TAPIO AALTONEN

HENKISEN JOHTAJUUDEN DRAMATURGIA

“My passion has been in the cultivation of uplift and life-
improving processes of individual flourishing,
rather than in the understanding of the scientific aspects
of such processes or their facilitation.” Esa Saarinen

sa Saarisen avainkdsitteitd on elevation, jonka tulkitsen tarkoittavan kohottamis-
E % ta, henkistd nostamista, nostetta, ylevoittamistd, eldman tarkastelua arkisten kiirei-
den ylapuolelta yldrekisteristd, oman itsen ja muiden ndkemistd arvostavassa hen-
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gessd. Henkilo tulee nostetuksi uudelle tasolle, tai hinen saavuttamansa korkeampi
taso laajenee. (Saarinen 2012.)

Nostamisen késitettd kdytetddn fyysisessd maailmassa viittaamaan vaikkapa maantieteeseen
tai rakentamiseen. Henkisessd ja kokemuksellisessa viitekehyksessd se voi tarkoittaa jopa darim-
madistd pyhdn kokemista. Katolisessa ja luterilaisessa messussa on tapahtuma, josta kaytetddn ni-
med elevaatio. Kyseessd on huippukohta, jossa liturgi nostaa pyhitetyt ehtoollisvélineet ylos, ylis-
tyksen hetki, joka kutsuu osallistujat osallistumaan pyhalle aterialle. Osallistujat tuntevat olevan-
sa tekemisissd todellisuuden kanssa, joka ylittdd normaalin arkisen eldmain ja jota he ovat valmiit
kutsumaan pyhéksi.

Pohdittaessa johtajuutta saarislaisesta kohottamisen niakokulmasta on hyva tiedostaa, ettd Esa
Saarinen puhuu enimmékseen eldmasté yleensa. Vaikka hén tarvittaessa kontekstualisoi viestin-
sd tiettyihin eldmaén ja tyon ilmitihin, hdn ei rajaa sanomaansa erityisesti johonkin eldménalu-
eeseen. Han puhuu ennen kaikkea hyvdstd eldmdistd, jota voidaan sitten soveltaa vaikka hyvédan
tyohon tai hyvddn johtamiseen.

Arjen niakeminen ylemmastd perspektiivistd on avainndkékulma, kun pohdin, mité johtajien
ja vaikuttajien olisi hyvé oppia hyvéstd elamastd ja maailman muutoksista. Taustoitan aluksi joh-
tajuudesta viime aikoina kéytyd keskustelua. Esa Saarisen kontribuutiota tdhan keskusteluun ka-
sittelen tunteiden, kielellisen mielikuvituksen, rajojen rikkomisen ja kutsumuksen nédkokulmasta.
Lopuksi kysyn, mitd hdnen sanomansa voisi merkité globaalille johtamiskeskustelulle.

Johtaminen ja johtajuus

Mité oikeastaan on johtajuus? Siihen kuuluvat jéarjestelmét, mutta se on enemmaén. Se on ihmi-
siin vaikuttamista, ja silti se on enemman. Se on tulevaisuuden luomista, ja se on vield enemman.
[lmiona se on poikkitieteellinen ja -taiteellinen tapahtuma, johon kuuluu draaman taju.
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Johtamisen syvintd olemusta on etsitty pitkdédn. Johtajan nimikkeitd ja statuksia organisaatiot
ovat tdynnd, mutta vain osa johtajista osoittaa (demonstrate) tai harjoittaa (exercise) johtajuutta.
Toisaalta johtajuutta esiintyy henkildissa ja ryhmissé ilman erityisid johtajatitteleita.

Johtajuus on ehkd osuvin suomenkielen vastine englanninkielen leadership-kasitteelle, parem-
pi kuin esimerkiksi ihmisten johtaminen tai henkildjohtaminen. Johtajuuteen kuuluu idea ihmi-
siin vaikuttamisesta ja ihmisten kanssa toimimisesta seka viittaus toimintaan ja aikaansaamiseen.
Johtajuus on myo6s edelldkavijyytta ja tulevaisuusorientaatiota.

Johtajuus voi olla yksilon ominaisuus, mutta ehka vield tyypillisemmin ryhméaén ja kulttuu-
riin liittyva ilmi6. Yksilé esimerkiksi voi johtaa vain niin paljon kuin ryhmaé antaa hanelle siihen
mahdollisuuden. Toisaalta ryhmaé kollektiivina voi synnyttaa tai edistdd johtajuutta. Ryhma voi
olla innovaatio- tai markkinajohtaja, jolloin muut pyrkivét seuraamaan sen antamaa esimerkkia.

Johtaminen ja johtajuus ovat osin paéllekkaisid kasitteitd. Eri tilanteissa tekemieni kyselyjen
mukaan johtaminen hahmotetaan enemmain asemaan ja sopimukseen liittyvaksi yksilosuorituk-
seksi, johon voi kuulua seké hallinnollista johtamista ettd muutoksen suunnittelua ja edistamista.
Johtajuus puolestaan on epdmuodollista ihmisiin vaikuttamista, suunnan hahmottamista ja seu-
raajien 10ytdmistd. Se liittyy erityisesti tilanteisiin, joissa etsitddn muutosta tai evditd selvitd han-
kalasta tilanteesta. Yhden johtajan ryhmaéssa voi olla useampia jésenid, jotka samanaikaisesti har-
joittavat johtajuutta oman kompetenssinsa raameissa.

Kun amerikkalainen sanoo dani véristen we need leadership, han kaipaa rohkeaa suunnannayt-
tdjad, inspiroijaa ja vastuunkantajaa, joko yksiloa tai ryhmaa.

Arja Ropo kiteyttdd johtajuuden neljallé tavalla: 1. Johtajuus on enemmaén kuin johtaja. 2. Joh-
tajuus on sosiaalinen konstruktio, ei objektiivinen asioiden tila. 3. Johtajuus rakentuu sosiaalises-
sa vuorovaikutuksessa asioihin, ihmisiin, tilanteisiin ja ympéristoon. 4. Johtajuus on seka alylli-
nen ettd aistikokemuksellinen ilmi6. (Ropo 2005.)

