Viditostutkimus selvittdd, mitd on vastuullinen johtajuus

Norsunluutornissa

on hiljaista

Vastuulliset johtajat léytyvat ihmisten keskelta.

He uskovat vuorovaikutukseen ja perustelevat asiansa.

Teksti: Anna-Maria Wasenius

ohtajuus synnyttid monia mielikuvia ja heréttdd joskus ris-

tiriitaisiakin tunteita. Yhtdalla se merkitsee vastuuta, kovaa

tyotd ja asemapaikkaa yrityksen tuulenhalkojana, mutta
kantaa toisaalta mielikuvia viiledstd paatoksenteosta, suurista
ansioista ja asemasta, joka helposti vieraantuu tavallisen tyoté
tekevin kansalaisen maailmasta. Vastuullinen johtaminen on
monelle tuttu etenkin juhlapuheista.

Tutkimuksessa ja organisaatioissa johtamisen vastuul-
lisuutta toteutetaan ja seurataan yleisesti laatujarjestelmien,
tyokalujen, prosessien ja raporttien kautta. Tutkija Anne Ke-
rdnen halusi selvittdd, millaista on vastuullinen johtaminen
yritysjohtajien itsenséd kertomana. Han tekee vaitostutkimus-
ta Oulun yliopistossa Martti Ahtisaari International Doctoral
Scholarship Programme -apurahaohjelmassa.

— Vastuullinen johtaminen on sellaista, jota on vaikea huo-
mata ja mitata perinteisin keinoin, Kerédnen luonnehtii.

"Johtajia, joilla positiivista kerrottavaa”

Kerésen vaitostutkimuksen materiaalina ovat kymmenen suo-
malaisen johtajan haastattelut. He kaikki tyoskentelevit liike-
elimissa senioritason johtotehtévissa. Joukossa on toimitus-
johtajia, yhteiskuntavastuujohtajia ja liiketoimintajohtajia niin
kansainvilisistd porssilistatuista yrityksistd kuin perheyrityk-
sistd. Puolet johtajista on miehid ja puolet naisia, ja he ovat idl-
tddn 35-60-vuotiaita.

— Olen pyrkinyt hakemaan johtajia, joilla olisi positiivista
kerrottavaa. Nama johtajat eiviit ole maineeltaan ryvettyneita.
Usein asetutaan asiantuntijaksi toisen tyohon, eika kuunnella
sitd, kuka tyota tekee. Halusin tehdd tutkimuksen narratiivisel-
la menetelméll4, ja analyysikeinojen avulla 16ytaa kertomuksis-
ta eritoten ne asiat, joita vasten henkilot peilaavat johtajuut-
taan, Kerdnen avaa tutkimuksensa lahtokohtia.

Arvoja ei voi antaa, ne taytyy jakaa
Yksi alan tutkimuksen viimeisimpié trendejé on johtajan sie-
luneldméén pureutuminen. Nékokulma ruotii yksilokeskeisesti
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ihmisen sisint4 ja hinen arvojaan. Niin johtajien kertomuksis-
sa kuin Kerdsen tuloksissa vahvistui varsin pédinvastainen aja-
tus: vastuullisessa johtajuudessa on kyse etenkin viestinnésta,
lasndolosta ja henkiloiden valisestd toiminnasta.

— Johtajat lahtivdt aina ensimmaéiseksi puhumaan ihmisista.
Strategiatason asioissakin he kertoivat, miten térkedé on kuun-
nella ihmisid, olla l4sn4 ja ennen kaikkea mennd ihmisten kes-
kelle. Hierarkkisen pyramidin sijaan he nékivit organisaation
ja ihmiset verkostona, Kerdanen kertoo.

Johtajat asemoivat itsensd ihmisten keskelle, joukon tasa-
vertaiseksi jaseneksi. Tdssd on Kerésen kenties punaisin lanka.
Tédmén péivén lilkemaailmassa on kiire, eikd takahuoneeseen
ole aikaa vetdytyd miettimadn. Vastuuta on valttimatonté ja-
kaa useille tukijaloille.

— Toinen térked syy on se, ettd arvoja ei voi antaa ulkopuo-
lelta. Arvojen médrittely on oppimisprosessi. Arvot todentuvat
péivittdin yhteisen keskustelun kautta. Johtajan on oltava ih-
misten keskelld mukana kidymassa tétd keskustelua. Hén kes-
kustelee, kuuntelee, osallistuu ja aistii, Kerédnen sanoo.

