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teema

Menestyksellinen
johtaminen f

perustuu

oikeaan tietoon

ietoa voi lihestyd kahdesta

nikokulmasta. Ensiksikin sii-

td, miten organisaatiossa ke-
ritiin tietoa ja toiseksi, miten hen-
kilésté oppii ja saa tietoa. Ensim-
miinen nikokulma johtaa proses-
seihin, joiden on oltava niin hyvin
selvilld, ettd toiminta jatkuu sau-
mattomasti vaikka puolet henki-
lostirstd vaihtuisi. Ylin johto johtaa
prosessikartoilla — niin, ettd pro-
sessit toimivat yhteen. Alempi joh-
to johtaa prosesseja.

Prosessi on U-kd@nns

Prosessista on erilaisia kisityksid.
Prosessi on verbiajattelua, on ku-
vattava kuka tekee ja miti tehdaan.
Asian ldhestymiseen hyvia niko-
kulma on asiakkaan nakékulma!
Asiakas asioi organisaation kanssa
ja organisaatiossa tapahtuu erilai-
sia sisiisten asiakkuuksien ketjussa
yhteydenottoja sekd toimenpitei-
td asioinnin tiimoilta ja asia palaa

kuin U-kiddnnoksen tehneend asi-
akkaalle tuotteena tai palveluna.
Asiakas saa huonon palvelun
jos prosessi ei toimi. Prosessiin
liittyy vahvasti aina laatu, joka on
tuotteen tekemisen, tuotteen lop-
puominaisuuksien tai asiakkaan
kokema laatu. Julkinen hallin-
to on muutakin toimintaa varten
kuin, ettd asiakas on palveltavana
“tiskilld” Asiakkaan tehtdvdni ei
ole piisddntoisesti tuoda organi-
saatioon rahaa vaan lainsddddn-
to etc. midrid tehtivit ja palve-
lun, ja palvelut on tuotteistettava.
Kokonaisvaltainen ajattelu on tér-
kein viiline, jolla toimintatapojen
kehittdmisen kautta todellista tu-
losta saadaan aikaan. EFQM- ja
CAF-mallit ovat jirkevid ja help-
poja vilineitd toiminnan kuvaa-
miseen, soveltamiseen ja paran-
tamiseen Laatumallit auttavat na-
kemdidn kokonaisuuden, jolloin
kaikki osa-alueet tulee ottaa huo-

mioon, eikd mikddn osa-alue saa
kaapata lilan suurta roolia. Kaikki
ammattikunnat tulee kytked tyds-
kentelyyn mukaan.

Prosessijohtaminen on
yhteistydjohtamista

Kehityksen liikkeelle saamisessa
paras menetelmi on prosessijoh-
taminen. T4mi on my®os vaikein-
ta. Johdon on mietittavi paatok-
sid tehdessddn myds samalla ker-
taa niiden vaikuttavuutta. Asioi-
ta, joissa ollaan hyvid, ei kannata
muuttaa vaan tehdi niitd entisté-
kin paremmiksi. Lisaksi toimitaan
niin, ettd muukin toiminta para-
nee. Tulosjohtamisessa toimintaa
arvioidaan tulosten kautta ja hae-
taan usein lyhytnakgistd tulok-
sellista toimintaa. Tulosmittareita
tarkasteltaessa on muistettava, et-
td tuloksen parantamiseksi on pa-
rannettava toimintatapaa. Kehitta-
miseen voi olla muitakin erilaisia

Tigtoasiantuntija 121 2008



teema

"Se, mitd johtajat sanovat, tulee ndkyd toiminnassa eettisind koodeina. ”

lihestymistapoja esim. keskuste-
leva johtaminen, asiakasyhteistyd,
sidosryhmiyhteistyd tai vaikutus-
ten aikaansaaminen. Yhteistydjoh-
taminen on nousut 1990-luvulla
keskeisemmiksi ja painopiste on
henkilostén kanssa tydskentelyssi
sekd kumppanuuksissa.

Millainen resepti tulisi antaa
yhteistytn tekemiseen? Yhteistyon
tulisi kasvaa ja hytty toimintayk-
sikoille tulee saada yhteistyota te-
kemilld. Verkostoituminen voi ol-
la hyvi keino ja yhteistyon teke-
miseen yli organisaatiorajojen tu-
lee kannustaa. Prosessiin tarvitaan
yhteistybkumppaneita, silld jos jo-
kin prosessin osista tai edellytyk-
sistd el toimi, on yksittdisen hen-
kilén vaikea saada sitd sujuvam-
maksi. Jokainen toimii vain omal-
la tontillaan oman toimivaltansa
puitteissa. Tdstd on seurauksena,
ettd toimijaa ei ehki kiinnosta tai
ettei hinelli myéskiin ole val-
tuuksia toisen prosessiin. Sub-
stanssiosaaminen tulee toimijoille
kokemuksen kautta, ja mitd ylem-
mis organisaatioportaissa men-
ndin, sitdi enemmin johdon on
hallittava hallintoa. Prosesseja ei
voida viedd eteenpdin pdatoksilla,
mutta prosessien kuvaamiseen ja
prosessissa toimimiseen voi antaa
ohjeet. Mitd enemmaén prosessissa
on tekijéitd ja toimijoita sitd vai-
keampaa sitd on hallinnoida. Siksi
toiminnan kehittimiseen tulee ot-
taa mukaan useita tahoja.