Esa Saarinen itse on ainutlaatuinen johtajuuden harjoittaja, mielipidejohtaja, vakiintuneiden
ajatusluutumien kyseenalaistaja, edellakavija ja vaikuttaja. Han on tuonut inspiroivia ulottuvuuk-
sia tuhansien johtajien, vaikuttajien ja ryhmien eldmaén seké samalla synnyttényt kansanliikkeen,
jossa hdnen teemojaan kehitetddn eteenpdin.

Johtamisen ja johtajuuden kehitys

Johtaminen ilmionéd on ihmistd vanhempi. Primitiivisimméssd muodossaan johtajuus otetaan:
voimakkain, neuvokkain ja vallanhaluisin syrjayttaa jossain vaiheessa vanhan johtajan ja ottaa
ryhmén haltuunsa.

Astetta jalostuneempi johtamisen muoto on johtajuus, joka periytyy suvussa tai jonka edellinen
johtaja siirtdd seuraajalleen. Johtajan mandaatti tulee valtarakenteista, sopimuksista, diplomati-
asta ja politiikasta. Machiavellin Ruhtinas on klassikko tdman teeman kasittelyssa. Tama johtaja-
malli on meiddn aikoihimme saakka nakynyt esimerkiksi virkanimityksissa tai siing, ettd johtaja-
valinnan painavana perusteena on johtajan kuuluminen oikeaan viiteryhméén.

Vallan huipulle omin avuin kiivenneité johtajia on ollut kaikkina aikoina, mutta vasta moderni
aika ndyttad yleisesti hyvéaksyttyna retoriikkana korostavan johtajan ominaisuuksia ja johtamis-
taitoja. Johtajaksi halutaan valita henkild, joka on tehtdvéadn sopivin nimenomaan osaamisensa ja
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johtamisotteensa perusteella. Tétd varten organisaatiot médrittelevét johtajavalintoja varten osaa-
misprofiilit, joita vasten ehdokkaita arvioidaan. Osaaminen voi viitata tietdmykseen, kokemuk-
seen, luonteenpiirteisiin ja muihin henkilokohtaisiin ominaisuuksiin.

Erilaisia johtamisen koulukuntia on syntynyt, mutta perusasetelma on kestényt vuosituhansia:
jollakin on henkinen tai muodollinen yliote suhteessa toisiin.

Tétd jatkumoa Esa Saarinen ravistelee, ei pelkéstadn silld, mitd hdn sanoo, vaan my®ds silld, mité
héan jattdd sanomatta. Puhuessaan johtajille hdn karttaa alleviivaamasta muodollista johtajuutta
tai johtaja-alainen asetelmaa. Han tunnistaa henkil6t, joilla on vaikutusvaltaa, mutta heille anta-
massaan viestissi hdn korostaa kaikkea muuta kuin muodolliseen valtaan ankkuroitua johtamista.
Han etsii uusia ja vallankumouksellisia mahdollisuuksia, joiden keskitssa on ihmisen kyky nousta
arjen yldpuolelle. Hin uskoo arvostavan vuorovaikutuksen rajahdysvoimaan.

Spiritualiteettia johtamiseen

Saarisen johtajuusajattelun ainutlaatuisuutta ei voi ymmartaa, ellei ota huomioon, millaisessa joh-
tamisparadigmassa eldvit ne johtajat ja asiantuntijat, joille han puhuu.

Teollisen aikakauden johtamisparadigma on ollut management. Johtajien tirkein kasvualusta
ovat olleet taloudelliset, kaupalliset ja tekniset tiedot seki tuloksentekoon vaadittavat taidot. Ma-
nageri suunnittelee, resursoi, organisoi, toimeenpanee, kontrolloi ja hioo toimintatapoja. Se on
ylivoimainen malli erityisesti teollisuudessa ja juridisten kysymysten parissa toimivalla julkisella
sektorilla. Sen varassa on paasty pitkille.

Pohtiessaan managementin tdrkedd asemaa organisaatioissa Paula Kirjavainen joutuu kysy-
maéédn, onko rengistd tullut iséntd. "Luullaan, ettd menestyvé organisaatio, ainakin jos se on koo-
kas, tarvitsee paljon managementia; onhan se koneisto, jonka avulla ‘organisaatiolaiva’ toimii. Véa-
rin! Organisaatio liikkuu johtajuuden varassa.” (Kirjavainen 2010.)

Nimenomaan asiantuntijaorganisaatioiden raju nousu on nostanut esille kysymyksen leader-
shipistd ja hyvéstd henkilostdjohtamisesta. Asiantuntijat eivit kykene antamaan parastaan kont-
rolloivassa ja yksipuolisesti taloudellista tulosta korostavassa organisaatiossa. He vaativat enem-
man liikkumatilaa ja itseohjautuvuutta. Globalisaatio, etédtyd ja maailman monimutkaistuminen
ovat viimeistddn tehneet nakyvaksi sen, ettd pelkkd management-ote ei riitd. Se on yksinkertai-
sesti liian suoraviivainen, rationaalinen ja joustamaton.

Saarisen kasitys pedagogiasta on suoraan sovellettavissa johtajuuteen. Perinteinen seminaari
ja opetus ldhtee olettamuksesta, ettd oppijoilla on jokin puute, joka pitdd korjata. Heilld on tieto-
aukko, joka pitdd tayttdad, tai heilla on kayttaytymistapa, joka pitdd muuttaa. Management-johta-
misen perusparadigma on kontrolli ja oikaiseminen: johdettavat ohjataan yhéd uudelleen oikealle
tielle, jolle he eivét osaisi muuten menna.

Tdmaén vastakohtana on ajatus siitd, ettd oppijoilla ja johdettavilla on yllin kyllin omaa ajatte-
lua, kokemusta ja tietoa. Heiddt on vain autettava loytdmadn ndmé aarteensa. Saarinen ldhtee
tietoisesti yltdkylldisyyden ja runsauden ajatuksesta, ei puutteen ja niukkuuden (Saarinen 2012).

Kontrollin sijaan, tai ainakin sité isosti tdydentamé&én, on otettava kayttoon henkisen johtajuu-
den rajattomat mahdollisuudet. Henkinen johtaja on henkilo, joka esimerkilldédn, persoonallaan ja
osuvalla puheellaan nostaa ymparillddn olevien ajatukset ja kokemukset uudelle tarkastelutasolle.
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Hénen arvonsa tyoyhteisolle ylittdd sen muodollisen tydpanoksen, jonka tehtavéstd suoriutumi-
nen edellyttdd. Han on siirtynyt katsomaan eldmad ja muita ihmisid yldrekisteristd kasin, mah-
dollisuuksien, arvostuksen ja kiitollisuuden maailmasta késin.