Lisdksi asiat ovat monimutkaisia, ja pdatoksenteko vaatii
monia ndkokulmia. Vastuullinen johtaminen suorastaan edel-
lyttdd moniddnisyyttd, mutta norsunluutornissa on hiljaista.

Johtaja joutuu tasapainoilemaan

Pehmeiden arvojen tuominen mukaan organisaatiokulttuuriin
edellyttad, ettd kannukset on ehditty hankkia. Johtajan tulee
sdilyttaa uskottavuutensa, mikéd on inhimillisesti hyvin moni-
muotoinen asia.

— Vastuullisuutta ei laiteta poytélaatikkoon, kun ajat ovat
vaikeammat. Uskottavuus kantaa niin kauan, kun johtajalla
on hyvit liiketoiminnan perustelut vaikeisiinkin paétoksiin, ja
hén pystyy meneméin ihmisten keskelle kertomaan, peruste-
lemaan, puhumaan ja keskustelemaan. Jos johtaja itse kokee ne
puutteellisiksi, hankin joutuu pohtimaan, voiko jatkaa asemas-
saan. Hempeilylle ei ole sijaa ja huonojenkin asioiden kanssa
on kyettdva elamadn sielld ihmisten keskelld, Kerdnen kuvaa.
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Anne Kerdnen erotti nelja nakyvaa vastuulli-
suuden muotoa.

Ensimmadinen tarinassa johtaja aset-

s taa itsensd ihmisten keskelle ja on
usein vasta uransa alkuvaiheessa. Johtami-
nen on varsin yksildkeskeistd, siind luodaan
ja harjoitellaan lahisuhteita. Johtaja toimii
yrityksen keulakuvana ja rakentaa sille iden-
titeettia oman esimerkkinsa kautta.

Toista tarinaa kutsun perhetarinaksi,

s vaikka kyse ei perheyrityksesta olisi-
kaan. Siind vastuu ja arvot jaetaan, ja kes-
keinen avainasia on pitkdjanteisyys. Yritys,
yksikko tai liilketoiminta-alue on kuin perhe,
ja johtaja kokee olevansa kiinted osa sita.

Kolmannessa kertomuksessa vastuul-
3 a lisuus L8ytda uusia muotoja teknologi-
sen kehityksen kautta. Verkon ja sosiaalisen
median avulla muodostuu yhteisdjd, joiden
ddrelle samasta asiasta kiinnostuneet ih-
miset kerdantyvat. Tassa mallissa vastuulli-
suutta jaetaan myos yli yritysrajojen.

Neljas vastuullisuustarina liikkuu
4 s suurten kysymysten ddrelld. Siinad aja-
tellaan yhteiskunnallista hyvad, vastuulli-
suuden rakentumista aina tuotteista ldhtien.
Taman tarinan visiona on tuottaa yhteiskun-
nalle jotakin hyvdd, ja sen ohella yritykselle
voittoa. Eritoten nuorissa yrittdjissa voidaan
tand padivana huomata téllaisia piirteita.

Anne Kerdnen tekee vaitostutkimusta
vastuullisesta johtajuudesta Martti
Ahtisaari International Doctorship
Programme -ohjelmassa.

Tasavertaisuus oli Kerésen jututtamille johtajille hyvin tér- ei juuri anneta ja pienikin virhe huomataan. Se on aika dlytont4,
kedd. silld eivathén yrityksen asiat voi riippua yhdestd ihmisestd, Ke-
— Ihmiset ovat erittéin fiksuja. Kaikenlainen epérehellisyys rdanen huomauttaa.
tulee huomatuksi ja aistituksi. Perustelujen téytyy olla kohdal-
laan. Jos tulee tehtyi moka, on uskallettava menni ja sanoa, et- Tyt pitkalld janteelld
té tuli mokattua. Yritysten toimintaympérist6 on viimeisen parinkymmenen vuo-
Liike-elama sekd yleinen numeroihin perustuva johtajuus- den aikana merkittavisti laajentunut. Jos yritys aikaisemmin toi-
puhe on kovaa. Monet tahot tarkkailevat johtajaa. Yhteiskun- mi enemmaén itsendisend yksikkond, nyt se toimii osana laajaa
takin asettaa johtajalle paljon paineita, ja suuntaa valokeilan verkostoa. Sidosryhmié ja vaikuttavuutta on moneen suuntaan.
helposti yhteen ihmiseen. — Johtajat korostivat maineen merkitysté ja liittivat sen pitka-
— Hén on kuin kultakala maljassa. Katseet ovat kdéntyneet jénteisyyteen. Kun kymmenien vuosien ty6td, kokonaista asen-
yhteen henkil66n, jonka pitiisi kyeté liki ihmetekoihin. Aikaa neilmapiirid, ldhdetddn muuttamaan, pitdé olla valmis ottamaan
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hitaita askelia kohti paddmaéraa.

