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Uudistuneesta Audin kompaktimallistosta
loytyy jokaiselle omansa.

Elakoon vaihtoehdot! Audin uudistuneesta kompaktimallistosta loytyy
nyt jokaiselle sopiva auto: uusi monikayttéinen Q3, erikoisvarustellut
A3 Sportback ja Sedan Open Sky -mallit, design-ikoni TT, edistyksellinen
A3 e-tron -pistokehybridi ja ketterd A1 Sportback. Tutustu mallistoon
osoitteessa audi.fi/sopiisinulle

Esim. Uusi Audi Q3 alk. 36.500 €.

Audi Care Base
-huolenpitosopimus || =
Q3-malleihin —
alk. 28,10 €/kK. ||

I\ Audi Q3 1.4 TFSI ultra 110 kW (150 hv): autoveroton hinta: 29.050 €, arvioitu autovero 7.450,22 €*, kokonaishinta:
Q 36.500,22 €. Vapaa autoetu 745 €/kk, kdyttoetu 565 €/kk. Keskikulutus 5,6 1/100 km. *CO,-pddstdét 128 g/km. Hintaan
— lisataan jalleenmyyjakohtaiset toimituskulut. Kuvan autot erikoisvarustein.




TASSA NUMEROSSA

”Terveen ikdrakenteen ja
hyvdn ikddiversiteetin
sdilyttdminen on yrityksille
valtavan tirkedd.”

Christoph Vitzthum

"Tdarkeintd on
puhua siitd, mitd
tyohyvinvointi on

Jja mistd kokemus
tyohyvinvoinnista
koostuu.” A
anm o
Hannele T
Jakosuo-Jansson [ '5'_.
9  PAAKIRJOITUS ?
Risto Honkasen mukaan suomalaiset arvostavat
suunnitelmallisuutta, mutta oman talouden jarjestely on
vélill4 niin ja néin. 9

12 DIALOGIA. OPPIA. VIISAUTTA. INTOA. IKA KAIKKI.
Tyourat pidentyvit, mutta tyéurajohtaminen ei
ole ikékysymys. Se on yhteistyén hiomista ja tyon
tuunaamista jokaiselle persoonalle sopivaksi. Eri-ikdisten
tyontekijoiden dialogi vie yritysté eteenpéin.

21 KOMMENTTI: YHTEINEN VASTUU
HYVINVOINNISTA
Hannele Jakosuo-Jansson uskoo, ettd hyvi esimiestyo
ja toimiva tyoyhteiso edistavat pitkia tyouria. Jokaisella
on kuitenkin vastuu tyohyvinvoinnistaan ja oman
osaamispadomansa kehittdmisesté.



MUUALLA SAMOISTA ATHEISTA

"Jokainen euro, punta, kruunu, rupla, dol-
lari tai jeni on tietysti jonkun varallisuutta,
mutta samalla se on my0s jonkun velkaa.
Setelid lompakossaan kantava kuluttaja
tuskin kokee olevansa velkoja, mutta seteli
on kuitenkin keskuspankin velkaa setelin-
haltijalle. Pankkitalletus puolestaan on
pankin velkaa asiakkaalle.”

/%™ Velkaa on annettu ja otettu kautta
maailman sivun. Mutta mité nykytahtinen
velkaantuminen tarkoittaa? s. 36-37

61,2

Elakkeellesiirtymisikd nousi vuonna
2014 merkittavisti. Suomalaiset jaivét
tyoelikkeelle keskiméirin 61,2-vuotiaa-
na. Edellisend vuonna elékkeelle jaitiin
keskiméirin 60,9-vuotiaana.

-8%

"Meidan sukupolvemme
on saanut eldi Suo-
messa poikkeuksellisen

hyvéi vaihetta. Olemme

Eliékkeelle siirtymisen myohentymiseen

vaikuttivat eniten tyokyvyttomyyseldk- Saaneet nauttia Siit.a, mita

keet, joiden maara laski edellisvuodesta o) oo oo oo

8 prosenttia. Vanhuuselékkeelle siirtyi melta edeltavat SUkUpOlvet

edellisen vuoden tapaan yli 50 000 suo- . T

malaisia. ovat saaneet aikaan. Meidin

tulee nyt yhdessé ponnistella

+3 sen eteen, etti maamme on

Vuonna 2017 voimaan tulevassa eliékeuu- SeuraaVillekin SUkupOIVille yhté

distuksessa elidkkeellesiirtymisajan odo- . o oo 00 ® . fa1”

te on nostettu 62,4 vuoteen eli kolmella hyva palkka elaa Ja tOlmla.

vuodella nykyisesta.

/% Suomi pelastuu aktiivisten ja intohimoisten
Miten vuoden 2017 eldkeuudistus tulisi ihmisten avulla, s. 38-42
huomioida tyontekijoiden eldkoitymisen
johtamisessa? s. 22-25
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TASSA NUMEROSSA

STRATEGINEN SIIRTO

Vuoden 2017 elédkeuudistus laittaa elékeiéin joustamaan en-
tisestédn ja laajentaa suomalaisten tyopaikkojen ikédiver-
siteettia. Siksi elédkoitymisen johtaminen vaatii toimivan
strategian.

