
olla hienoimmat ja uusimmat tek-
nologiaratkaisut. Digitaalinen lii-
ketoiminta on sen ymmartamis-
td, miten yrityksen tuottamaa da-
taa voi hyddyntaa nykyisen liike-
toiminnan tehostamisen lisdksi
my6s uuden liiketoiminnan kehit-
tdmisessi ja tuottamisessa, Sanak-
senaho kertoo.

Ekosysteemiajattelua

Miten tiedolla sitten tuotetaan lii-
ketoimintaa edistdavaa lisdarvoa?
Moni tutkii innokkaasti erilaisten
alustatalousyritysten menestysta-
rinoita. Facebook, Uber ja Airbnb
ovat erinomaisia esimerkkejd suur-
yrityksistd, jotka hyotyvit omalla
alustallaan olevasta datasta. Sa-
naksenaholle kuitenkin ndma esi-
merkkiyritykset edustavat vain var-
sin suppeaa tapaa datan kayttoon

liiketoiminnassa.

- Jossain vaiheessa on padssyt
syntymadn harhakisitys, ettd da-
tan monetisointi tarkoittaa pelkas-
tddn tuotetun datan myymista.

Sanaksenaho ehdottaa tilalle
kattavampaa ekosysteemiajattelua.
Ekosysteemiajattelussa yhdistetyn,
avoimen yhteisen datan kautta pys-
tytddn luomaan taysin uudenlaisia
liiketoimintamalleja ja uniikkia kil-
pailuetua.

- Perinteinen alustalousajattelu
toimii niin, ettd alustalla on tietty
omistaja, joka pyrkii hyotymaan
alustalla olevasta datasta. Sen si-
jaan ekosysteemiajattelussa alus-
tojen datasta hyotyviat muutkin
kuin pelkdstidian sen omistaja itse.
Ekosysteemiajattelussa voittajayri-
tykset ovat niitd, jotka ymmartavét
paikkansa koko ekosysteemissi,
Sanaksenaho kuvaa.

Uudenlaista tietoa
Sparta Consultingin 30 henkilén
asiantuntijajoukko koostuu pit-
kéin linjan IT-osaajista, joita yhdis-
tad halu tehda asioita kokonaisval-
taisemmin. IT-ratkaisut perustuvat
liian usein yksittdisten ongelma-
kohtien hallintaan.

Sanaksenaho kertoo esimerkin
tyostddn. Globaali, ldhes kaikilla

UUDESTA ndkokulmasta
asioita avaavia teoksia, jotka
kertovat missa olemme nyt ja
mihin olemme menossa.

Jamie Wheal, Steven
Kotler: Stealing Fire.

Yuval Noah Harari: Sapiens:
lhmisen lyhyt historia ja
Homo Deus.

Lukutarpit tiedolla johtamiseen

HYVIA perusteoksia, joista
saa kattavan kasityksen tie-
don ja datan hyddyntamisesta
johtamisessa.

Douglas B. Laney: Infono-
mics: How to Monetize, Manage
and Measure Information.

Bernard Marr: Artificial
Intelligence in Practice.

mantereilla toimiva suuryritys oli
kiyttinyt huomattavan mairin re-
sursseja uuden liiketoimintastrate-
gian luomiseen. Sparta Consultin-
gin tehtdvaksi jai ratkaista, millai-
nen datastrategia parhaiten tukee
yrityksen tavoitteita. Kyseessd on
hyva esimerkki siitd, kuinka tieto
ja sen hyddyntidminen tukee liike-
toiminnan johtamista.
Sanaksenaho kannustaa kaikkia
yrityksen paatoksenteossa muka-
na olevia opiskelemaan ja kiinnos-
tumaan tiedolla johtamisesta. Yk-

si Sanaksenahon lempiaiheista on
tekodlyn hy6édyntdminen, josta ei
hédnen mukaansa edelleenkaén kes-
kustella tarpeeksi.

- Halusit tai et, olemme menos-
sa kohti pistettd, jossa ihminen ei
enad ole se pddtoksentekijd. IThmi-
sestd on tulossa datan tuottaja su-
pertekodlylle, joka sitten tekee pda-
tokset. Voit paattad, haluatko olla
omalta osaltasi ohjaamassa matkaa
sinne vai tyydytko taivastelemaan
sivussa tulevaisuutta peliten, Sa-
naksenaho paattaa.




