Uudistajat, juontajana Satu Rekonen

Jakso 5: Haviajasta haastajakso —vieraana
Juha Akras, Hintsa Performance & Aalto-
yliopisto

Tiss# jaksossa vieraanani on Juha Akras. Juha on Hintsa Performance:n
toinen perustaja ja hallituksen jdsen, ja hin johtaa omaa johtamisen
konsultointiyritystadn, joka tukee organisaatioita kehittdimééin yksiloiden,
tiimien ja organisaatioiden kollektiivista johtamiskyvykkyyttd, vahvistaen
huippusuoriutumista ja hyvinvointia kaikilla tasoilla.

Hén toimii myos Executive in Residence-tehtivassa Aalto-yliopiston
Tuotantotalouden laitoksella Organization Design and Leadership-yksikossa.
Tamain roolin ohella Juha viimeistelee tohtoriopintojaan syventden
ymmarrystddn johtamisen alalla. Osana tatd tyotd han on kehittidnyt integroidun
johtamismallin ja uskoo ettd johtaminen on aina seka systeemisté etta
kontekstuaalista.

Ennen nykyisia tehtidvid Juha teki 20-vuotisen uran Nokialla, joka huipentui
henkildstojohtajan rooliin. Han kuului Nokian johtoryhméén ja oli Nokia
Siemens Networks:in hallituksen jdsen. Nokialla Juha toimi myds useissa
strategian, talouden ja myynnin tehtivissé seké operatiivisena johtajana Core
Networks-liiketoiminnassa.

Téssd jaksossa vastataan muun muassa seuraaviin kysymyksiin. Miten
johtamisen eri ndkokulmat tiydentdvit toisiaan? Millaisia henkilokohtaisia
haasteita johtaja kohtaa irtisanomistilanteissa? Miksi irtisanomiset ovat
haastavia my0s niille, jotka jadvét organisaatioon? Miten organisaation
menestyksen tai epdonnistumisen tilanne vaikuttaa sen identiteettiin ja
johtoryhmin mielentilaan sekd miksi pintapuolisia organisaation muutoksia
jotka eivit vaikuta tekemisen tasolla, tulisi valttaa?

Tervetuloa Uudistajat-podcastin vieraaksi Juha.
Juha: Kiitokset.

Olet tosiaan ollut urasi aikana useissa erilaisissa johtotehtavissi eri
organisaatioissa ja kevaalla myds vaittelet Aalto-yliopiston Tuotantotalouden

laitokselta. Minua kiinnostaisi tietdd, ettd mika johtamisessa sinua on
kiinnostanut ja motivoinut niin kdytanndssd kuin tutkimuksenkin saralta?



Juha: Sitd jotenkin vdhin niin kuin ajautui johtajaksi ja jos ajattelee sitd, ettd
silloin aikoinaan aloitti Tuotantotalouden laitoksella, opiskellut myoskin sielld
niin jotenkin oli vihin sellainen odotusarvo, ettd jollakin lailla tehdd4n jotain
johtamista. Se minua kiinnosti jo silloin, etta toinen syventymiskohde minulla
oli johtamispainotteinen tyopsykologia.

Oikeastaan siitd 1dhtien jo se on kiinnostanut. Teinind meidéan
suunnistusseurassa niin ma olin se nuorten edustaja silloin hallituksessa ja silla
tavalla koko aika on ollut jotenkin se johtaminen ldsné. Se miksi se sitten alko1
akateemisesti kiinnostaa on se, etté sitten kun sitd kdytdnnossa teki ja mulla se
isoin tiimi 4000 henkead silloin kun vedettiin Core-verkkoja networkissa ja sielld
oli puolentoista miljardia liitkevaihto.

Niin sitten alkoi ndkemaéédn, ettd se dynamiikka kun on vetényt tuota pienti
tiimid ja taimmoistd 4000 henkilon organisaatiota, ettd miten si oikein pystyt
johtamaan yhdessa ndiden sun kollegojen kanssa tdammoistd yksikkod, kun sulla
on vaikka kymmenen eri layeria siind organisaatiossa. Sitten samaan aikaan
néki, ettd johtamisessa alkoi jotenkin tuntua, ettd kaikki tyontekijéiden
hyvinvointi ja tyontekijoiden engagement, mita silloin seurattiin ja edelleen
seurataan tosi paljon, niin ihan globaalisti alkoi menemaéén alaspiin.

Sitten oli sellainen olo, ettd jotain tdssd johtamisessa on, mitd me ei oikein
ymmairretd. Tassd on hirvedsti kaikenlaisia hypejé aina ollut, ettd joskus se on
ollut tilannejohtaminen, sitten tuli tulosjohtaminen. Sitten on ollut, ettd okei
tama on muutosjohtamista ja tdimé on itseohjautuvaa johtamista.

Meillé on aina joku sellainen yksi johtamisteoria, mitd me otetaan ja kaikki
innostuu siitd. Meilla on siis tuhansia professoreita, joiden jokaisen pitaa
kontribuoida jollakin lailla tdhédn johtamiskirjallisuuteen. Meilld on tuhansia
konsultteja, joilla kaikilla pitdd olla joku oma IP téstd johtamisesta.

Taméa on semmoinen sekamelska. Ma muistan, kun mé olin tekemassa tata
vaitoskirjaa johtamisesta, niin Kristiina Mikeld meididn provosti Aalossa, sanoi
mulle, ettd Juha, kun tavallaan toinen vathtoehto olisi ollut enemméan HR-
perspektiivin sithenvéitoskirjaan, niin Kristiina sanoi, ettd hei Juha, éla ala
tutkia sitd johtamista. Se on niin kaoottista, etta siita ei saa helposti tehtya
jarkevai viitoskirjaa. Se oli tavallaan se miten ma sen tulkitsin. No sit méd oon
vihdn semmoinen persona, ettd jos sielld on joku haaste, niin sit ma otan sen
vastaan. Ja mulle tuli silloinkin, ettd kun tima mua inspiroi ja kiinnostaa, etta
jos tdhdn pystyisi jonkun kontribuutioon tekeméin.



Ja kun ma vield huomasin, ettd e1 meilld Aallossakaan itse asiassa hirveéasti ole
than semmoista corejohtamistutkijoita, niin tuli semmoinen olo, etta vitsit, ettd
kylld ma tatd haluan tutkia. Ja 1dhdin sitten tavallaan sille polulle. Ettd 1dhdetddn
katsomaan mité teoriat oikeasti siitd sanoo. Ja pystyyko tahén jotenkin luomaan
jotain semmoista systeemistd ymmarrystd ja semmoista yhteistd taksonomiaa

Joo, viitoskirjassa puhut integroidusta johtamisen mallista, niin haluatko
vidhin avata, ettd mitd se kdytannossi tarkoittaa?

Juha: Joo, mitd mé oon siind niin tehnyt, ettd se integrointi on sité, ettd méa oon
ottanut, jos mi ajattelen, ettd on timmoisid johtajan paradigmoja, niin sehin
kaikki 1dhti niin kuin siitd, ettd oli tdma niin kuin timmoinen tieteellinen siis
johtamistutkimus. Sehén on tosi vanhaa muuten ettd vanhemmat
johtamiskirjoituksethan on sieltd Egypti-ajolta kun suurvisiiri on hieroglyfeilla
kirjoittanut, ettd mitds timmoisté valtiota johdetaan. Ja timmaista
administration.

Ja sittenhdn meilla on filosofit kreikan filosofit kirjoitti siitd ja Rooman keisarit
kirjoitti siitd ja Shakespeare kirjoitti. Mutta timmaoinen tieteellinen
johtamistutkimushan on aika tuoretta. Ja se oli ensin l4hti siitd, ettd tutkittiin
enemman persoonaa sité trait-nadkokulmaa. Ettd sehén oli, kun se ideahan oli
siind se, ettd hei ettd johtajaksi synnytdén.

Ettid se oli se perspektiivi. No sitten tavallaan tajuttiin ettd hetkinen, etti ei se
nyt ehka ole sitten kuitenkaan vaan siitd persoonasta kiinni ja siitd, ettd onko se
mies ja kova ddninen ja pitkd ja mitéd kaikkea siinéd vaikuttaa etti nyt s oot
johtaja sithen aikaan. Ettd timé onkin kéyttaytymista.

Eli se ideahan oli se, ettd si voit oppia, ettd johtamista voi oppia. Ja sitten tuli
tammoinen enemman asioiden johtaminen versus thmisten johtaminen. Ja
molemmat on tirkeitd. Tuli autokraattinen versus demokraattinen johtaminen.
Ja sitten haettiin semmoista geneeristd johtamismallia. Etta hei ettd mitd on se
hyva, geneerinen, universaali johtaminen. Ja sitten hetkinen, etta ei timé ole
kuitenkaan ehké niin universaalia, vaan etta silla tilanteella silld kontekstilla on
jotain vaikutusta. Ja sitten ndma4 itse asiassa samat tutkijat alkoivat rakentaa
malleja missd tdma tilanne jotenkin otettaisiin huomioon.

No siitdhén tuli sellaisia massiivisia padatoksentekopuita, etti jos olet
tammoisessa tilanteessa tai timmoisessd, sitten otat timmaoisen ja sitten sieltd
seuraat timmoisté ja sitten loppupeleissé, niin sitten kayttaydy néin jos olet
taman polun mennyt lipi. Eihén se tietysti johtaja pysty siind tilanteessa edes
kayttdytymaan nain.



Sitten todettiin, ettd timikin on litan kompleksista, mutta se jii se
kontekstualinen johtaminen kuitenkin. Meilldhén on siis ne, mitkd on paljon
kaytetty on nda situational leadership edelleenkin, niitd kdytetdan niitd malleja.
Ja nyt tama kontekstualinen johtaminen on taas tullut uudestaan. Se kontekstin
merkitys kuinka tarked se on.

No sitten tuli sen jilkeen, ettd hetkinen, mutta tama ei ole staattinen, tdma
meiddn ympaéristo. Ettd hei timihin kuulostaa tutulta ettd tima on niin
epdvarmaa ja kaikki on muutoksessa, niin tuli tima transformatiivinen
johtaminen. Ettd hetkinen, nyt onkin muutosjohtamista. Miten me johdetaan siti
muutosta?

On transaktionalista ja transformatiivista muutosta ja organisaatiojohtamista.
Silloin huomattiin ettd timmaoinen sisdiselld motivaatiolla voisi olla joku
merkitys. Sitd ennenhén se oli ollut sitd ulkoista motivointia ettd saadaan
thmiset tekemé@én, niin sille pitdd maksaa jotain tai pitdé olla timmoista
kaupankayntia.

Mutta sitten tuli se, ettd hetkinen, ettd ihmiset voisi motivoitua siitd tyostd ja
oppimisesta ja aikaansaamisesta ja tima ty0 itsessddn voisi olla tosi motivoivaa.
Miten me inspiroidaan ithmisid, autetaan niitd sisdisestikin motivoitumaan.
Mutta sekin edelleen oli tima johtamisen perusajatus, ettd se on timmdinen
johtamisen, puhutaan trybodista, ettd sinulla on aina johtaja, sinulla on alainen
ja sitten sinulla on tehtava.