Henkinen johtajuus johtaa ajatukset spiritualiteetin maailmaan. Saarinen puhuu spiritualitee-
tista sekd eksplisiittisesti (Saarinen 2012) ettéd implisiittisesti. Spiritualiteetti on hankala kisite il-
maistavaksi perinteisin suomenkielisin termein. Hengellisyys on osin kédypd vastine, mutta viittaa
ennen kaikkea uskonnolliseen kokemukseen, ja kisitteelld onkin iso sija kirkollisessa perintees-
sd. Henkisyyden késite on profaanimpi, mutta silldkin ovat rasitteensa. Sité viljelladn esimerkiksi
new age -piireissd, joten silldkin ovat uskonnolliset konnotaationsa. Lisdksi se saattaa johtaa aja-
tukset hengen ja aineen viliseen dualismiin. Henkiset arvot on kédypa, neutraali ja ehkd hieman
laimea vastine, joka korostaa universaaleja arvoja kuten sivistys, rakkaus, hyvyys, viisaus, armol-
lisuus ja totuudellisuus.

Eino Kailan (1943) kirjoittaman Syvédhenkinen eldmd -kirjan vanhahtava nimi ja kasitteisté on
mielestdni lahelld spiritualiteetin maailmaa. Kyseessd on eldmén tunnustelu pintaa syvemmalta,
monikerroksisesti, laajasta perspektiivistd. Kaila ei médrittele syvdahenkisyyttd vaan pikemmin-
kin hapuilee, viittdad puolesta ja vastaan. Hanen keskustelijahahmonsa liikkuvat luonnontieteen,
aineellisuuden, viettien, henkisyyden, tunteen, uskonnon ja merkityksen etsimisen maailmassa.
"Kaikki jalo ja korkea on vaikeata... Sellaista ei voi saavuttaa ilman ettd kaikki ihmisolemuksen
voimat pannaan liikkeelle” (Kaila 1943.)

Spiritualiteettiin liitetddn tyypillisesti ajatus eldmén tai toiminnan tarkoituksesta ja merkityk-
sen kokemuksesta. Ylevimmillddn eldmé on paljon enemmaén kuin eloonjdamista, selviytymista
tilanteesta toiseen. Johtajuuden nidkokulmasta se voi tarkoittaa esimerkiksi organisaation olemas-
saolon hahmottamista muunakin kuin taloudellisena suureena. Johtajia se haastaa henkiseen kas-
vuun, kokonaisuuksien tunnistamiseen ja moraaliseen toimintaan.

Yksipuolinen management liikkuu niukkuuden, rajojen, kilpailun ja kontrollin maailmassa.
Henkinen johtajuus ndkee maailman paikkana, jossa on rajattomat henkiset voimavarat.

Vanhan johtamisparadigman murtaminen nakyy tavoissa, joilla Saarinen nostaa spiritualitee-
tin ja tunteet arvoon sekd panostaa mielikuvituksen ja kielen maagiseen voimaan. Han kaataa ra-
ja-aitoja ja ammentaa perinteisen johtamispuheen ulkopuolelta. Samalla hin antaa aineksia uu-
denlaisen johtamiskutsumuksen luomiseen.

Tunteiden tunnistaminen

Perinteinen johtaminen etenkin taylorilaisessa muodossaan tunnistaa tunteet varsin heikosti, jos-
kus ei lainkaan (Juuti 2001). Sen paradigma on ajatus organisaatiosta, joka toimii hioutuneen ko-
nemaisesti ja rationaalisesti. Sen kaikki toiminnot on alistettu taloudelle, usein lyhyen téhtdyksen
menestykselle. Tassd ajattelutavassa johtaminen ja johtamisjérjestelma ovat kuin identtiset kak-
soset. Vaikka taylorismin ajatukset julkaistiin vuonna 1911, ja uusia johtamisoppeja on syntynyt,
niin tieteellisen liikkeenjohdon behavioristinen eetos on yha tunnistettavissa monien organisaa-
tioiden arjessa (Seeck 2008, Quinn 2007). Esimerkiksi tulospalkkausjérjestelmét tukeutuvat suu-
relta osalta tdhdn traditioon.
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Tdmaén ajattelun yksipuolisuus on epdilemétta tunnistettu. Matti Alahuhta on julkisuudessa
kertonut Koneen menestyksen yhdeksi avaintekijéksi panostuksen henkil6ston hyvinvointiin.
Asmo Kalpala on arvostellut kovin sanoin vallalla olevia johtamiskursseja, joissa ihmisyys unoh-
detaan. Henkiloston hyvinvointi on nostettu EFQM-jérjestelmasséd samalle tasolle kuin taloudel-
linen menestys. Tyohyvinvoinnin tutkimukset (esimerkiksi Otala 2005, Manka 2012, Hakanen
2005) ovat osoittaneet kiistatta, ettd pelkkd numerojohtaminen ei riitd. Siitd huolimatta manage-
riaalinen malli on edelleen suorituksen johtamisen paduomaa.

Johtamisen teorioissa on toki jo 30-luvun lopulta alkaen tutkittu johtamisen psykologisia ulot-
tuvuuksia, varsinkin ihmissuhdekoulukunnan myota. Tunteiden rooli tiedetdén ja tunnustetaan.
Esa Saarisen hyvin tuntema positiivinen psykologia on vaikuttanut voimakkaasti johtamiskes-
kusteluun. On syntynyt uusia kasitteitd, kuten organisaatioiden psykologinen pddoma (Leppé-
nen 2012).

On todettu, ettd merkityksellisyyden kokemukset tuottavat runsaasti positiivisia tunteita, ku-
ten ylpeyttd, arvostusta, uteliaisuutta, iloa ja kiitollisuutta. Ne puolestaan lisddvat hyvinvointia ja
voimavaroja sekd luovat pohjan positiiviselle, arvostavalle ja uteliaan kyseleville vuorovaikutuk-
selle. Ne ovat tirkeitd tekijoitd, kun pyritddn parantamaan yhteistyotd (Losada 2004). Menestyva
johtaja on hin, joka kykenee luomaan ryhméénsé tunteen siitd, ettd ollaan tekemisissa jonkin ela-
méd suuremman kanssa. Meilld on syva tarve kokea tekemisellimme olevan tarkoitus.