Laatikkoleikeista prosesseihin

Prosessien toimimattomuus joh-
taa organisaatiomuutoksiin. Orga-
nisaatioiden muuttaminen vauh-
dilla ei ratkaise ongelmia vaan
sybttdd uusia ongelmia. Organi-

-
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saatiomuutosten yhteydessd tulee
huomioida prosessit. T4mé on vi-
hintd tiedon hyviksikdyttdmistd,
jonka johto voi piidtoksenteossaan
hyodyntéi. Laatikkoleikeissd padlli-
koiden tehtiviksi jad ratkaista on-
gelmia laatikon sisilld, ei prosesse-
ja. Johtamista tulee tehdi tiedolla
ja prosessikartoilla.

Millainen malli tulee olla sellai-
sella prosessilla, joka menee yli or-
ganisaatiorajojen? Sisdisen asiak-

kuuden parantaminen on keskei-

sintd toiminnan kehittdmisté. Pro-
sessien kehittdmisessd kannattaa
ottaa irti erillisid projekteja, joita
voi viedd yhden kerrallaan eteen-
péin. Johtaminen voidaan jirjes-
tdd niin, ettd jokainen johtaja ottaa
hoitaakseen yhden prosessin niin,
ettd se toimii 1,5 vuoden jilkeen.
Suunnittelu, raportointi ja panos-
tusten vaikutukset nikyvit noin
kahden vuoden kuluttua. Toimin-
nan muuttaminen prosessiorgani-
saatioksi on suuri riski, joten sithen
lihtemistd on harkittava. Toinen
lihestymistapa on ohjelmamaail-
ma. Kehittdmisohjelmia voi olla lu-
kuisia eri palveluiden ja tuotteiden
eteenpiin viemiseksi.

Tietoa omasta tilasta ja
toimintaympdristosta

Johtajuuden ensimmadinen kohta
on arvojohtaminen: johtajien tu-
lee huolehtia, ettd johtaminen pe-
rustuu tiettyihin arvoihin. Se, mi-
td johtajat sanovat, tulee ndkyi toi-
minnassa eettisind koodeina. Tie-
toa tulee olla saatavana siitd, miten
arvot nikyvit prosessissa, mitkd
arvot korostuvat ja mitka eivit ndy.
Strategioiden tekemisessi tulee
managemet-johtamisessa koota ja
kayttad hyviksi kaikki mahdollinen

tieto. Seurantaan laaditaan mitta-
reita ja kdytetdén saatua tietoa toi-
minnan parantamiseen. Tietoa tu-
lee keritd vihintdidn puolivuo-
sittain. Leaderhsip-johtamisessa
ollaan vaikeuksissa, jos paillikol-
l4 on vli 20 alaista, silli tilloin ei
jdd aikaa toimialan kehittimiseen.
Kéytinnossd tima johtaa siihen,
ettd suunnittelijat, joilla on tie-
toa ja asiantuntemusta, johtavat ja
paallikot hoitavat adhock tilantei-
ta. Sidosryhméjohtamisessa paal-
likkd ei voi koskaan olla irti asiak-
kaistaan. Hin tarvitsee jatkuvasti
tietoa siitéd, ketkd ovat asiakkaita,
keitd varten ollaan olemassa.

Tuotos- ja panosjohtamisessa
tuottavuuden nostaminen on kes-
keistd. Pelkkien kustannusten las-
keminen ei ole riittdvid. Lasken-
nan tulee olla niin hyvii, etti tuo-
tokset ja panokset nikyvit saman-
aikaisesti. Toiminnoille asetetaan
tuottavuusmatriiseja. Johtamisen
tulee aina perustua tosiasioihin.
Ilman tietoja ei strategista suun-
nittelua voi tehdi.

Lopuksi, Jukka Oberg, millai-
nen on hyvi johtaja? Obergin mu-
kaan hinelld on aina dssd hihas-
sa: mitd tehdddn seuraavaksi? Hin
on innovatiivinen ja nurkan taak-
se nakij. €

Artikkeli perustuy Jukka Obergin
pitdmaan fuentoon 29.2.2008.
Oberg toimii johtavana suunnitteli-
jana Helsingin kaupungin taloustoi-
mistossa.

Teksti: Leena Kononen