Sitten tuli vasta sen jilkeen, ettd hetkinen, ettd kuka sit on johtaja tuli enemmaén
ndma kollektiivisen johtamisen ajatukset. Ettd hetkinen, me voidaan johtaa
yhdessd, me voidaan jakaa sitd johtamisvastuuta, ettd voi olla, ettd joku on eka
johtajana, mutta sitten toinen joku tiimildinen hoitaa jonkun asian siit
johtamisesta.

Sitten tuli kaikki ndma eettiset ja moraaliset pohdinnat kun hetkinen néhtiin, ettd
tuli semmoisia hirveitd moraalihasardeja yrityksissa. Hetkinen, etta tdlla
moraalilla ja etiikallakin on joku merkitys ja sitd alettiin pohtimaan. Jos
ajattelee, ettd kaikissa ndissa on jotain viisautta, niin se on kaikissa joku
semmoinen dimensio joka on tosi tarkea.

Jos ajatellaan sité trait-puolta, niin sielld on hetkinen ettd persoonalla on joku
vaikutus. Jotkut meta-analyysit sanovat, ettd jos 20 prosenttia suunnilleen olisi
kuitenkin sitd persoonaa niita skilleja, mitd sinulla on johtajana. Kaikki se, joka
sithen leadership effectivessiin paljon se vaikuttaa.



Sitten se johtajan kdyttdytyminen tuli seurausvaiheessa, ettd hei sun pitda johtaa
asioita, sun pitdd johtaa thmisid niitd molempia. Tdma on siind mun mallissa,
tdma on yksi dimensio, ettd asioiden johtaminen ja ithmisten johtaminen. Sitten
tuli ettd se on kontekstuaalista. Kontekstuaalista voidaan ajatella, ettd se on
moderaattori tai sitten voidaan ajatella, ettd se on antecedentti.

Mun mallissa mé oon ldhtenyt siitd, ettd sulla on joku konteksti eli se méarittaa
sun johtajan kayttadytymisté ja se on leadership antecedentti. Sitten tuli se, ettd
tdma transformatiivinen johtaminen, niin sé voit ajatella, ettd se thmisten,
asioiden johtaminen voi olla co-operatiivista tai strategista. Eli se
muutosjohtaminen on timmoisté pitkédn tdhtdimen strategista johtamista ja
enemmaén sielld on hyvin pitkélle se asioiden johtamisperspektiivi.

Sitten people development on sitd ihmisten kehittdmisté pitkalla tahtdimella.
Sitten sielld kaiken pohjalla mé oon ottanut sen, ettd sun pitdé johtaa itseési. Eli
se, ettd si tunnet itsesi. Ettd si pystyt johtamaan itsedsi. Se on 1dhtokohta. Ma
puhun ettd se on leadership foundation.

Miten kun oot tehnyt nyt jo joitain vuosia tutkimusta johtamiseen liittyen,
niin onko se jotenkin informoinut siitd kiytintoa, kun oot tehnyt myos
johtamista kdytannossékin ja titd konsultointia?

Juha: Kylli se siis sillé tavalla, ettd se on tuonut ehkd semmoista balanssia, etti
johtamiseksi just helposti kun sulla on ne eri tilanteet ettéd jossakin tilanteessa sa
kehitat niitd thmisid, jossakin tilanteessa sun pitdd, si suunnittelet projektiin ja
niitd asioita johdetaan siind, ettd saadaan se aikaiseksi.

Mutta just siitd ehkd semmoista, ettd hetkinen, ettd onko taméa koko kentta
kunnossa, ettd kun me puhutaan leadership-funktioista, eli ne kaikki on
semmoisia tarpeita, mité silla tiimilld, esimerkiksi ryhmailld on. Eli ryhmélla on
tarve siind ihmisten johtamisperspektiivissa siin lyhyel tdhtaimel, ettd meilld on
hyva henki, meilla on hyvé se psykologinen turvallisuus meilld on semmoinen
hyva yhteisen tekemisen fiilis siind, positiivinen fiilis.

Sen péélle on hirvedn hyva rakentaa sitd, ma puhun tulosten johtamista, results
management, on hirvedn tarkedta, kun sielld on se roolien ja tavoitteiden
kirkkaus on selvi, se, ettd sd seuraat sitd asiaa, sd mittaat, sd koko aika teet
sitten tavallaan iteroit sitd siind matkan varrella, ettd ne on molemmat tirkeiti.
No sit se muutoksen johtaminen sekin on tirkedtd ettd thmiset tarttee sitd
merkitystd, sitd, ettd hetkinen, miké se suunta on, sitd visiota, joka sit taas ohjaa
meitd siind tulosten johtamisessa ja siind, ettd me saadaan aikaiseksi.



Ja sitten on se, ettd ihmiset kokee kehittyvinsad, eli Maxwell, tima leadership
tutkija, niin hian puhui, etti tavallaan leadershipissa on ne outcomit neljalla
tasolla. Se ensimmaiinen on se, ettd tulee just ssmmoinen hyvé, ettd ma kuulun
tahdn, ettd méa saan aikaiseksi sen hyvin suhteen.

Toinen taso on se, ettd voi ajatella, ettd startupithan usein alkaa tisté, ettd meilld
on hyvé kulttuuri, hyva semmoinen pohiné, kiva tekemisen meininki ja on tosi
kivaa yhdessa ja on timmoisid maérittyjd, milld se nakyy on, ettd yhdessa
tehdédén jotain kivoja juttuja tai meilld on just joku pizzaa illalla ja semmoisia,
ettd meilld on semmoisia kivaa yhteistekemista.

Mutta se ei riitd ihmisille, ettd kylldhén se sitten pitéisi jotain saada aikaiseksi.
Eli se kakkostaso on se, ettd me saadaan aikaiseksi yhdessd. Ja sen on ndhnyt
itsekin néissd omissa organisaatioissa, ettd ihmisethédn on tosi innoissaan jaksaa
olla pari vuotta siind, ettd me saadaan aikaiseksi niitd samoja asioita.

Mutta kylla sitten semmoiset yleisesti ottaen hyvét tyontekijét, haluavat, ettid
tama kehittyy. Mun pitdd kehittyd ja meidédn tekemisenkin pitéisi kehittyd. Niin
sitten tulee se, ettd hetkinen, ettd se kolmannen tason johtaminen onkin sitten
sitd, ettd me nimenomaan uudistutaan ja me kehitytién.

Ja strategiatermi on, ettd meillé kilpailukyky paranee ja me pysytddn
kilpailukykyisind. Ja sitten tulee se neljés taso, ettd sd oot niin kuin respected
leader. Mutta sehin ei ole semmoinen, ettd sd saat sen niin kuin, se ei ole jotain
semmoista, ettd nyt vaan niin kuin kun teet néin niin sit olet respected leader.

Vaan se kun sé teet niin kuin tosi hyvin siti johtajuustehtdvad vuosien yli ja
vuosikymmenid niin sit susta tulee niin kuin, kaikki puhuu Matti Alahuhdasta,
joka on valittu Euroopan parhaaksi johtajaksi ja muuta. Ettd hdn on varmasti
respected leader. Mutta ei se tapahtunut niin kuin hetkessi, vaan se on
tapahtunut siten, ettd han on niin kuin systemaattisesti tehnyt hyvin sita
johtamistehtavaa.

Hén on suoriutunut hyvin néissa eri organisaatioissa, ja nythdn varmaan me
voidaan todeta, ettd hin on respected leader. Ettd hin on pdéssyt sinne
korkeammalle tasolle.

Eli kuulostaa, ettd katsot johtamista aika holistisesti.

Juha: No joo se on ehkd mun persoonakin semmoinen, ettd ma oon aika
konseptuaalinen ja systeeminen.



Johtaminen, se on siis niin systeemistd. Sen takia esimerkiksi meilldhén ei ole
hirvedn hyvii evidenssid siitd, etta se, ettd me opetetaan johtajalle jotain
yksittaisia skilleja, etta silld seuraa johtamistuloksia. Meidédn johtamiskoulutus
on hirvedn paljon sité skillejen kouluttamista esimerkiksi. Se johtuu juuri siité,
ettd kun se yksittdinen skill ei riitd, vaan sinun pitdi siind tilanteessa, sinulla on
tavallaan hirvedn hyva tyokalupakki.

Sinulla on sielld niita skillejd ja tyokaluja ja mutta kun sinulle tulee tilanne,
sinun pitda tajuta, ettd pitddko nyt kayttid sitd jakoavainta vai pitdisikod nyt ottaa
joku saha kasiin. Tavallaan siini tilanteessa pitdd osata ja sitten kun sitd
tarvitaan aina monta tyokaluja kerralla, etté se ei riitd se yksi tyokalu siiné
johtamistilanteessa.

Sitten loppupeleissid se miten sind sovellat sitd sinun kokemusta ja osaamista,
niin tissd tuleekin merkittaviksi relevantilla tavalla sithen kontekstiin.
Kontekstihan menee ihan sille tasolle, ettd me yksiloinékin tulkitaan tilanteita
eri lailla. Jos ajatellaan than yksinkertainen asian, ettd joku henkild haluaa
jutella sinun kanssa joka péiva ja joku toinen on, etta dla tule tdnne sotkeen.
Kylld mind sitten kysyn kun miné tarvitsen apua. Nama ovat kaksi than eri
leadership odotusta Hyvé johtaja osaa lukea tiimiléisia ja niita tilanteita, ettd
mitds mun nyt pitdé tehda.

Téassd podcastissa me keskitytdan nimenomaan organisaation
uudistamiseen ja innolla odotan meidén keskustelua sithen liittyen nimenomaan
johtamisen nakokulmasta.

Miten Juha néet johtamisen roolin ja mika siind ehka korostuu, kun puhutaan
organisaation uudistamisesta?

Juha: Uudistamisessa aina tarkedd on se, ettd me ymmarretddn miksi meiddn
pitdisi uudistua ja missd kohdassa me ollaan menossa. Jos nden mahdollisuutta,
tai itse asiassa pelkohan voi olla mydskin semmoinen driveri ettd peldtddn jotain
ettd me havitddn jos emme tee jotain.

Sielld on than semmoinen jopa tunnetason ldhtokohta, ettd hetkinen, ettd meilla
on joku tarve sille uudistumiselle. Ja siksihdn se esimerkki muutosjohtamisessa,
niin se hankaluus on se, etti jos sulle vaan sanotaan. Kaikkihan haluaa
muutosta, mutta kukaan ei halua muuttua itse. Se on yksi mitd sanotaan vihin
tietysti ddrimmaéinen, mutta ndin me puhutaan.

Ja sitten me tiedetdin se, ettd jos sid vaan sanot, ettd joku pitdd muuttua, niin
muutosvastarinta siitd tulee. Ettd miksi? Se on aina hankalaa, se on 1kdvaa, siina



on aina riskinsi niin miksi sd haluaisit muuttua, jos et si tieda etti sielld on
jotain parempaa, sielld valo on sielld tunnelin paassa.

Ja sen takia muutoksessa aina puhutaan siitd, ettd sulla pitaa olla joku toivo,
joku visio, joku majakka, joku pohjantdhti. Ja sithenhén se perustuu, etti se
lahtokohta on pakko olla se, ettd si pystyt perustelemaan itsellesi ja muille, ettid
meilld on tarve sille muutokselle. Ja ettd me osataan konkretisoida se, ettd mika
se muutoksen tuoma etu on, ja sitten sieltd lahtee hakea sitd, no mitds meidin
pitdisi tehda eri lailla, jotta me paédstaan sithen.