Viime vuosikymmenien aivotutkimus on avannut silmémme nidkemaén, ettd ihmisen toimin-
nalle ja oppimiselle on olennaisen tirkeda se, mitd tapahtuu aivojen tunnekeskuksissa. [hminen
ei ole Homo sapiens vain siksi, ettd han kykenee kognitiiviseen ajatteluun. Evoluutiossa erityisen
merkittdvad on ollut aivojen toiminnan rationaalisen ja emotionaalisen puolen vélinen yhteistyo.
Martin Seligmanin johtamassa Center of Positive Psychology keskuksessa Pennsylvanian yliopis-
tossa vaikuttava aivotutkija ja terapeutti George Vaillant on sitd mieltd, ettd aivojen kehittymi-
sessd keskeistd on ollut ihmisen kyky positiivisiin tunteisiin. Ne ovat luoneet pohjan yhteiséjen
muodostumiselle. Yhteisollisyys on puolestaan selitys sille, miksi ihmisesté kehittyi muihin luo-
makunnan olioihin verrattuna ylivertainen laji. (Vaillant 2009.)

Aivotutkimus néyttdd olevan tdimén hetken suuri uusia uria avaava teema johtamisen kehit-
tdmisessd. Tai vahintddnkin se valaisee, miksi vanhat hyvat kokemukset ja viisaudet osuvat oike-
aan. Aivojen joustavuus esimerkiksi on suuri voimavara johtamiselle, samoin tieto aivojen sosi-
aalisesta herkkyydesti (Ahman 2012).

Taylorismin aikana organisaatioita hahmotettiin konemetaforan avulla, eikd tdima metafora ole
vieras nykyisillekddn mielikuville organisaatioista. Gareth Morgan esittdd vaihtoehtoiseksi orga-
nisaatiometaforaksi aivot. Han viittaa oppivan organisaation ideaan. Aivojen yksittdiset osat ei-
vat suoriudu vaativista tehtdvistd, mutta kokonaisuutena aivot pystyvit suurenmoisiin saavutuk-
siin. Kokonaisuus on paljon enemman kuin osiensa summa (Morgan 2006). Ilman kognition ja
emootion valistd vuorovaikutusta aivot eivat kykene toimimaan. Ilman tunteiden tunnistamista
johtajuus on rampa.

Positiivinen kommunikaatio on keino synnyttédd positiivisia tunteita ja merkityksellisyytta tyo-
yhteisossd. Se puolestaan lisdd tyon tuloksellisuutta, kuten esimerkiksi Merja Fischer (2012) osoit-
taa vditoskirjassaan. Viktor Franklin tunnetut opit merkityksellisyyden ja tarkoituksen voimasta
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ovat yha relevantteja. Yksiloiden ndkemykset oman elamansd merkityksellisyydestd ovat hyvin-
voinnin perusta. Heidédn kokemuksensa tyoyhteison ilmapiiristd ja siitd, miten merkitykselliseksi
he tyonsi kokevat, vaikuttaa suoraan asiakaskokemukseen ja tuottavuuteen (Fischer 2012).

Esa Saarinen puhuu tunteista rohkeasti. Hinen uransa alkuvaiheessa saattoi olla jopa uhka-
rohkeaa ottaa esille sellaisia teemoja kuin rakkaus ja parisuhde. Ehka vield merkittdvampaa saat-
taa olla se, ettd puhuja uskaltaa néyttdd omat tunteensa ja jopa liikuttua puheensa aikana, aidol-
la tavalla. Vanhat puhujamestarit ovat aina ymmartaneet tunneviestinnidn dramaattisen tiarkein
merkityksen. Minkéd tahansa Youtubesta etsityn historiallisen puheen vireend on varsinaisen si-
sallon eli logoksen keskella oleva tunne eli pathos.

Kielellinen mielikuvitus

Kielellinen mielikuvitus on Esa Saarisen tavaramerkki. Eldmé&én ovat jadneet latistuksen manke-
lit, yla- ja alarekisterit, huikeudet, maagisuudet ja muut saarismaisuudet. Hieman yleistden voi-
si sanoa, ettd johtamispuheen suuri riski ja ongelma on kielellinen latteus. Tamé havainto koskee
erityisesti suomalaisten johtajien perusviestintdd, puheita ja kirjoituksia. Johtaja paasee helpolla,
jos hén toistaa vakiintuneita ilmaisuja, kuten asiakaslahtoisyys, kilpailuetu, strateginen kyvykkyys
ja ketteryys, kustannustehokkuus, myyntiponnistelut ja niin edelleen. Tallaisten ilmaisujen toista-
misen ongelma on usein, ettd puhuja ei vélttamatta ole sisdistanyt niiden sisaltod. Kuulija puoles-
taan ohittaa ne helposti, koska ne ovat tuttuakin tutumpia ilmaisuja. Sanojen alkuperdinen heh-
ku on muuttunut tekniseksi terminologiaksi. Johtamisen kieli on jatkuvasti keksittédva uudelleen.

Johtaminen on kommunikaatiota. Kommunikoimaton johtaja ei yksinkertaisesti ole johtaja.
Han voi olla hyvé asiantuntija tai tekija, mutta johtaminen ja johtajuus vaatii viestintda. Viestin-
ndssd on tunnetusti vahintéan kaksi osapuolta, viestin lahettdja ja vastaanottaja. Viestintd on on-
nistunut vasta siind vaiheessa, kun molemmat osapuolet ovat oivaltaneet ja sisdistdneet jotain.
Tdma on meille kaikille tuttuakin tutumpaa, mutta meilld on dramaattisen pitkd matka siihen,
ettd kommunikaatioteoria menisi kdytdntoon.

Tdman kaiken ovat viestinnén asiantuntijat meille moneen kertaan osoittaneet, alkaen tdimén
Kirjoittamisen aikana pois nukkuneesta Osmo A. Wiiosta, jatkuen Leif Abergiin ja muihin. Ellei
organisaatiossa synny jaettua ymmarrystd ja yhteistd tulkintaa todellisuudesta, se ei lopulta kyke-
ne toimimaan yhteisten padmaérien hyvéksi. Pelkét Excel-taulukot ja PowerPoint-diat eivét riitd
ymmarryksen synnyttdmiseen. Tarvitsemme rikasta kommunikaatiota.