Entd miten pitkéjénteinen tyo keskustelee kvartaalitalou-
den kanssa?

— Eipé oikein keskustelekaan. Yritysjohtajatkin joutuvat poh-
timaan tdtd. Ne johtajat, joiden yritykset eivit raportoi neljannes-
vuosittain, olivat tilanteeseensa tyytyviisid. Ne, jotka taas rapor-
toivat, kokivat sen vastuullisuuden kannalta vaikeaksi.

Maine on herkka ja pitkalld aikavélilla rakennettunakin se
voi nopeasti murentua. Myo6s vastuullisuus on katoavaista. Vas-
tuullisuuteen sitoutunut yritys joutuu verkostossa toimiessaan
miettiméan vastuukysymyksié joskus asiakkaidensakin puoles-
ta ja jakamaan valistusta puolelle jos toiselle. Vastuullisuuden
vaatimus voi tdnd pédivana tulla myos sijoittajilta.

— Kaikkia toimeksiantoja ei aina ehké pysty ottamaan. Mutta
oman linjan noudattaminen pitkdjanteisesti poikii hyvid tulok-
sia. Johtajat nékivat tdssd myos yhteiskunnallista vaikuttavuut-
ta — yritys ei ole ympéristostddn erillinen saareke.

Meneilldédn olevassa taloudellisessa tilanteessa eris yritys-
johtajia puhuttava ja vastuullisuuteen liitettéva seikka oli kasva-
va sdéntely, kun vaarinkdyton ja vilpin mahdollisuutta pyritdan
poistamaan tarkan raportoinnin kautta. Koska osa yrityksisté
toimii vastuuttomasti, kaikki joutuvat mukaan joskus néennai-
seenkin sddntelyrumbaan, miké kuluttaa yrityksen resursseja,
mutta ei ndy asiakkaalle.

Eldman tutut lainalaisuudet
Vastuullinen johtajuus on liike-eldmin tuntemuksen liséksi
henkisid voimavaroja ja maalaisjérked.

— Polkuja vastuulliseen johtajuuteen on monenlaisia. Oppi-
minen tapahtuu hyvin erilaisissa eldméntilanteissa ja vaatii pal-
jon erilaisia kokemuksia. Monelle johtajalle perhe on opettanut
vastuullisuutta. Missd tahansa yhteisossd ihminen toimiikin, lai-
nalaisuudet ovat samat. Johtamiskoulutusta ei mainittu naissa
kertomuksissa vastuullisuuden ldhteena.

Lasten kanssa kotona oleminen oli joidenkin johtajien mu-
kaan korkeakoulu vastuullisuuteen. Isompia lapsia ei voi noin
vain ohjailla, ja yksioikoisesti ulkoa annettuina asiat harvoin
tuottavat toivotun tuloksen. Myos jérjesto- ja hallitustyosken-
tely ovat opettaneet johtajille vastuullisuutta siind missd ul-
komaankomennukset sekd tyoskentely vieraassa kulttuurissa
ovat tuoneet perspektiivid. Vastuullisen johtamisen oppimises-
sa my0s omat, aikaisemmat esimiehet ovat térkeita.

— Johtajan kehittyminen on ihmiseni kehittymistd. Erés joh-
taja nosti esille positiivisen asenteen ja uskon sithen. Omien ra-
jojen tunnistaminen on myos sysdys vastuun laajentamiseen.
Koko taakka on liian raskas vain yksilld harteilla kannettavak-
si. Tdmdn péivén asiantuntijaorganisaatiot ovat osaltaan vaikut-
taneet tahin. Johtajuutta ja vastuuta voidaan jakaa laajemmin.

Kansainvilinen tieteellinen keskustelu vastuullisesta joh-
tamisesta on vield nuorta. Se virisi todenteolla vuoden 2005
tienoilla. Nyt ndkokulma on muun muassa kansainvilisen
AACSB-sertifioinnin kautta matkalla my6s bisneskoulujen ope-
tussisdltoon. m
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