Sinulla on kokemusta er1 tyyppisista organisaatioista, organisaation
muutoksesta ja uudistamisesta ja Nokialla toimit myds henkildstdjohtajana
suurten muutosten aikana. Kertoisitko meille ajastasi Nokialla ja minkélaisissa
tavallaan vaiheissa olit sielld mukana ja minkélaisia haasteita kohtasit johtajana
1sojen muutosten dédrelld?

Juha: Joo, mulla oli se tavallaan se ekat kymmenen vuotta oli semmoista
jatkuvaa kasvua ja positiivista muutosta. Ja se mun toinen kymmenen vuotta oli
sitd semmoista jatkuvaa haastetta. Silloin kun sé kasvat ja kaikki on positiivista
niin sehin helppoo.

Kaikilla on paljon mahdollisuuksia. Kaikki nuoret, jotka tulee organisaatioon ne
todennékoisesti ylenee aika nopeasti, ne saa vaativampia hommia. Ja koko aika
tehddan tavallaan tulosta ja miten sitd sitten mitataankaan. Mutta sitten kun on
vaikeaa, niin sehin on se haaste. Jotkut sanoo, etta johtajia tarvitaan eniten
silloin kun on vaikeaa.

Ja silloin se ei ole aina kauhean kivaa. Kylld Nokiallakin se viimeinen
kymmenen vuotta, niin kyllahén siiné just esimerkiksi se, ettd kun me
irtisanottiin sitten kymmenié tuhansia thmisié, lopetettiin saitteja. Ma puhun,
ettd on semmoisia niin kuin leadership dark nights. Vililla tulee sitten
semmoisia tilanteita, ettd si oot aika epitoivonen itse. Ja kun esimerkiksi ihan
hyvilla syilld me jouduttiin sithen, ettd pitaa irtisanoa kymmenié tuhansia
thmisid, niin kylld silloin mulla oli yksi y0 itselld ettd mé mietin ettd haluaks ma
tehda titd ja oonko mé oikea ihminen tekemaan téta.

Ja mé pdddyin, ettd en ma halua tehda tatd, mutta kuitenkin aamulla ja sitten
pohdittuani sitd, niin sitten kuitenkin totesin, ettd mut jokuhan timén tekee. Ja
sit mad mietin, ettd ma oon kuitenkin ollut Nokialla tosi pitkddn ja mi koin etta
mulla on sydén, mé tunnen hirvedn monet niistd ithmistd, kun mé oon kiertinyt
niin paljon sitd organisaatiota.



Ettd ainakin mé koin ne thmiset siind, ettd jos mé teen tdmaén totaalisesti
teknisesti, niin se ei riitd. Ja mé ajattelin, ettd ehka silld mun taustalla, niin se on
than hyva, ettd kylld ma sen sitten kuitenkin teen, se on tavallaan vdhdn mun
vastuulla, ettd se pitdd vaan tehdi. Mutta silld on merkitys miten sen tekee.

Ja tdma oli sitten siind Bridge-ohjelmassa, jonka me toteutimme Nokialla, ja
sehén oli kaiken kaikkiaan huima ohjelma. Siind oli ensinnékin todella paljon
tukea tyontekijoille eri polkujen kautta: halusipa tyontekija sitten lahted
opiskelemaan, me tuimme sitd, tai perustaa yrityksen, niin tuimme mydos sité.

Siis tuhat yritystd perustettiin, 400 niistd Suomessa. Niitd tutkittiin vuoden
paastd, Aalto itse asiassa tutki, ettd mitd niille kuuluu. Niistd suurin osa oli
edelleen pystyssi. Ja tietysti sielld oli myos ne irtisanomisrahat. Ja yksi oppi
muuten oli se, ettd meilld oli todella runsaat ne irtisanomisrahat. Ja me ajateltiin,
ettd se on sitd vastuullisuutta.

Mutta kylld ma sitten mydskin néin sen, etta kaikista parhaita oli ne aktivoivat
toimet. Eli just se, ettd oli koulutusta ja autettiin tyollistymééan, etittiin niita.
Meilldhén oli siis than huimia tarinoita jossakin Tanskassa. Niin ne johtajat itse
10ysi koko tiimille toitd Kodpenhaminassa.

Ne aktivoivat tekijit oli niita tirkeitd, koska rahahan, sehén paimillaan passivoi.
Eli sielld pystyi laskemaan niin, etta jos sé olit ollut pitkdan Nokialla, sa sait 15
kuukauden irtisanomiskorvauksen. Niin silld pystyy kaksi vuotta parjaamaéan.
Eli sd voit ajatella niin, ettd hetkinen, ettd eithdn mun tarvitse nyt mitiin tehda
tassa eka vuoden aikana.

Ja sit mé pididn timmoisen vihén niin kuin sapatin. Mutta me tiedetdédn ettd se ei
valttamattad ole thmiselle hyviksi, ettd pidetdin se vuoden sapatti, vaan etti ne,
jotka on aktivoitu heti niin ne sitten yleensa padsivit aika nopeastikin taas kiinni
johonkin uuteen ty6hon. Ettd se oli yksi oppi siitd. Mutta se Bridge-ohjelma
kaiken kaikkiaan, niin yksi syy miksi se onnistui niin hyvin, oli se, ettd meilla
oli ne meiddn omat johtajat ottamassa vastuuta niistd ohjelmista koska nekin
irtisanottiin.

Se ei ollut semmoinen taas tekniinen toimenpide, ettd nyt ulkostetaan tima
jollekin firmalle, joka hoitaa meille tdimén ikdvin homman, vaan meidan
porukat itse pyoritti niitd Bridge-tiimeja sielld erindisilla siteilla. Meidéan
johtajat itse haki tyopaikkoja niille tiimeille ja ihmisille ja auttoi niitd thmisia,
jolloin siindhén oli se syddn mukana. Se oli mun mielesti yksi tirkeimpia
oppeja, ettd vitsit ettd se, ettd sitten kun on noita ikdvia juttuja, niin sitten



hoidetaan ne itse ja kun johtajat itse olivat sielld mukana, niin kaikki
tyontekijatkin ottivat sen tilanteen mun mielesti hyvin eri lailla.

Ettd nuo eivit ole timmoisia yksittiisid oppeja, mutta ehkd se geneerinen oppi
on just se, ettd niissd vaikeissa tilanteissa eniten tarvitaan sitd hyvid johtamista.

Miten noinkin vaikeaan asiaan kuin thmisten irtisanominen, niin miten
sind esimerkiksi johtajana valmistauduit henkisesti nithin tai miten sithen
pystyy valmistamaan?

Juha: Niin kylld taytyy sanoa, ettd varmaan se vaikein paikka on ollut silloin
kun olin itse ensimmadisen kerran irtisanonut oman alaisen. Etta sullahan on
henkilokohtainen suhde kaikkien sun tiimildisten kanssa. Ettd niiden kanssa
tehdédén toita joka péiva ja sitten sulle tulee sellainen tilanne, ettd syysta tai
toisesta joudut irtisanomaan jonkun ldheisen kollegan. Ja kylld méd muistan itse,
ettd se oli itselle tosi hankala tilanne. Méd oon aina ollut ssmmoinen asioiden
johtaja, mutta mulla on myoskin aika vahva thmisperspektiivi. Mékin koen
kylld sen tunteen tavallaan, sen thmissuhteen. Ja se oli oikeastaan vaikein
tilanne. Sittenhén s oot tehnyt sen kerran sitten se on helpompi, sé oot jotain
oppinut siita.

Ja sitten kun on rehellinen ihmisen kanssa ja kiy sitd 14pi niin kuin semmoinen
thminen ihmiselle, niin yleensd se menee ihan hyvin Se, ettd sulla on hyva
sydén, se oikea intentio siind itselldsi, halu auttaa ja tukea sitten kuitenkin,
vaikka se on ikdva asia niin se on sitd helpottanut.

Sitten kun puhuttiin kymmenisté tuhansista ithmisisté, niin sehén on itse asiassa,
se on vihidn kauempana. Se vaikein on siindkin ettd siind on ne sinun omat
tiimildiset ketd sind irtisanot, mutta sitten kun olet henkildstdjohtaja, sinulla on
sielld aika kaukana ne thmiset itse asiassa ja ne linjamanagerit sielld, ne
esihenkilot jotka ottavat sen ison paineen tietenkin.

Siitd muuten yksi missé itsekin koki sen paineen tosi paljon, silloin kun me
Saksassa se Bohumin site lopetettiin. Sehin oli semmoinen tehdas, mehén
koettiin, ettd saksalainen koko yhteiskunta hyokkéasi meidan kimppuun ja meisti
oli ihan hirveit ne kirjoitukset, meitd syytettiin kaikesta mahdollisesta.

Sitten mina ja pari kollegaa, meidén piti menna selittiméian niille tyontekijoille,
ja me oltiin vuokrattu jddhalli. Ja siellé oli siis 2000 ithmisté siella jadhallissa,
toinen péity. Ja sitten sielld oli semmoinen podium, niin kuin semmoinen iso,
missd oli kaikki ndma, ndma niin kuin liittojen edustajat ja kaupungin edustajat
oli sielld sun takana puolikaaressa.



Ja sitten sielld sun edessi oli niin kuin joka puolella 180 astetta oli meidan
tyontekijat. Ja sitten ma menen pitdd puhetta, kertomaan, ettd miksi me tehddan
ndin ja se tavallaan vihan tunne ja se semmoinen niin kuin, ettd miten si niin
kuin koet sen niin kuin 360 astetta sun ympérilld on niin kuin semmoinen, etti
niin kuin todella nyt on semmoinen, ettd si puhut jotain semmoista, misté ei
tykita ollenkaan. Ja se tilanne oli siis semmoinen, ettd on ainoa kerta kun ma
oon, méd oon joutunut aika usein oli jotkut turvamiehet mukana jossakin
latinalais-amerikassa ja muuta. Silloin oli se tilanne ja riskianalyysi oli, etta
sielld voi tapahtua jotain.

Siksi niin kuin paddyttiin siihen, etta sielld oli turvamiehet oli niin kuin
turvaamassa siind tilanteessa. Kun mé olin puhunut sen, ja oli Q&A pidetty, ja
sit kaikki lahti sieltd niinku sinne jaahalliin sinne kaytaville. Ja sit mua ldhettiin
niinku sieltd eskorttaamaan ulos, ja mut vietiin sit takaat ulos sinne niinku sinne
kaytavalle.

Mut se uloskdynti oli sielld toisella puolella, ettd ma sit kuljin sen niinku
kaikkien niiden lapi, niiden ihmisten ldpi. Ja ne turvamiehet odotti mua siella
ulkopuolella, ja sit ne vei mut niinku jollakin varmaan panssaroidulla autolla
sinne lentokentélle. Se oli jotenkin niinku ithan vihén niinku korni tilanne
kaiken kaikkiaan. Mut timmaosté niinku tapahtuu valilla, ettd tda on sitd mita
sielld niinku kaytdnnossa.

Ja silloin niinku kyll4 just koki taas sen ettd oke1 olen yrityksen edustaja, kerron
sen viestin. Mut niinku koki sen hyvin konkreettisesti ettd, miten ithmisillehédn se
oli niinku katastrofi henkilokohtaisella tasolla ja sille yhteisolle se oli niinku
katastrofi.