Kieli luo todellisuutta. Tdman tieteenfilosofisen ajatuksen hengessd merkittévat johtajat ja vai-
kuttajat ovat ndhneet paljon vaivaa luodakseen kieltd, joka antaa kuulijalle mielikuvia ja pohdit-
tavaa. Jeesus puhui vertauksin ja tarinoin, Hitler maalasi uhkakuvia ja korosti arjalaisten suu-
ruutta, Churchill lupasi verta, hiked ja kyyneleitd, Kingilld oli unelma, Kennedy samaistui ber-
liinildisiin. He kaikki olivat mestareita vangitsemaan kuulijoiden mielet. Suomessa esimerkkeina
on kaytetty vaikkapa Veikko Vennamoa ja Timo Soinia. Stephen Elopin kielikuva palavasta lau-
tasta oli esimerkki vahvan kielikuvan kéyttdmisesta, riippumatta siitd, oliko sen vaikutus tdsmal-
leen halutunlainen.

Esa Saarinen ei selvéstikddan koe varsinaiseksi missiokseen tiedon jakamista. Taméan hén on
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maininnut keskusteluissa, ja tdmé on havaittavissa varsinkin héanen luennoissaan. Hanen paino-
pisteensd on vaikuttaa mielikuvitukseen, synnyttad oivalluksia ja kehittdd nayttdimo, jossa osan-
ottajat kollektiivisesti tuntevat olevansa merkityksellisen tapahtuman keskell.

[ am a philosopher. I am interested in promoting the cause of a better life through thinking and
reasoning, by using lecturing as the chief instrument of impetus, rather than a crystallizer of uni-
versal truths or a researcher interested in investigating the science of particular interventions.
(Saarinen 2012.)

Vaikuttaminen ja johtajuus ovat merkitysten luomista. Pelkat faktat eivit liikuta mielid. Johtaja
on henkilo, joka kykenee muuttamaan faktat merkityksiksi ja antamaan ryhmélleen, joukolleen
tai heimolleen tarkoituksellisuuden tunteen. Kun tajuamme olemisemme ja tekemisemme tarkoi-
tuksen, meitd on vaikea pysayttdd. Tédssd on johtajuuden vaativimpia haasteita ja mahdollisuuksia.

Rajoja rikkova tekeminen

Johtamisen suurimpia aikapommeja on johtajan kapea-alaisuus. Johtaminen on poikkitieteellinen
ja -taiteellinen tapahtuma. Tama korostuu Esa Saarisen vaikuttajaotteessa. Han kayttaa oppimis-
tapahtumissaan hyvikseen persoonansa peliin heittdvad luennointia, tieteellista tietdmysta, elo-
kuvaa, musiikkia, tarinoita, ryhméaprosesseja, maisemaa, arkkitehtuuria, huumoria (jopa stand-
up-komiikkaa), designia, kuvaa, kidytannossa koko ilmaisujen kirjoa.

Tdma on merkittdva memento johtamiselle, jossa erityisen suuren painon saa asiapuhe, fakto-
jen esittdminen ja vetoaminen kognitioon. Tyypillinen johtoryhmén tai hallituksen palaveri on
tilanne, jossa osanottajat istuvat pitkdn pdydan ymparilla kuuntelemassa pitkid totisia puheen-
vuoroja, katsomassa taulukoita, hypistelemassé papereita sekd selaamassa sahkopostia. Millaisia
ideoita ja paatoksia syntyisi, jos palaverit aloitettaisiin musiikilla, pidettéisiin ainakin osittain ka-
vellen, istuttaisiin rennosti ringissa, katkaistaisiin rutiinikeskustelu valilld vaikka siihen, ettd joku
kertoo koskettavan tai hauskan tarinan? Tai ettd viritetdén filosofinen pohdinta firman missiosta?

Platonin mukaan, jotta hdnen ihannevaltionsa voisi toteutua, “on joko filosofien tultava ku-
ninkaiksi tai sitten niiden, joita me nyt sanomme kuninkaiksi ja hallitsijoiksi, on ryhdyttéva to-
den teolla ja vakavasti harrastamaan filosofiaa, niin ettd poliittinen valta ja filosofia sulautuvat yh-
teen... Muussa tapauksessa, rakas Glaugon, ei valtioiden eikd koko ihmissuvunkaan kohdalla tule
onnettomuuksista loppua” (Platon 2011.)

Filosofi johtajana? Tama ajatus ei valttdmattd vastaa tdimén hetken ideaa yritysjohtajasta tai
poliitikosta. Onko johtajissamme liikaa heitd, jotka ovat toimialan ja talouden eksperttejd, mut-
ta joiden tietdmys jad siihen, ja lilan véahan heitd, joilla on laaja tietdmys usealta elaménalueelta?
IThannoimmeko yksipuolisesti johtajia, joilla on kova bisnesosaaminen tai raudanluja poliittinen
karriddri, mutta joilla ei ole intohimoa hahmottaa elamén kirjoa laaja-alaisesti? Olemmeko eriyt-
tdneet turhan keinotekoisesti toisistaan johtamisen aktin ja muun eldmén?

Platonilla on sanansa sanottavana myds johtamisen kehittdmisestd. ”Viittdisin siis, ettd juuri
nditd kahta ominaisuutta, mielenkiihkeyttd ja filosofista mielenlaatua, varten joku jumalista on
antanut ihmisille ndma kaksi taidonalaa, toisaalta musiikin ja runouden, toisaalta ruumiinhar-
joitukset.
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Olisi helppo kuvitella ndmé sanat Esa Saarisen suuhun. Jotkut saattavat epdilld hdnen atleetti-
sia taipumuksiaan, mutta sisdpiirin tieto kertoo hénen pitévéan erinomaista huolta fyysisesta kun-
nostaan ja seuraavan muutenkin innolla urheilua. Suurelle yleisolle havaittavampaa on Saarisen
aistikas pukeutumistyyli, mikéd on darimmaiisen vahva statement: ihminen on psykofyysinen ko-
konaisuus, aistein tunnettava maailma on osa ihmisyytta.

Teologi-filosofi Matthew Fox viljelee késitettd earthiness: jumaluus on maanldheinen, koske-
teltava, aistittava (Fox 1983). Ylimmat totuudet eivit eld vain etdisessd kasitteiden ja rationaalisten
madritelmien maailmassa. Yhteyttd Jumalaan tai filosofiaan voi kokea ateriahetkessd, teatterissa,
matemaattisen ongelman elegantissa ratkaisussa, hikiliikunnassa tai tavassa pukeutua.