No miten téllaisissa ei-positiivisissa uudistamisissa tai muutoksissa, niin
miten sitd toivoa ja motivaatiota pidetddn ylla sitten niiden ithmisten kesken
ketka sielld vield on toissd?

Juha: Téama olis hirvedn hyva pointti, minkd sanot koska itse asiassa sanon siis
irtisanomissakin, ettd silloin kun ne, jotka l4htee, niin nehén ldhtee johonkin
uuteen. Jos ne vain tunnetasolla paddsee siitd yli mahdollisimman nopeasti, niin
sielldhdn on jotain uutta edessd. Niin ne just 1dhtee kouluttautumaan ja siis
mulla on todella monet henkil6t ketkd on irtisanottu Nokialtakin ndiden
prosessien kautta, niin tullut puhumaan jélkikdteen, ettd Juha, se oli paras asia
mun eldméssd. M olin jo vdhin sinne juurtunut ja muuta ja nyt se oli
semmoinen uudistuminen, se henkilokohtainen uudistuminen itse asiassa. TAméa
oli sithen semmoinen sysdys. Itse asiassa ne, jotka sitten jii, niin sehén oli niille



traumaattinen kokemus. Ettd hetkinen, ettd mua ei valittu Iihtemain, mutta mun
kollegat joutu ldhtemaan.

Kollega oli ehka jo ottanut askeleen jonnekin uuteen, néki sielld jotain uutta
toivoa. Niin sitten ne, jotka jdi, niin sielld voikin olla, etté sielli on semmoinen
vihin hipedn tunne ja muuta, ettd hetkinen, ettd kollegat joutui l1ihteméén ja ma
jain tdnne vield. Siksi oikeastaan se, ettd miten sé saat tavallaan sen uudelleen
tunnetasolla kdyntiin tiimeissd, ettd nyt hei mennéén eteenpdin ettd timé on se,
mitd me haetaan.

Ja siind menee just, ettd sun pitad kidyda keskusteluja sielld tiimeissé ja miten
esihenkilot osaa sen sielld titmeissé kasitelld sen asian ja auttaa sitten, tukea
thmisid siind, niin on tosi tarkedd. Mutta sehdn on hyvin henkilokohtainen,
miten sielld on jotkut saman tien vaan eteenpiin ja jotkut jaa sitten semmoiseen,
ettd on surullinen olo tai kokee sen tosi negatiivisesti.

Ja siindkin taas nikee just sen, ettd miten esihenkilo sitten ja ldheiset siind
auttaisi, pystyy auttamaan tai HR. Niin kuin niité tiimeja sitten meneméaén
eteenpdin ja yksiloita.

Miten itse ndit jotenkin tdmaén jilkeen, ettd miten Nokialla 1dhti sit
jotenkin rakentumaan tavallaan varmaan aika uudenlainenkin kulttuuri ehka?

Juha: Téssdhin oli vihén eri vaiheita ja nédin jilkikateen analysoituna, etti
tahdn sitten ehka paras analyysi on tdmé Ringtone, jonka Doz on kirjoittanut,
jolla oli access ithan Nokian johtajiin ja kaikkea mitd me oltiin tehty, niin hén on
kirjoittanut kirjan siitd koko téstd Nokian tilanteesta ja han on aika hyvin
analysoinut sielld mitkd oli tavallaan ne syyt mitké johti sithen.

Mutta sielldhén oli niin kuin, ettd siitd voi jo niin kuin ndhda ettd kaikki se
analyysi mita siitd on tehty, ettd tavallaan se oli jo se niin kuin menetetty se peli
jo siella 2008, 2007-2008, ettd se oli niin kuin selvaa, ettd niin kuin Apple, nyt
puhutaan koko devices puolesta ja kannykkapuolesta, niin siellihdn niin kuin oli
tullut Apple ja sité ei olisi pystynyt mitenkdén estimién, mutta tavallaan se
Androidin niin kuin voittokulku, niin sithen Nokialla olisi ollut ihan
mahdollisuudet vield silloin.

Mutta sitten 2010 esimerkiksi kun taas tehtiin seuraava uusi strategia, niin sitten
oli jo tavallaan vahén lilan myohaistd. Mutta me tehtiin siis, sehén oli todella iso
strategiahanke ja semmoinen muutoksen suunnitteluhanke. Ettd mehén, se oli
than huimia juttuja, mitd me tehtiin. Meilla oli siis tavoitteet just
kulttuurimuutokselle, johtamiselle.



Meilla oli sitten strategiset tavoitteet. Ja kun me mitattiin niitd, niin ihmisten
siis, vaikka meidén finanssi-performanssi meni alaspdin, niin itse asiassa
meidin ithmisten tyytyvéisyys kasvoi. Meidéin johtaminen sai parempia scoreja,
meidan kulttuuri sai parempia scoreja ja timahin yleensi aina kulkee kasi
kadessd, ettd thmisten tyytyviisyys seuraa itse asiassa taloudellista, sitd, kuinka
hyvin menee firmalla taloudellisesti ja miten tyytyviisia asiakkaat on.

Ne kulkee viahin kési kiddessa ja korreloi toisiinsa erilaisten metanalyysienkin
mukaan. Mutta siiné ne 1dht1 than eri suuntiin. Me saatiin muutettua se henki, se
kulttuurijohtaminen parantui. Me olimme siind, kun me oltiin jaettu esimerkiksi
kvartaaleittain meidén johtajat, niin ne johtajat, jotka oli tavallaan siind
kakkoskvartaalissa, jos nelonen on se heikoin. Jos ei ne olisi parantanut, niin ne
olisi tippunut sithen neloskvartaaliin sen prosessin aikana, sithen alimpaan
kvartaaliin mittausten perusteella.

Me onnistuttiin tekeméén sithen hyvin juttuja. Mehén siis kehitettiin tiimeja.
Meilld oli 160 ylintd johtoryhmia Nokian Devices puolella. Niille tehtiin
jokaiselle sellainen oma prosessi missa sitd kollektiivista johtamista kaytiin lapi.
Mika sinun tiimin tehtdva on, timi muutos, mitid sind nimenomaan, meilld on
tdma strategia, mité se tarkoittaa meidén tiimille ja mitkd ovat meidén eri roolit
siind.

Tavallaan se oli ithan perusjuttu, kaytiin lip1 kaikkia niiden tiimien kanssa.
Sitten sielld mydskin puhuttiin tistd kulttuurista, johtamisesta. Se oli hyvin
tallainen kollektiivisen johtamisen harjoitus. Se ei ole niin, ettd vain niita
johtajia koulutettiin, vaan me itse asiassa tyoskenneltiin niissé tiimeissa.

Se on ehki jadnyt yhtend oppina, minkd nden nyt. Talldkin hetkelld kun
tyoskentelee eri organisaatioiden kanssa. Ettd se, ettd pelkastiddn koulutetaan
johtajia niin johtajille eri skillejé ja sitten vield, niin kuin aika usein me tehdién
se niin, ettd me otetaan niitd vahin eri paikoista, jossa on hyva se ristiinpolytys,
mutta se ongelma on sitten se, ettd kun ne menee takaisin sinne organisaatioon,
niin organisaatio ei ole ollenkaan valmis mihinkdin muutokseen ja sitten sind
tuut sinne takaisin, sind haluat vaikka yrittda jotain muuta, mutta kollegat ei ole
mukana siind, sinun alaiset ei ole mukana siini, ei edes ymmarrd mitd sind
puhut kun sinulla on vidhin eri terminologia.

Mutta sen sijaan ne harjoitukset missa sinulla on se koko johtoryhméa mukana ja
ne yhdessa puhuu siité tilanteesta ja yhdessd paityy ettd nditd me tehddin naita
asioita, niin sitten se lahteekin saman tien kdyntiin. Ettd just timmoisessa
muutoshankkeessa olisi tirkedmpad kuin se, ettd me johtamisen nédkokulmasta



siis, ettd me koulutetaan johtajia mutta se, ettd me koulutetaan niitd tiimeja
yhdessa.

Juuri néin. Ja sitten se yhteisen ymmarryksen luominen.

Juha: Juuri ndin. Etti se on niin kuin vuorovaikutusta, yhteisti sanotusta,
semmoista sensemakingia, yhteinen tavoitetila. Mikds meidin kunkin rooli on,
semmoista alignmentin hakemista, koheesion hakemista ja sitten semmoista
tavallaan myo0s yhteista rally cry, ettd hei ettd mikd on se meidén tiimin, meidan
porukan se osuus tidssa visiossa.

Ja se cascadeissahan on hirveidn tirked, ettei se jaa sinne ylatason, varsinkin
1sossa organisaatioissa, etti jos sielld yldtason kolme ylintd tasoa ymmartaa
hyvin, niin se e1 vield ollenkaan kerro, ettd sielld kymmenennella tasolle porukat
ymmartad. Ja osaa konkretisoida sen, ettd meilldhin tdma tarkoittaisi, ettd
meidan pitdd tehdd timmoisid asioita erilailla.

Ja pahimmat esimerkit on ollut semmoisia, md oon ndhnyt osia organisaatiosta,
semmoisia, joissa on tuhansia henkiloitd organisaatiossa, niin on viisi vuotta
putkeen tehnyt joka vuosi jonkun timmdoisen organisaation muutosharjoituksen.
Ja tavoitteena on, ettd parannetaan sitd kyvykkyyttd ja on jotain mittareita siella.

Ja viiden vuoden jilkeen ndhdédn, ettd periaatteessa mikédén ei ole muuttunut
sielld tekemisen tasolla. Mutta organisaatioboksit on kylld liikkunut viisi kertaa
ympdriinsd ja johtajia on vaihdettu ja uudelleen pohdittu, miten sitd pitda
raportoida ja johtoryhmat pistetty uusiksi. Mutta sielld ruohonjuuritasolla kaikki
jatkuu niin kuin ennenkin ja sanotaan, néitdhéan he heittaa sielld sitten nima
irvileuat, ettd joo ettd karavani kulkee ja koirat haukkuu, mutta kaikki jatkuu
niin kuin aina ennenkin.

Ettd sitten johtajat taas keksii jonkun uuden jutun taas ensi vuonna etta e1 tasti
kannata hirvedasti huolestua. Tdma kyyninen perspektiivi, mita vélilld kuulee.

Hei, mainitsit tuossa aikaisemmin ettd kymmenen vuotta sinun Nokia-
ajasta oli kasvua ja tavallaan menestysta ja sitten se kddntyi toiseen, se suunta.
Olet ollut Nokian johtoryhméssd myos, niin miten timmoiset asiat ja muutokset
vaikuttavat sithen johtoryhmat tyoskentelyyn, tunnelmaan ja ihan identiteettiin?

Juha: No siis timmoiset vaikuttaa tosi paljon, ettd silloin kun sulla on
menestystd, ettd olihan se silloinkin kun me menestyttiin, niin silloin mé olin
Networksin johtoryhmaéssa ja muissa rooleissa sielld. Niin silloin kun
menestytddn, niin sielldhdn on hirveidsti ongelmia silloinkin, ettd olihan meilla



tuoteongelmia ja asiakkaat piti meita tiukilla ja muuta, mutta siini oli kuitenkin
aina sellainen positiivinen spinni.

Mutta silloin kun ei1 ole, silloinhan on tavallaan... Sulla on ollut timmoinen than
voittajan ja liiderin... identiteetti tai haastajan. Meilld oli Networksissa, meilld
oli ehkd enemmaén se haastajan identiteetti ja sitten Devices-puolella tuli than
semmoinen, ettd ollaan se maailman ykkonen. Networks on ehka aina ollut sil
taval, ettd sielld on ollut Ericsson ja sitten tuli Huawei ja muuta, etta sielld on
niin kuin, ennen oli siis Motorolat ja Nortelit ja Lucentit ja Alcatelit, jotka
kaikki on nyt osa Nokiaa, mutta se niin kuin, ettd ehkd Networksissa oli se
haastajan mentaliteetti koko ajan, mutta Devices-puolella niin sithen pédés tulee
semmoinen, ettd me ollaan se johtaja, me ollaan se voittaja. Ja silloin, kun alkaa
menee huonommin, se ongelmahan se identiteettimielessa johtoryhmallekin se,
ettd sulla tuleekin semmoinen hividjan identiteetti.

Séa et puhu siitd niin, mutta sulla alkaa tulemaan semmoinen olo, ettd mehén
tassa hdvitddn. Se on niin kuin looserin identiteetti. Ja se oli se, mitd ma kaytin
semmoisena vihan niin kuin metaforana, ettd hei me ollaan oltu niin kuin
johtaja ja voittaja. Ja nyt meilld on timmaoinen ihan selvisti semmoinen, ettd me
ollaan vdhin tdimmoinen, ettd joo kylld me yritetddn parhaamme, mutta me
hévitiin tassa.

Niin pitda dkkid pdéstd ithan haastajan mentaliteettiin. Ettd miten se
mentaalisesti ja identiteettimielessd muutetaan se, ettd johtoryhmai energisoituu
ettd hei vitsit me niytetddn, me ollaan haastajia. Ja meilld on energiaa tehda
taman muutos. Ettd kylld me Nokiassakin, niin se oli ithan selvaa, ettd
johtoryhma oli tosi kovilla.

Ja silloin sulla on energiat joskus vidhén alhaalla. Ja meilldkin oli, me tehtiin
hyvin systemaattisesti tyotd sen eteen, ettd miten se johtoryhmén se oma
kollektiivinen henkinen identiteetti ja se energia ja muu olisi semmoinen, etta
hei hetkinen, nyt me haastetaan ja me pystytdédn tahan.

Ollaankin Juha aikaisemmin puhuttu sinun kanssa, ettd Aki Hintsalla oli
myos rooli tdssd johtoryhmén coachaamisessa, niin avaisitko vdhin, ettd miten
se lahti se yhteisty0ho?

Juha: Se oli itse asiassa juurikin tdma, kun néki sen, ettd meilld alkaa vdahian
energiat olemaan alhaalla ja ssmmoinen sen tyyppinen just, ettd mentaliteetti
ettd hei me yritetadn parhaamme, mutta eipa tiedd, miten tissi kdy.



Niin mé mietin sité, ettd kuka voisi olla johtoryhmaélle semmoinen, jonka kanssa
tdtd voisi sparrata ja rakentaa sitd semmoista identiteettid ja sitd voittamisen
identiteettid ettd meilla e1 saada sitd energiaa. Sitten ma mietin, mé kivin lapi
than ndita globaalisti kaikkia.

Ja tietysti sulla tulee mieleen ndmé maaratyt konsultit ja muuta, mutta sitten
mulla oli semmoisena mustana hevosena, ettd ma en tuntenut Aki Hintsaa
silloin mutta mé olin lukenut Akista aika paljon. Ja mulle tuli se mieleen, etta
hetkinen, ettd meillé oli aika urheilullista porukkaa johtoryhméssé ja muuta, etti
tdma voisi resonoida, ettd Aki tulee tuolta Formula 1 maailmasta, timmaoinen
ladkari, ettd tulisi meidédn kanssa juttelemaan tisti asiasta.

Ja sitten ma tapasin Akin sitten ja me paddyttiin sitten sithen, yhdessa siina oli
tietysti muitakin johtoryhméldisid mukana, etta joo otetaan Aki meidén ja Aki
suostui ldhted meididn valmentajaksi. Ja Akin kanssa sitten kdytiin 1dp1 néita
asioita ja Aki myoskin sitten yksiloiné sparrasi meita.

Ja se oli semmoinen, ettd me saatiin jotenkin ensinnékin sitd omaa balanssia,
sitd semmoista energiaa rakennettua, ettd kiytiin aika néiti perusasioita lapi,
ettd, miten sd oikein pidit huolta siitd sun omasta energiasta, mutta sitten
mydskin kollektiivisesti sitd sense makingia ja muuta ja mikéd se meidén
identiteetti oikein on ja ettd ollaanko me tdilla voittamassa vai mitd me ollaan
taalld tekemassa.

Ja se auttoi ja siitd meilld Akin kanssa alkoikin sitten se suhde rakentua, ettd me
huomattiin, ettd meilld on aika samanlaiset missiot. Akilla oli tietysti se vahva
yksiloperspektiivi ladkérind ja muuta, ettd se yksilon hyvinvointi se fyysinen,
psyykkinen ja sosiaalinen hyvinvointi ja mulla taas oli se organisaation
hyvinvointi ettd méa olin paljon pohtinut néiti psykologisia mekanismeja. Etta
miten se kulttuuri mitd se oikein on ja hyva kulttuuri ja johtaminen ja
tyoskentelytavat, ettd se on niitd semmoisia, ettd sitd organisaation hyvinvointia,
ettd hyva kulttuuri, hyva johtaminen, hyvét tydskentelytavat ja sitten se yksilon
hyvinvointi oli Akilla. Ja siitd me itse asiassa pdadyttiinkin sithen yhdessa, etta
perustetaan Hintsa Performance ja yhdistetddn ndmai. Ja ma sanoin, ettd se on
kertolaskua ettd se ei auta, ettd sulla on yksilot hyvéssd hapessa, jos sulla
organisaatio ei ole. Tai toisinpdin, ettd jos organisaatio on vaikka sellainen, etté
on vaikka kuinka hyvé henki on ja hyvéa johtaminen, mutta jos yksilot voi
huonosti niin e1 sekdén riitd. Ettd se on kertolasku kun on molemmat hyvin, niin
sitten se kumuloi.

Hitsa performance on tosiaan aika erilainen organisaatio, mitd Nokia taas
on ja Akin kanssa te 1dhditte tosissaan perustamaan startupia.



Mua kiinnostaisi tietdd, ettd mitd oot jotenkin oppinut sitten niin eri kokoisten
ja erilaisten organisaatioiden johtamisesta, mitd kaikkea siind pitdi ottaa
huomioon?

Juha: Joo, toi on hyvi pointti nimenomaan, ettd se on hyvin erilaista. Sitd voisi
ajatella niin, ettd nyt oon tietysti tehnyt aika paljon erilaisten kokonaiset
viimeiset kymmenen vuotta eri kokoisten yritysten kanssa toita.

Tama on myos psykologinenkin tuntuu olevan, etti jos si oot alle 60-100
henked, niin se on eri dynamiikka. Hintsahan on ollut siind dynamiikassa. Sitten
jos sulla on timmoinen 60-100-600-1000, niin se on taas vdhin eri
dynamiikkaa. Sa tarttet siithen jo aika paljon erilaisia johtamiskayténteita,
semmoisia yhteisia.

Sitten kun sé oot yli 600-1000, niin sitten taas se muuttuu. Siind on ehka se
semmoinen oma kokemus etti siind voi kiyda se, ettd sd menetét sen sun
erittdin hyvén kulttuurin siind, kun siini tulee niinku, aletaan niitd maarattyja
johtamisprosesseja, HR-prosesseja tekemédn vahan yli. Sitten sulla jaa se joku
semmoinen hyvé kulttuuri, se semmoinen mydskin semmoinen vapaus tehda
madrittyjd asioita ja itse kayttda omaa jarked, niin ne joskus vihén katoaa sitten
siind vaiheessa.

Sitten voi tulla aika hierarkinen kulttuuri. Etti organisaatiossa kontrolloidaan ja
koordinoidaan mité on se perinteinen johtaminen. Niin Hintsahan oli, kun
silloin me ldhdettiin, niin ethdn meitd ollut montaa henkiléa. Ja ma 1dhdin siina
tosiaan toimitusjohtajaksi, ettd sithenhédn ldhdettiin rakentamaan sita Hintsaa.

Niin sehén on helppoa. Sulla on selked missio, mitd sd oot tekeméssa. Sulla on
aika selked tuote, se on hyvin yksinkertainen siind mielessé, ettd sulla on tuolla
yksi palvelutuote ja siitd sé ldhdet hakemaan asiakkaita. Mutta sitten kun sé
lahdet skaalaamaan sitéd, useinhan se vield menee niin, ettd startuppi keskittyy
hyvin vahvasti siithen tuotteeseen.

Meilla on ainakin jo hirvedsti hyvid teknologiastartuppeja ja muita. Mutta sitten
sen jdlkeenhén sulle tulee se, ettd okei, sun pitdisi padstd markkinoille, se go-to-
market, ja miten sd 10ydat ne asiakkaat. Ja se onkin sitten vdhén erilainen
dynamiikka siind, vihan eri henkilot tarvitaan. Eli sun pitda kasvaa tuoteyhtiosti
semmoiseksi markkinointi-myyntiyhtioksi mydskin.

Ja sittenhén tulee se skaalaaminen, etta sitten jos se ldhtee lentdmaééan, niin sitten
yhtiakkid sun pitddkin skaalata. Ja kaikki nimé operations management-jutut ja
muut tulevatkin ihan hirvean tarkedan rooliin. Ja miten si pitéisit ettd ei se mene



niin, ettd sd muutut siitd hienosta tuoteyhtiostd yhtikkid sitten vaan timmoiseksi
markkinointiyhtioksi.

Ja sitten siitd sd vaan timmoiseksi aika konemaiseksi Operations-yhtioksi, vaan
ettd s saisit pidettyd ne hyvit dimensiot ndista kaikista. Ja sé tavallaan vaan
kehittyisit lisdd organisaationa niin se on myos semmoinen mielikysymys ja
dynamiikka. Ja jotenkin se oma kokemus on nyt se, ettd se on se 600 - 1000
henked.

Se on se, missd me niin kuin usein sitten. Siind on tavallaan nuo isot yhtiot
joissa on kymmenii tuhansia tyontekijoitd, ne ei halua olla niin kuin startuppi,
mutta ne haluaisi olla vdhan niin kuin se semmoinen joku 600-1000 hengen
organisaatio. Ja jossa on ehki just enemméin itseohjautuvuutta timmdoista
valtuuttamista ja thmiset on innoissaan motivoituneita ja sielld on hirveidsti
inspiraatiota ja timmoistd toivoa. Ja ei niin hirvedsti semmoista red tapea ja
prosessia ja muuta.

Ja sitten taas ndma jotka on nyt semmoisia muutaman sadan hengen tai sitten
tulee sithen 600-1000, niin niiden taas pitdisi jotain vield systeemid tuoda
pikkusen enemman, jotta ne saa sen skaalautumisen tapahtumaan ja saa jotenkin
pidettyd hanskassa sen koko operaation ettei tule hirveasti yllatyksia.