Niin sanottu platoninen rakkaus on védarinkaytettyd Platonia, myohempien aikoja uusplatoni-
stien ajattelua. Platon ei vdhitellyt kehollisuutta ja aistittavuutta. Tdssa Esa Saarinen on aidosti
platonilainen, ei platoninen. Télld ajatuksella on merkittavit seuraukset johtajuuskeskusteluun.
Johtaja ei ole hén, joka osaa johtamiseen liittyvét teoriat ja muotitermit. Johtaja on eldmaén tuntija.

Johtamisen oppimiselle tdma on tajuntaa rdjayttava ajatus. Taloutta ei opi pelkédstadn opiskele-
malla taloutta, johtamista ei opi vain opiskelemalla johtamista. Elamén ilmi6t kietoutuvat toisiin-
sa. Talouseldmdn ymmartdminen voi syventyd esimerkiksi opiskelemalla uskontoja, kuten ekono-
misti Robert H. Nelson on esittdnyt (Nelson 2001). Kulttuuriset, uskonnolliset ja elaménkatso-
mubkselliset syvarakenteet ja ajatusmallit kulkevat sukupolvesta toiseen itsestddnselvyyksing, joita
on vaikea havaita ja kyseenalaistaa. Johtamista voi oppia syventymalld musiikkiin, kuvataiteisiin,
jadkiekkoon tai vaikka teologiaan.

Johtajan tdrked hyve on sivistys ja vahintdén kohtuullinen yleistieto. Parhaimmillaan johtaja
on hyvin eldman tutkija.

Nain tulkittuna johtaminen on epdlineaarista, systeemistd, intuitiivista ja monimuotoista. Joh-
tamistaidon rinnalla onkin alettu maistella késitetta johtamistaide. Johtajuus on mitd suurimmas-
sa madrin esimerkiksi dramaturgiaa. Johtaja lukee tilanteen, luo ndyttdimon, laatii koskettavan ka-
sikirjoituksen, sanoo asiansa juuri oikeassa paikassa oikealla hetkelld, tervehtii, katsoo, on lasna.
[lman draaman tajua on vaikea olla vaikuttava johtaja. Me suomalaiset puhumme usein Manner-
heimistd hyvédna esikuvana ja muistelemme, miten hin aina tervehti tavallisia rivimiehid. Useim-
mat rivimiehet eivit ikind ndhneet marsalkkaa, mutta silti hdn oli heille alaisiaan tervehtivé joh-
taja. Sana kiiri.

Nykyajan johtajadramaturgeista ehkd ihailluin on Steve Jobs, joka nosti tuote-esittelyt uudel-
le draaman tasolle. Tarkeda eivit ole vain tuotteen tekniset ominaisuudet tai palvelun mitattava
laatu. Téarkedd on, millaiseen kokemuksen sfdériin johtaja johdattelee kuulijansa.

Johtamisen kutsumus

Esa Saarisen ajattelua ja toimintaa ei voisi ymmartdd ilman kutsumuksen ideaa. Han olisi epai-
lemattd voinut valita perinteisemman tavan toimia filosofina. Héan valitsi kuitenkin toisin.
Melkein voisi sanoa, ettd arjen filosofia valitsi hédnet. Hanet hyvin tuntevana voin sanoa, ettd
hdnen tiensd ei ole ollut helppo: paljon ty6td, matkustamista, ennakkoluulojen kohtaamista,
heittdytymistd, koko persoonan panemista peliin. Héan on johdonmukaisesti puhunut téarkeiksi
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kokemistaan teemoista tekemattd kompromisseja ja poikkeamatta valitsemaltaan tielta.

Téllaista elaméanotetta kutsun kutsumukseksi. Kutsumuksen idealla on paljon sanottavaa jo-
kaiselle yksil6lle, my®s johtajalle.

Platon toteaa, ettd hallitsijoilla on oltava “jarkevyyttd, kyvykkyytta ja halua huolehtia valtiosta”
Kutsumus on yhtééaltd halua ja jopa intohimoa yhdistettyné osaamiseen. Liséksi johtajuus edel-
lyttdd halua huolehtia valtiosta. Se on maailman (valtion, yrityksen) tarpeen tunnistamista. Kut-
sumuksessa yksilon ja yhteison itsensd toteuttaminen kohtaa ympariston tarpeen.

Kutsumuksesta on alettu puhua uusin ddnenpainoin. Kirjoitin vuonna 2007 kirjan Luova kut-
sumus. Silloin tunsin vield kulkevani vesilld, joita Suomessa ei oikein ollut kartoitettu. Kutsumus
on perinteisesti yhdistetty tiettyihin ammatteihin, huonosti palkattuihin toihin tai uraan. Kysees-
sd on kuitenkin kasite, jolla on kéyttod kaikessa tekemisessd. Kirjassani kuvasin kutsumuksen ide-
aa seuraavasti:

"Kutsumus — missioni, eldméntehtdvini, tarkoituksen ja merkityksen kokemukseni siind mita
teen, tapani suhtautua ihmisiin ja ilmioihin, oma tieni, aito minéni. Kutsumuksen timantti voi liit-
tyd ammattiin ja tybhon mutta yhtéd hyvin tapaan olla ja suhtautua asioihin. Kuljen omaa tietani
valitsemalla omanlaiseni juuri minua heijastavan tavan tehdd tyoténi ja minulle ominaisen suh-
tautumistavan toisiin tai etsimalld harrastuksen, jossa tunnen toteuttavani itsedni. Téaytdn oman
paikkani maailmassa” (Aaltonen 2007.)

Kutsumus on sokraattista tunne itsesi -matkaa yhdistettynd vastuulliseen
vaikuttamiseen.

Luterilaisuudessa kutsumus on ollut tirked kisite. On puhuttu erityisesti tyostd kutsumukse-
na, mikd on johtanut osin tyon ylikorostamiseen. Se on ollut luterilaisen tydmoraalin kulmaki-
vid. Lutherin aikana vield 1500-luvulla ihmisten mielid dominoi ajatus, ettd vain hengellinen ty6
ja luostarielama olivat kutsumusta, jossa erityisesti palveltiin Jumalaa. Uskonpuhdistaja totesi,
ettd kaikki tyo on kutsumusta ja Jumalalle arvokasta. Erilaisia toité ei voi lahtokohtaisesti arvot-
taa kutsumus- tai palkkatyoksi.