Ja se on semmoinen, ettd me ollaan mietitty kollegoidenkin kanssa just sitd, ettd
mikd on se tavallaan se kypsyysmalli, ettd mitd uusia kdytinteitd sun pitaa
tuoda, mutta miten si teet sen fiksusti. Ja ei me ainakaan vield olla 16ydetty siti,
mikd se on se kraalin malja, mutta jotain siind on nyt semmoista, joka meiti
kiehtoo, ettd pystyisi I0ytdméaédn sen mallin jossa yhdistyisi ne semmoisen vihédn
pienemman, agiilimman, tosi hyvdhenkisen organisaation hyvit puolet ja sitten
semmoisen kuitenkin ison organisaation globaalin organisaation hyvit puolet.

Siirrytdén keskustelemaan vield hyvinvoinnista organisaatiossa. Sinulla
on Tuotantotalouden laitoksen apulaisprofessori Niina Nurmen kanssa
tammoinen Exponential Work-tutkimushanke. Ja te olette katsonut siind
tyohyvinvointia ja organisaation suorituskykyéd. Kiinnostaisi kuulla, ettd
minkdilaisia jotenkin oivalluksia ja oppeja tdstd on tullut ja noussut ja olisiko
jotain mité johtajat voisivat ottaa opikseen ja soveltaa omassa tyossakin?

Juha: Joo, siiné ldhtokohtana tosiaan oli tima exponential work, ettd future of
work on se konteksti. Ja sitten me pohdittiin, ettd mika se on se, ettd me
saataisiin se exponential, ssmmoinen massakukoistus ja muut aikaiseksi
organisaatiossa. Me lahdettiin sithen aika laajalla mittaristolla, ettd me otettiin
just hyvinvointiin liittyvia asioita, yksilon hyvinvointi.



Me otettiin sithen organisaation tehokkuuteen liittyvia asioita, sithen
organisaation tuloksiin liittyvid johtamismittarit, kulttuurimittarit, thmisten
orientaatioita. Meilld oli yli 50 validoitua mittaria, joka on than massiivinen
setti kun tiedetddn, ettd yksi validoitu mittari, siind on aina minimissaan kolme
kysymysta.

Eli se oli silld tavalla aika iso harjoitus. Mutta se ajatus oli meille se, ettid kun
me oikein tiedetddn, ettd mitka néistd on ne oleelliset mittarit ja konseptit, niin
meidén pitdd vihadn kysya niitd kaikkia. Sitten me 10ydetdén sieltd. Sitten me
mietimme, ettd miten me saataisiin porukka vastaamaan néihin, kun on néin
paljon.

Me tehtiin sitten semmoinen, ettd kun meilld on Python-skriptit, mitka tekee
semmoiset yksiloille oman raportin siitd sun omasta tilanteesta, jolloin se saa,
ettd okei jos méd vastaan ndihin, niin saan jonkun raportin, koska useinhan, kun
me kerdtddn dataa yliopistoon tai joku tutkimustiimi niin ei me mitéén anneta
takaisin, ennen kuin meilld on tuloksia.

Mutta tosta ne sai heti. Ja sitten me tehtiin se, ettd me tehtiin
organisaatioraportti, koska meilld on niin massiivinen méara siind niita eri
mittareita, niin siitd saa hirvedn hyvin kéasityksen, ettd miten meidan yksilot voi,
miten me ollaan verrattuna muihin organisaatiothin, miten meidén tima
johtaminen, kulttuuri, tyoskentelytavat, siind on vahvasti timéa hybridity
etatyoperspektiivid myoskin.

Niinahan erityisesti tutkii tdtd virtuaality6té ja hybridity6té ja meilld on sithen
tosi monta mittaria. Ja se antokin semmoisen aika hyvén kuvan néille
organisaatioille, ettd hetkinen, ettd t44lla me ollaan ehké ne on tddlla meidin ne
mahdollisuudet, missd me voitaisiin parantaa ja nima on meiddn vahvuuksia.

Meilla oli hirvedn hyvid workshoppeja sitten ndiden organisaatioiden kanssa.
Mutta sielld tuli sitten semmoisia, ettd kylldhidn sen niki, ettd organisaatioita oli
hyvin er1 taustalla. Meilla on siis julkista organisaatioita, sielld on sitten hyvin
eri sektoreilta organisaatioita. Sieltd niki sen, ettd esimerkiksi jos me otetaan
terveyspalveluorganisaatio kyllihin se merkityksellisyyden kokemus on huima
sielld, ettd ne kokee sitd merkityksellisyyttd todella paljon, se on sielld vahvuus.

Sitten me otetaan joku timmdinen vihén perinteisempi sektorin teollinen yritys
niin se nayttdytyy erilaiselta. Ja se, mitd me loydettiin oli se, ettd jos me
ajatellaan kulttuuri ensin niin kulttuurissa se, ettd sulla on timmadinen master
climate on se, mitd me kdytetdén, eli timmdinen kehityskulttuuri, ettd kaikki



haluaa kehittyd ja meilld on semmoinen kehitysorientaatio, niin se itse asiassa
korreloi posititvisesti oikeastaan kaikkien hyvien asioiden kanssa.

Sitten johtamisessa, mitkd korreloi aina hyvin. Me néhtiin johtamisfunktiot, eli
johtamisfunktiot on asioita, mitd aina pitaisi tehdd. Me néhtiin, niin kuin siitd
datasta, ettd se ihmissuhteiden johtaminen se relationship, se tulosten
johtaminen, results management, change leadership, muutoksen johtaminen ja
thmisten kehittiminen, people development, niin ne on kaikki aina positiivisia
asioita.

Ne korreloi kaikkien positiivisten asioiden kanssa, tulosten kanssa ja
mediaattoreiden kanssa. Ja mé erotan johtamistyylit ja johtamisfunktiot. Ja tdima
on yksi asia, mikd on hyvin sekavaa, etti me puhutaan kaikista
johtamistyyleind, mutta mulle tyyli on jotain semmoista, missd sd valitset sen
tyylin. Etta se ei tule annettuna, ettd pitddko sun nyt olla enemman valtuuttaa
vai direktiivid, ne mulle tyyli.

Ootko sd enemmain timmoinen demokraattinen, autoritddrinen, niméa on
kysymyksid, ootko sd valtuuttava, niin ndméa on semmoisia mulle
tyylikysymyksid. Ja mé oon jakanutkin sen niin, ettd tyylejd on siis valtuuttava
johtaminen, enemmén tdimmoinen direktiivinen johtaminen ilman mitédén
tammoistd autoritddristi, mind olen aina oikeassa ja mind aina péatin johtajana.

Vai enemmaén semmoinen, nyt tarvitaan enemmaén semmoista ohjaamista,
titmildinen voi olla vaikka uusi roolissaan, ei ole osaamista, motivaatio voi
puuttua, niin si tarvitset enemmén ohjaamista. Ja nimé on molemmat
positiivisia tyylejd, ettd meidin data kertoo, ettd se valtuuttava johtaminen on
aina parempi, jos sd pystyt sitd antamaan, mutta se direktiivinen johtaminen on
myoskin positiivinen tyyli.

Mutta sitten, mitkd oli negatiivisia tyylejd, oli passiivinen johtaminen, eli se,
ettd sd itse asiassa oot hyvin hands off siitd johtamista ettd sa jatat vihéan niin
kuin ne, yksindin sen sun tiimissé. Sitten meilld oli autoritdérinen johtaminen
myoskin, joka on sitten tavallaan sen direktiivisen johtamisen se perspektiivi,
ettd mind tieddn, mind kontrolloin ettd sinun on tdmén tyyppinen.

Ja sitten abusive, kiusaaminen johtaminen niin se on negatiivinen.
Mielenkiintoista oli se, ettd sekd passiivinen johtaminen ettd abusive leadership,
ne oli than tasa-arvoisia. Eli voisin ajatella, ettd se abusive leadership on se
dramaattisesti heikompi mutta itse asiassa se passiivinen johtamistyyli koettiin
tosi negatiivisena.



Ja nyt timé on mielenkiintoinen dynamiikka Pohjoismaissa. Vaikuttaisi silté ja
tdma on nyt sitten meidan data e1 nyt tdhdn ihan yksiselitteisesti vastaa, mutta
kun me kysytddn alaiselta tai sitten me kysytdén sielta johtajalta, ettd kun
johtaja itse ajattelee omasta johtamisestaan niin se voi sanoa etti hei olen
valtuuttava johtaja.

Mutta alainen sanoo ettd ei kun sind olet passiivinen. Eli meilldkin tima
Pohjoismainen, meidén timmdinen aika kollektiivinen johtaminen, valtuuttava
johtamistyyli, niin itse asiassa voikin olla semmoista heittelle jattda. Ja se on
tarked se, ettd jos sd oot valtuuttava johtaja, niin sun pitdé edelleen olla viahédn
tammoinen palveleva johtaja. Sé oot sielld mukana, si autat, sd varmistat etti
jokainen ymmartda omat tavoitteensa, roolinsa.

Sa varmistat, ettd on ne osaamiset siithen, tyokalut, ettd ne saa aikaiseksi si autat
heita kehittyméain. Se on aktiivista johtamista. Eli johtamisessa me l0ydettiin
taimmoisid. Sitten me katsottiin niitd mediaattoreita, niitd thmisten tarpeita. Se
oli than selvii ettd... Tdssd on tavallaan kaksi semmoista polkua.

Eli jos me ajatellaan asioiden johtamista, niin se results management, niin siitd
seuraa ja itse asiassa se muutoksen johtamisenkin, etti kun tulee se suunta,
sitten sd alat, ettd sulla on selvd, mitd si teet sitten séd johdat sitd asioiden
johtamista. Niin sitten, jotta se toimisi hyvin, niin sulla pitié olla ne roolit ja
tavoitteet selvit. Eli jos se oli selked mediaattori, ettd jos se oli selvéd, niin siitd
seuraa hyvia timmdgisia organisatorisia tuloksia, ettd saadaan sitd performanssia.

Sitten oma tiensd on se, ettd jos sulla on hyva timmoinen henki, si johdat hyvin
niitd ithmisia, sielld on positiivisia ihmissuhteita, niin siitd seuraa sitten taas
tammoistd toisenlaista motivaatiota, sitd need satisfaction, mistid Deci ja Ryan
puhuu. Kokemusta autonomiasta, kokemusta siitd kompetenssista, siitd
relatednessa, ettd yhdessd tehdddn asioita. Ja siitd seuraa taas néitd timmoisia
hyvinvointipositiivisia outcomeja.

Eli johtamisessa sulla on tavallaan ndma kaksi polkua, niin molemmathan
pitdisi tapahtua, mutta aika harvassa tutkimuksessa tutkitaan niitd molempia.
Siksi me saadaan niitd otsikoita, ettd no jotta ihmiset, ne olis sitoutuneita eika
olisi burnoutteja, niin sitten sun pitdd tehda timmoisid asioita, vaikkapa
psykologinen turvallisuus on ihan oleellista silloin.

Mutta sitten jos sd haluat ettd me saadaan aikaiseksi niitd than semmoisia jotain
tammoisid tuloksia, lukuja ja muuta, niin itse asiassa se onkin se enemmaén se
polku ettd kuinka selvit on roolit, tavoitteet seurataanko me niitd, onko ne



mittarit selvét, pystytddanko me oppimaan siiti prosessista, muuttamaan ja
padsemadn ja niitd molempia tarvitaan.

Sitten kun mennéén sinne yksildtasoon, niin se oli mielenkiintoista, ettd mika
siitd ennustaa timmaoisid positiivisia asioita, niin sieltd 10ytyi timmoinen
learning-orientaatio, se on hyvi asia. Se on aika luonnollista ajatella, etta jos
meilld on sellainen kehitysorientaatio mulla itselléni, niin silloin siitd seuraa
todenndkdisesti jotain, ettd mé haluan kehittaa.

Mutta sitten me loydettiin, etta sielli on semmoinenkin korrelaatio, joka 10ytyy
meidéin datassa, ettd sun burnout-riski kasvaa sitten myoskin. Koska tietysti
learning-orientoituneet henkildt niin niilldhédn on se, ettd he ndkee niitd
epikohtia, ndkee mahdollisuuksia parantaa ja sitten ne mietityttda ja haluaa
kehittéa.

Sitten tulee viahin timmoista lisdkuormitusta ja silloin se burnout-riski ja sen
itse ndkeekin, ettd ne, jotka on kaikista, ja siitdhin
tyoterveyslaitoksetutkimustakin puhuu. Etti jos sulla on se tyon flow, niin sit sa
oot itseasiassa, sulla on riski ettd sa kuormitut litkaa.

Tavallaan se positiivinenkin tunne ja innostus on visyttivai myos.

Juha: Niin ja se pitdd osata hallita, ettd miten si sitten yksiloné ja miten... Ne
sun kollegat ja esithenkilot ja muut auttaa sua hallitsemaan sitd. Mehan itse
organisaatiotutkijoina, mehén puhutaan siita job demands and resources
mallista. Miten me niitd balansoidaan. M4 itse puhun siitd ja Hintsa puhuu siita,
ettd se on niinku life demands and requirements.

Koska sehidn on niinku demands and resources, eli se niinku... Sehin on koko
elamd. Meidan koko yksityiseldma, tuleehan sieltikin jotain jotka tukee meita,
toisaalta resursseja, mutta sieltd tulee myoskin vaatimuksia. Joskus voi olla niin,
ettd meilld on vaikka yksityiselamén puolella vain sellainen tilanne, ettd meilla
on hirvedsti kuormitusta siella.

Sitten sehédn on... Tdma nyt ei meidin tutkimuksesta tule, mutta se on selvé, etti
silloin jos esihenkilot osaa tavallaan ymmartad sen ja tietdd sen tilanteen, niin
sittenhén sd yleensa suhtaudut sithen positiivisesti. Eikd se ole semmoinen, ettid
hei miksi nyt yhtakkid Juhan performanssi heikenty, vaan sitten kun tietda, ettd
hei mulla onkin joku tilanne pailld, niin sitten siitd tuleekin semmoinen, ettd hei
miten mé tuen sua siind.



Aiemmassa jaksossa Charlotte, WhitSecurelta samaa esiin, ettd tavallaan
ettd jos ndhddin organisaatiossa muutosvastarintaa, niin miten oleellista on
ymmartad, mita sielld taustalla on. Ettd sielld voi taustalla olla joku than muusta
kuin tyon liitdnndisistd asioista oleva viasymys, joka nayttdytyykin sitten
tavallaan sellaisena vastarintana.

Juha: Kyll se on tirkeda. Sehian on jdnna sitten, mehén mitattiin itse asiassa
kaikkia nditd nukkumista ja me mitattiin kuinka paljon litkkuu. Tdmmoinen
litkkkuminen sitd mitattiin tosi monipuolisesti. Sielld oli mielenkiintoisia
havaintoja, ettd ne jotka, timé on nyt taas vain meidén data, ettd ei minulla ole
mitdén sellaista, ettd voisin sanoa, etti koko tiedeyhteiso on tdtd mieltd. Meidan
datassa ne, jotka kévi esimerkiksi todella paljon salilla, niin ne e1 voinut yhta
hyvin kuin ne, jotka kévi sielld vahén vihemmaén.

Ja sitten kavi kivelemaissa ja teki tammoistd kestdvyysharjoittelua ehka
enemman. Ja sitten sieltd 10ytyi sesmmoinen anomalia, ettd nukkuminen,
nukuttiin viikolla paremmin kuin viikonloppuna. Ja itse lomalla nukuttiin
huonoiten. Ja tdma oli siis, me mitattiin me kysyttiin, ja henkilo siis itse vastaa
montako tuntia sind nukut. Kuinka monta tuntia si ajattelet, etti sun pitéisi
nukkua? Saatko sd unesta kiinni helposti? Heraako si yolla? Kun si heraat
aamulla, niin koetko sa, ettd sd oot vasynyt? Tammaoisid asioita mitattiin ja se
data sanoi, ettd me nukutaan vitkonloppuisin huonommin kuin viikolla, joka
meille oli vihdn anomali. Sitten muistakin ldydettiin, kun ndma kaikki oli
tietotyoldisia siind meidin datassa, oli se, ettd mentaalipalautuminen oli
tarkeampad kuin se fyysinen palautuminen.

Eli mentaalipalautuminen, etti me osataan irrottautua siitd ty0sti, me osataan
rentoutua, me koetaan ettd me ollaan kontrollissa meiddn eldmasti. Ja me
esimerkiksi jonkun uuden oppiminen oli myoskin mentaalisesti palauttavaa.

Varmasti tissé jotenkin jatkuvassa online-tilassa niin jotenkin se
etdisyyden saaminen sithen tyohon ja sithen online-tilaan on tosi tiarkeaa
palautumisen kannalta.

Miten Juha néet sitten niita... Olet puhunut jonkun verran néisti
tyohyvinvoinnin merkityksesta tai tyohyvinvoinnista organisaatiossa, niin miten
néet jotenkin sen merkityksen tai linkin sitten taas, kun puhutaan
muutoshalukkuudesta tai uudistumispyrkimyksisti organisaatiossa?

Juha: Tyohyvinvointi on, sehin on, kun me tiedetddn ettd datasta se on mennyt
koko ajan huonompaan suuntaan ja erityisesti se mentaalipuoli se on mennyt
huonompaan suuntaan.



Me tiedetadn, ettd hyvinvointi draivaa sitten kuitenkin parhaimmillaan sité
tuottavuuttakin. Mutta siind on semmoisia maarattyjd vahan niin kuin
sudenkuoppia. Yksi on esimerkiksi se, ettd ty0Ohyvinvointi mielletdan, se on
hyvin 1dhella sitd self-help-tyyppisté ajattelua. Eli siind on semmoisia
madrattyjd uskomuksia on just se, ettd kaikki on vaan musta kiinni.

Eli jos katsotaan self-help-kirjallisuutta, tydhyvinvointia, puhutaan just helposti
siitd, ettd no nukukséi, litkuksd, miten sun jutut ovat tydssd, miten sun suhteet on
sielld ja muuta. Mutta sittenhédn se on aina yhteisollinen kokemus mydskin. Eli
se, mitd sun kollegat voi, niin se vaikuttaa suhun. Eli se pitdisi olla, sitd pitaa
mieltdd mydskin timmaoisend kollektiivisena kokemuksena.

Ja tyohyvinvointi kun mé puhun nyt just néistd kahdesta, me tiedetdén se, etté
tyohyvinvointi kun sanoin, etti on tavallaan ne kaksi eri tietd, ettd sulla on se
hyvinvointi ja sun tarpeet tulee tiytettyd, niin se on myoskin sitten mediaattori
niille yrityksille. Kun se on aivan eri polku véhéan osittain se, ettd miten s saat
niitd sun tehtdvid suoritettua, sen organisaation sun yksilon tehtavaa niita
tavoitteita si autat.

Mutta silléd positiivinen korrelaatio sitten, ettd jos sun tarpeet on tdytetty ja si
koet tdimmoisti ettd sulla on positiivinen tila, niin silloin tietysti silloin sd oot
aika usein motivointunut, kun sulla on semmoinen oma, se ambitio on
positiivinen ja muuta, niin silloin tietysti silla on mydskin vaikutusta sithen ihan
niiden tulosten aikaansaamiseenkin.

Mut sitten se organisaatiossahan sitd ajatellaan niin kuin etti sulla on vield niin
kuin molemmat. Se e1 ole hyvinvointi, ettd sind et voi puhua siitd yksindén, sinid
et voi puhua suoriutumisesta yksindén, vaan se on yksi tdimén paivén johtamisen
paradokseista. Mind puhun aika paljon siitd, ettd johtaminen on tdni paivana
tosi paljon paradokseja.

Yksi paradoksi on se, ettd siind on sekd hyvinvointia ettd suoriutumista. E1 vain
yksilotasolla, vaan tiimitasolla ja organisaatiotasolla mydskin. Johtaminen on
sen takia hirvedn kompleksista. Jos olet johtaja jollakin sielld keskitasolla niin
sindhén johdat itsedsi ensinnékin. Sitten sd johdat siitd sun tiimids, sitten sulla
voi olla joku organisaatio, sd johdat sitten vihén jotain laajempaakin
organisaatiota siind, ettd sulla voi olla vaikka joku funktionaalinen tai
bisnesvastuu ja sitten sulla on kuitenkin yldpuolella, jotka ohjaa sua ja sieltd
tulee tosi paljon odotuksia sieltd yldpuolelta mydskin ja sivusta.

Sitten tdssd sun pitdisi jotenkin osata priorisoida fiksusti ja kdyttidd sen sun aikas
fiksusti koska johtajallahan e1 ole koskaan liikaa aikaa. Johtajahan voisi vaan



than kayttdd kymmenen tuntia péivéssa lukemalla sdhkoposteja tai kymmenen
tuntia voi istua kokouksissa, voi matkustaa. Eli sd voit kdyttdi tavallaan than
epdolennaisiin asioihin koko sun tyopdivis, koko sun tyovuotes.

Eli itsensd johtaminen on varmaan aika tirkea.
Juha: Se on tosi tarkea joo.

Tuli mieleen vield tastd, kun aikaisemmin mainitsit timan mentaalisen
palautumisen ja kun on puhuttu muutoksesta ja uudistamisesta organisaatiossa,
niin sithen liittyy paljon jotenkin epdvarmuutta ja epétietoisuutta, ettd mité
sitten voi vaikka tuleman pitdé. Joka voi olla taas kognitiivisesti varmaan aika
rasittavaa, toisille enemman kuin toisille, ja senkin takia just se, ettd jos on
kuitenkin mentaalista palautumista niin jaksaa ehki ottaa niitd muutoksia myds
tyopaikalla enemmaén vastaan.

Juha: Joo, kylli se than selvii, ettd meiddn kognitiohan toimii siis silld tavalla,
ettd jos me ollaan tosi stressaantuneita niin sitten me mennéén, tai se on meidin
eldmadssa yleensékin tietysti niin, ettd me mennédéin tavallaan niihin
perustoimintoihin, me keskitytddn niihin, jos meilla ei ole energiaa. Eli
uudistuminen, niin sehdn on aina niin, ettd muistat ehka sen Eisenhower-
matriisin, ettd onko joku asia tirkea tai kiireellinen, niin se kiireellinen aina
jyrad sen tirkean.