Kutsumuksessa on kyse erityisesti siitd, miten henkild suhtautuu saamaansa tehtdvéaan. Tekee-
ko hén sitd, koska tyo antaa arvostusta ja hyvan palkan? Vaiko siksi, ettd hdn seuraa vanhempien-
sa ja ehkd kaveripiirinsa jalanjalkid, vaikka oikeastaan haluaisi tehda jotain kokonaan muuta? Vai
onko kyseinen tehtdva hénelle kutsumus, jossa hidn saa toteuttaa itsedén ja tehdd samalla jotain
hyodyllistd toisille? Ydinkysymys kuuluu: miksi teen mité teen?

Kutsumuksen idea on yhteyksissé jatkuvuuteen ja uskottavuuteen. Toteutan jotain, johon us-
kon ja jota pidan tarkednd, ldhes elaméntehtévind. James Kouzes ja Barry Posner rankkaavat us-
kottavuuden johtajan yhdeksi neljastd globaalisti tdrkeimmaéstd ominaisuudesta (Kouzes & Pos-
ner 2011). Uskottavuus siséltdd johdonmukaisuuden ja moraalisen ennustettavuuden idean. Esa
Saarinen on koko filosofin ja pedagogin uransa ajan julistanut uskoa ihmisen mahdollisuuksiin ja
henkiseen kasvuun. Sitd voi kutsua uskottavuudeksi ja kutsumukseksi.

Erityisen tarkedd on pohtia johtajuutta kutsumuksen ndakokulmasta. Jos johtaja tekee ty6tdan
pelkéstddn tai ensisijaisesti korkean palkan ja tyon arvostettavuuden vuoksi, hdnen tydnsé saattaa
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olla huteralla pohjalla. Itse tyo ei anna hanelle sisdltod ja iloa. Tai hdn saattaa kadottaa perspektii-
vin: tyossd voi korostua oman edun tavoittelu enemmaén kuin yhteisen hyédyn edistdminen. Ha-
nen johtamisestaan voi tulla ulkokohtaista, muiden antamien mallien seuraamista, ei autenttista
johtajuutta, jossa johtaja on tunnistanut omasta persoonastaan kumpuavan tavan toimia.

Kutsumusjohtaja nikee tyonsa palvelutehtdviand. Han on johtaja, koska hian haluaa antaa tai-
tonsa yhteiseen kayttoon. Tallaisia kutsumusjohtajia on epéilemaétta paljon. Tosin niinkin néyttad
joskus kéyvin, ettd henkil6 uppoutuu siind méarin arkiseen johtamisen aktiin, ettd alkuperdinen
kipind hukkuu. Tyon paineet, stressi, tyostd saadut palkkiot tai kolhut, ne kaikki voivat daritilan-
teessa johtaa siihen, ettd kutsumusjohtajasta tulee leipdjohtaja, kuten papista voi tulla leipdpappi.

Johtajana kasvamisessa tdma riski on tunnistettava, mutta sité ei tule kuitenkaan yliarvioi-
da. Jussi Kulla (2011) haastatteli vaitostutkimustaan varten kahtakymmentd suomalaista toimi-
tusjohtajaa. Heitd motivoivat ennen kaikkea haasteet, menestyksen kokemukset sekd maine hy-
vand ammattijohtajana. Taloudellinen palkitseminen ei ollut heiddn ykkdsmotivaattorinsa. Hei-
dén hallituksensa sen sijaan nayttivét ldhtevdn agenttiteorian oletuksesta, ettd yksilon ja yhtion
tavoitteet ovat keskenddn ristiriidassa, jolloin sitoutumisratkaisu etsitdén taloudellisten insentii-
vien avulla. (Kulla 2011.)

Matti Lainema erittelee johtajien motivaatiota ndin: "On tietysti olemassa kahdenlaisia toimi-
tusjohtajia: niité, joiden toiminnan tavoitteita ja ajattelua kuvaa parhaiten oman hyédyn maksi-
mointi, ja niitd joiden kayttdytymistd kuvaa parhaiten yhteistyopartnerin malli. Hallituksen on
tarkea oivaltaa tdima.” (Lainema 2013.)

Teoria johdon henkilokohtaisen edun tavoittelusta syntyi aikoinaan Yhdysvalloissa, mutta Suo-
messa ndyttdd laajempaa kannatusta saaneen stewardship-teoria, jossa johto on omistajien ja hal-
lituksen yhteistyopartneri. Hallitus ja johto eldad win-win-suhteessa. Mikéli tdima kutsumusjohta-
juutta muistuttava kasitys pitdd paikkansa ja on ehkd vahvistumassa, niin johtamisen tulevaisuus
ndyttaa toiveikkaalta. Esa Saarisella heimoineen tosin on vield paljon tyotéd edessdan.

Paradigmaattinen muutos edessd?

Johtajuuden teoriat ovat sadassa vuodessa tarkentuneet, kehittyneet ja muuttuneet. Samalla voisi
vahvasti kérjistden vaittad, etta itse johtajuuden idea ei ole paradigmaattisesti muuttunut muuta-
maan tuhanteen vuoteen, huolimatta johtamisopeista ja niiden variaatioista. Aina on ollut joku,
joka asemansa tai muun vaikutusvaltansa puolesta on ollut muita ylempéna. Onko ylipddnsa mah-
dollista, ettd voisi synty4 toisenlainen johtajuuden paradigma? Olisiko se aidosti kollektiivista joh-
tajuutta, ehkd moraalista johtajuutta, tai erilaisten johtajuusroolien kiertamistd ryhméssa, aina ti-
lanteen mukaan, johtajuuden riisumista sen steriilistd pakkopaidasta?

Tiedostan kéyttavani paradigman késitettd kuvaamaan itsestddnselvyyksien ldhes totaalista ky-
seenalaistamista, johtajuuden idean uudelleenmaarittelyd ja -kisittelyd, ehka lahinnéd kuhnilai-
sessa hengessd, radikaalisti tulkittuna. Johtamiskirjallisuudessa paradigmat ndhddén kaytdnnol-
lisemmin, 20-30 vuoden vilein tapahtuvina ajattelutapojen, tekniikoiden ja ideologien muutok-
sina (Seeck 2008).

Mihin suuntaan johtamisen ja johtajuuden muutos etenee? Onko edessimme polarisaatio,
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kiinnittyminen vanhaan vai jotain kokonaan uutta? Vastausta emme tiedd, ainekset eri suuntiin
ovat olemassa. Toisin kuin luonnontieteissa, filosofia, teologia ja kdyttdytymistieteet ammenta-
vat aineksia historiasta. Arvot ja ajattelu kehittyvat hitaasti. Teknologian kehitys muuttaa ihmis-
td, mutta muutos on hidasta.

Jim Taylor ja Watts Wacker nimittavat tiedon aikakauden jélkeistd aikaa epdvarmuuden ajaksi.
Heiddn arvionsa mukaan sen filosofiana on paradokseissa eldminen, tyond henkiset arvot, alyk-
kyyden lajina intuitio ja johtajana tarinankertoja (Taylor & Wacker 2001). Vaikka heidén kirjansa
on kirjoitettu toista kymmentd vuotta sitten, niin sen esittdma skenaario vaikuttaa edelleen rele-
vantilta. Tulevaisuuden johtajan on kyettdva irtautumaan newtonilaisen maailmankuvan lineaa-
risesta ajattelusta ja heittdytymaén ajattelun, olemisen ja draaman maailmaan.

Johtamisen paradigmaattisesta (vai pitdisiko sanoa radikaaliparadigmaattisesta) muutokses-
ta on puhuttu pitkddn. Tapahtuuko sellaista? Tai jos tapahtuu, niin miten pian? Johtamisella on
pitka perinne, joten nopeita jéttiloikkia tuskin voi odottaa. Toisaalta maailman suuret ongelmat,
kuten ilmastonmuutos, rikkaiden ja koyhien vilinen kuilu, valtamerten tila, energiakysymykset
ja maailman ruokahuollon kriisi pakottavat uuteen ajatteluun. Samalla teknologian huikeat aske-
leet synnyttavit uudenlaista kulttuuria ja uutta kayttdytymista. Ei ole totaalisen huimapaista ou-
nastella, ettd johtamisessa suuri ndkokulman muutos voisi tapahtua pikemminkin 50 vuodessa
kuin 500 vuodessa.

Johtamisen uutta paradigmaa odotellessa pienet konkreettiset askeleet ovat uudistumisen
moottoreita. Ehka parasta, joka nyt voisi tapahtua, olisi virikkeellisten keskustelujen avulla avau-
tuva uusien nakokulmien kirjo. Johtajien on hyva hakeutua vuorovaikutteisille foorumeille, joissa
etsitddn rohkeasti uutta ajattelua, ja joissa he voivat kyseenalaistaa vakiintuneita ajatusjaykistymi-
dan. Erilaisia foorumeita onkin syntynyt ja syntymaéssd, kuten Tekesin Liideri-ohjelma, hallituksen
ohjelma Euroopan paras tydeldmd 2020. Lisdksi menossa ndyttdd olevan useita ad hoc -tyyppi-
sid foorumeita, jotka kertovat halusta 16ytda jotain radikaalisti uutta tydeldmadn ja johtajuuteen.

Téllaisten keskustelujen esikuvat ovat jo antiikissa. Sokrateen harjoittama keskustelu on yksi
Saarisen metodisista ihanteista, ja hdn luo sokraattisen tunnelman esimerkiksi Pafokselle, Venet-
siaan, yliopistoluentoihinsa ja muihin tapahtumiin. Mitd monimutkaisemmassa tilanteessa elam-
me, sitd merkittdvimpid ovat uteliaat kysymykset, yhteinen pohdinta ja ajattelun nouseminen uu-
delle tasolle. Parhaidenkin vastausten perdssa on ainakin pieni kysymysmerkki, joka johtaa jatko-
pohdintaan ja syvenevain keskusteluun.

Virikkeellinen keskustelu tarvitsee kdynnistdjansd, esasaarisensa. Olen muutamaan otteeseen vii-
tannut menneisiin keskusteluttajiin, erityisesti Platoniin. Tarkoitukseni ei ole verrata Esa Saarista
Platoniin, mutten voi kieltdd tunteneeni houkutusta sellaiseen. Vertailuani rajoittaa aavistukseni,
ettd Saarisen oma ihanne saattaa olla Sokrates. Ehka viisainta on verrata Esa Saarista Esa Saariseen.

Ajatus filosofijohtajasta on jatkokehittelyn arvoinen. Oykkareiden aika on out. Nykymaailma
ja vield enemman tuleva maailma tarvitsee ymmartdjid ja nakijoita.

Nyt on draaman kéidinne

Rationaalisten johtamisoppien kannattajien on helppo tulkita Esa Saarisen ajattelu mielenkiintoi-
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seksi vivahteeksi johtamiskeskusteluun, puheenvuoroksi muiden joukossa. Niin helpolla Saarinen
tuskin haluaa padstda meitd. Perinteinen johtaminen on johtanut maailman dramaattisen ldhelle
suurta katastrofia. Nyt draaman juoni tarvitsee uuden kéédnteen.

Saarinen kutsuu etsimddn johtajuutta, joka ndkee yli arkisten kdrhdmien ja paivanpolttavi-
en kiistojen. Hanen puheensa elevaatiosta, kohottautumisesta ja nosteesta on moraalinen haas-
te johtajuudelle. Se on sitoutumista henkiseen johtajuuteen, tarkoituksen kokemiseen ja elamén
kokonaisuuteen.

Globaalisti henkinen johtajuus voi tarkoittaa sitd, ettd luonnon, ihmiskunnan ja ihmisen ase-
ma nostetaan aidosti agendalle, muutenkin kuin juhlapuheissa. Organisaatioiden tasolla se haas-
taa johtajia ja vaikuttajia tunnustamaan ihmisyyden arvon sen kaikessa yksinkertaisuudessaan.

Esa Saarinen on innoittaja ja mahdollisuuksien nékija, ei vahimmassékddan maarin paatokselli-
nen moralisti tai moraalinen narkéstyja. Han purkaa kuivakkaat johtamiskaytdnnot elavaksi dra-
maturgiaksi, varikkadksi taiteeksi, arjen hyviksi teoiksi, luovaksi rajahdysvoimaksi. Narkastyjat
jadvat poteroihinsa, Saarinen haastaa meidat ajattelemaan ja tuntemaan.
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