Ja miten me 16ydetdan aika nithin ei-kiireellisiin, tirkeisiin asioihin, koska ne
on yleensi just sitd uudistamista kehittymistd, innovointia. Ja jos sulla on vaan
niitd kiireellisid asioita, sd tdytdt sun agendan niilld semmoisilla reaktiivisilla
tulipaloilla ja kaikella, niin silloin sulla ei ole vaan kapasiteettia siithen
uudistumiseen ja pohtimiseen ja reflektoimiseen.

Sehidn me ndahdiin. Reflektointi ja fokusointi on than isoja juttuja. Seké yksilo-
ettd tiimiorganisaatiotasolla, ettd on kyky reflektoida, kyky fokusoida,
priorisoida. Niin tdssd tdimén paivan hyvin reaktiivisessa maailmassa, missa
sulle syotetddn koko ajan kaikkea, niin se on vaikeaa.

Kuulostaa siltd, ettd kiireisen johtajankin tulee raivaa kalenterista aikaa
sille, ettd on aikaa ajatella my0s asioita.

Juha: No kylld. Kollega Hertta sanoi, ettd pitdé ajatella sun ajattelua.

No just néin.



Juha: Joo.

Hei, haluaisin tdhidn loppuun kuulla vield sinulta vinkkeji jotenkin talla
hetkelld organisaatioissa johtoasemissa oleville henkildille. Miten néet, etta
minkdilaisia, jos miettisi vaikka keskeisid kolmea oppia tai oivallusta, miti olet
oman urasi aikana saanut organisaatioiden uudistamiseen ja johtamiseen
liittyen, mitd haluaisit jakaa?

Juha: Mielesténi se 1ahtokohta on se, ettd kuten tuossa aikaisemmin puhuttiin,
ettd kyseessd pitdd olla se syy. Se why-kysymys on aina se eka kysymys eiki se
what tai who. Mikéa on se meidén visio ja miksi se olisi minulle tarkeéa ja niille
minun tiimilaisille tarkedd. Se pitaa loytdd, koska kun saat motivaation sinne
thmisille aikaiseksi, niin se on niin paljon helpompaa.

Jos vikisin yritét tyrkyttdd jotain muutosta, niin saat paljon muutosvastarintaa.
Se pitiisi sen tyyppistd keskustelua kdydd. Minusta tuntuu, valilld puhutaan
vaikka ruotsalaisesta johtamista ja muuta, niin ne on kylla ehkd parempi just
siind yhteisessd sensemakingissi ja yhteisessd keskustelussa. Ettd se on
oleellinen asia.

No sitten se toinen oleellinen, ettd naistd timmoisistd muutoshankkeista on
sitten kuitenkin kaksi kolmasosaa, joidenkin datojen mukaan epdonnistuu tai
50-70 prosenttia. Niin miten sa sitten konkretisoit sen? Eli muutoksessa
kuitenkin aina puhutaan siitd, ettd sielld on jotain semmoisiin uskomuksiin,
semmoisia kulttuurillisia juttuja, missé pitaa tapahtua jotain muutosta?

Se ei1 ole vain sen tyyppistd konkreettista tekemistd, vaan se on hetkinen, ettid
miten meiddn omat uskomukset meiddn kulttuuri, miten sen pitdisi muuttua. Ja
siitd pitdisi tehdd hirvedn konkreettista. Sitten on timmoiset kdytdnteet, ettd
mitds on meidédn prosessit, meidin tyokalut. Meidan timmoiset kdytdnteet.

Mitd hyvin konkreettista viehdn muuttaa sielld? Ja sitten tulee se, ettd no, jos me
ajatellaan sitten tasti johtajien roolia niin johtajat roolimallintaako ne sitd
muutosta. Etté jos johtajat puhuu jotain ja tekee jotain ihan muuta, niin sehin on
samantien ettid okei miksi mekddn muututtaisiin sitten. Ettd timén tyyppiset
asiat tulee siitd, ettd miten se cascade saadaan oikeasti muutoksessa aikaan.

Sitten ehkd semmoinen kolmas havainto on, etti me yleensi ollaan liian
karsiméttomid. Eli muutos, varsinkin jos siind on jotain kulttuurielementte;ja,
ettd jos sd katsot jotain McKinseyn, PCG-dataa, niin nehidn puhuu siis, kun
nehin on ollut mukana timmaoisissd muutoshankkeissa, niin puhuu etté pitaisiko
sitd nelja vuotta vihdn isommassa organisaatiossa.



Niin kuin nelja vuotta, ettd kuinka monet muutoshankkeet ajatellaan niin, etta
me neljd vuotta tatd pyoritetddn ennen kuin me saadaan se oikeasti tapahtumaan,
se turnaround tai tipping point. Ja sit me ajatellaan niin, ettd hetkinen, jos se
kestdd nelja vuotta, niin pitdisi investoida se neljd vuotta tahin.

Ettd hirvedn usein on hirved semmoinen myyminen siind alussa ja sit me
laitetaan kymmenen miljoonaa johonkin muutoshankkeeseen ja kakkosvuodelle
me ei budjeta ole mitdén. Ettd se pitéisi ajatella niin, ettd no okei ettd meiddn
pitdd sitten oikeasti tita, ettd kauan se kestdd, ettd jos se on kulttuuri, se kestda
tosi pitkdén.

Jos se on joku prosessinmuutos, se on helpompi mutta kauan se kestda sithen
pitdisi investoida. Sitten me tiedetddn, ettd mittarit on tosi tirkeitd, etta jos ei
sulla ole niin kuin konkreettisia, ettd tavallaan siind strategisessa
muutoksessahan sulla yhdistyy kolme perspektiivid. Se strategian perspektiivi
on se, ettd mikd se muutos on, mitkd on ne aktiviteetit mitka pitda niin kuin
muuttua.

Sitten se fina-perspektiivi on se, ettd mitd se ndkyy luvuissa. Ja ndidenhén pitda
olla synkassa. Ettd mika sielld niin kuin draivaa niitd lukuja. Ettd se ei luvut ole
vain joku Excelit, joka aina saadaan nayttaa kylld, miksi me halutaan, vaan
sielld on 1han oikeaa evidenssii, ettd niilla aktiviteeteilla, ndilld me saadaan se
aikaiseksi.

Ja sitten tulee se organisaation kyvykkyysnidkokulma. Eli onko meilléd oikeat
thmiset sithen muutokseen, onko niilld oikeasti kyvykkyytta tehda siti,
investoidaanko me nithin uusiin tyokaluihin, mitkd on tavallaan ne than
konkreettiset tavallaan vdahédn niin HR-perspektiivi sitten sithen tai joku IT-
perspektiivi.

Ja nama kaikkihan pitdi olla synkassa. Ja timi on usein, etti organisaatioissa
meilld on usein aika niin kuin siiloutunut se, etti sielld on joku talousjohto joka
tekee jotain Exceleitd ja sitten sielld on strategiatiimi, joka tekee timmoisid
erilaisia action-matriiseja ja OKRia. Ehka yhdessa sitten joskus parhaimmillaan,
jos ndma kaikki kolme tulee siind OKR-assa just niin kuin sitten yhteen.

Ja sitten joku HR miettii, no mites paljon me tarvitaan resursseja ja mita
kompetensseja. Ja sitten me ollaan usein aika niin kuin optimistisia. Etta sen,
mitd ma itse opin niin kuin... Esimerkiksi kun oli jotain semmoisia
tuotekehityshankkeita, niin mé opin aina tuplaamaan tarvittavien resurssien
madrad, ja kauan se kestéd sielld ajallisesti.



Jos se viela sitten lentda se bisnescase, niin sitten timé on ehka tosi hyva case.
Semmoiset marginaaliset caset, ne on yleensd aika optimistisia, liian, ettéd siiné
uskotaan aika nopeasti ettd kaikki tapahtuu. Mun kokemus on, ettd kaikki
bisnescaset on ne startupeja, tai ettd ne on harvinaisia esimerkkejd, misséd asiat
tapahtuu nopeammin ja pienemmalld resursseilla.

Niitd ei1 ole montaa. Yleensd ne vievit vahdn enemmén aikaa, sun pitad pistad
sithen vdhin enemman resursseja, enemmaén rahaa, kuin mité si aluksi ajattelet,
ettd ne menee than oikeasti lapi. Eli jos se on kirsivéllisyys, se kestdd vihin
pidempédén. Ja nyt johtajat usein on karsimattomid. Johtajahan pitdé tehda
expectation managementia.

Eli johtajan seka alaisten suuntaan, tiimildisten suuntaan, etta ylospain. Ja se
koskee ihan johtoryhméa, ettd miten hallitaan odotuksia. Ettd mehén voidaan
samalla tuloksella, me voidaan joko aiheuttaa pettymys tai mieleton
onnistumisen kokemus. Ja miten si tdméan balansoit, ettd si olisit ettd sulla on
ambitiotaso hyvé, mutta se ei ole liian kova, jotta thmisilta tulee
epdonnistumisen kokemus.

Ettd miten sd saat sen, ja sehdn on semmoista johtajan omaa insightia ja
ymmarrystd, ettd se osaa virittdd sen niin, ettd kaikki tulevat, ettd koko ajan me
ylitetdén odotukset me menndén eteenpdin, me saadaan onnistumisen
kokemuksia porukalle. Eiki niin, etti vaikka asiat menee hyvin, niin itse asiassa
koko ajan tulee semmoinen olo, ettd me jiddédén jalkeen niistd meiddn
tavoitteista.

Tama on sitd, ettd muutosprosessi itse asiassa on ihan hirveésti tunnetilan
johtamista. Sielld on tosi konkreettista tekemisen suunnittelua semmoista
cascadea, mutta sielld on tosi paljon semmoista, ettd miten sd manageeraat
semmoista positiivista, toivoa, uskoa. Semmaoista, ettd hei onnistumisen
kokemuksia, ettd saadaan sitten tarpeet taytettyd, ettd vitsit ma teen jotain
merkityksellistd mun tyo on merkityksellistd, se mitd me tehdddn yhdesséa on
merkityksellistd, me saadaan aikaiseksi, me voitetaan yhdessa niin sitdhén se,
ettd jos sd johtajana saat nditd tunnetiloja aikaiseksi sielld organisaatiossa, sieltd
konkreettisten oikeiden asioiden kautta eikd semmoista vaan puheen, koska jos
se on vaan puhetta, mutta sielld ei tuu niitd konkreettisia saavutuksia, niin
sitdhén se ei kauaksi kanna, ettd kyllahdn sd saat tunteen, si saat sen buffattua
ylOs mutta se, ettd se pysyy pitkddn positiivisena, niin se on ihan oma taitonsa.

Kiitos. Tama on ollut ithan hirvittdvéan kiinnostavaa kuunnella sinun
pitkda kokemusta johtamisen ja uudistamisen saralla ja jotenkin ymmértinyt sen
moninaisuuden ja monitasoisuuden siind johtamisessa, miten se ei valttimatta



ole kovin helppoa se uudistamisen johtaminen, mutta miten se kuitenkin voi
sitten olla palkitsevaa kun pystyy tekeméin ihmisten kanssa yhdessé sita
muutosta. Kiitos Juha.

Juha: Kiitos. Kiitos.