INVESTOI VIISAASTI, VIESTI SELKEASTI
Anna Berglindin mukaan organisaation palkitsemista ja
siitd viestimisté on jatkuvasti kehitettava, aivan kuten mui-
takin henkilostoprosesseja ja liikketoimintaa.

RAHASTA JA HENGESTA

Seuraa sijoituksia mobiilisti, sijoita siihen mits kulutat, tee
elamysmatka Sarfvikin golfkentille ja muita ajankohtaisia
vinkkeja.

HUOLELLISESTI VALMISTELTU JA TARKASTI
KOHDENNETTU

Porssissé noteeratut rahastot eli ETF:t vastaavat entista
monipuolisemmin sijoittajien tarpeisiin. Maailman suurim-
man varainhoitajan BlackRockin ETF-tuotekehitysté joh-
tava Tom Fekete kertoo, miten kehitysty6té tehdéén.
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“Opettajieni
valinnassa olen aina
luottanut intuitioon.
Heilld kaikilla on
ollut pyyteeton halu
valittdd osaamistaan
eteenpdin.”

Artturi Kréger

VELKA ON VELI OTETTAESSA, VELIPUOLI
MAKSETTAESSA

Velan miirid maailmassa kasvaa, ja liikkeelld on negatii-
visen koron lainapapereita. Mistd on kyse ja mitd pelilld
tavoitellaan? Salkunhoidon johtaja Juhani Lehtonen ker-
too.

ROIHUAVA INTOHIMO, KYTEVA KASVU
Yhteiskunnassa vallitsee juuri sellainen tunnelma, jota sen
yksilot kantavat siséllién. Tee sitd, mistd motivoidut. Séily-
té tasapaino. Jaa intohimoa eteenpéin.

LUOTTAMUS KANTAA

Sulje silméit ja kaadu taaksepiin. Kuka ottaa kiinni ja py-
syyko ote? Kenen kisiin luottaisit itsesi? Kysyimme kol-
melta oman alansa vaikuttajalta, misté luottamus syntyy ja
kuinka sité kasvatetaan.

YRITTAJAN ONNISTUNUT EXIT

Yrittdjyys saa parhaan mahdollisen lopun, kun sukupol-
venvaihdokseen, yrityskauppaan tai yllittéviin tilanteisiin
varaudutaan hyvissi ajoin.



Ortopediaan ja traumatologi-
aan erikoistunut Aki Hintsa on
tullut tunnetuksi formulaldika-
rind, nykyd#an hin johtaa omaa
klinikkaansa Genevessi. Hintsa
hoitaa asiakkaitaan hyvin koko-
naisvaltaisesti itse kehittimal-
l44n metodilla. Aiheesta kertoo
maaliskuussa ilmestynyt kirja
Aki Hintsa - Voittamisen anato-
mia.

Aki Hintsan eldménfilosofiasta voit
lukea liséa sivulta sivuilta 50-55.

OSHARI SAARI

AKI HINTISA

VOIT TAMISEN
ANATOMIA

MU

TALLA SAMOISTA ATHEISTA

viit jo sininsi ihmisen hyvinvointia. lhminen on todennakoi-
semmin tyytyviinen, kun hin tietid, kuka hin on, mitd elamas-
sddn tekee ja miksi.

Toinen tirkei syy on kestivi motivaatio. Hintsan malli pyr-
kii pysyvaan muutokseen eli muuttamaan huonoja tottumuk-
sia yksi kerrallaan paremmiksi, pysyvisti. On tirked ymmartaa,
ettid myds fysiologiset muutokset lahtevit psyykesti.

Tutkimukset osoittavat, ettid pienenkin tottumuksen muut-

taminen on pitki prosessi. Yhden elimantapamuutoksen vaa-
timaa aikaa on mahdotonta sanoa tarkasti, mutta Hintsan ma]—
lissa kay kaytetaan .kghgen kolmosen n}rrkklshhnma muutetaan
korkeintaag Enlmea tap% kerrallaan, v vhhmtaan kolmen lq.luu
y:aud;a]an ennen seuraavia muutoksia.

Pysyvain muutnks&en -tarﬂtaan kestavarnpl motivaation
lihde kuin esimerkiksi pelkkd halu laihtua. Sellainen on vaik-
kapa halu laihtua, jotta pystyisi viela elikevuosina olemaan ak-
tiivinen ja viettimian aikaa lasten ja lastenlasten kanssa. Pitaa
haluta muutosta itse ja ymmirtid, miksi tekee niin kuin tekee.
Jos motivaatio on hiilyvd, muutos ei kesti.

Arvoja voi ajatella omien paatosten ankkureina, Kun tiedos-
taa, mihin oma piatos perustuu, miksi sen on tehnyt ja mitd
silla tavoittelee, pdatis kestaa todennikoisemmin silloinkin,
kun sen pitiminen on haastavaa. Ankkuri kestdd, vaikka vi-
hin tuulisi. Jos taas muutosta lihtee tekeméin ulkoapiin, on
vaikeaa saada aikaan kestivii vaikutusta. Kipind ei syty ilman
omaa oivallusta siitd, miksi jotain tekee. Ulkoiset seikat voivat
motivoida yleensa vain tilapiisesti.

Urheilija, jonka motivaatio ei ole aito, voi noudattaa tunnol-
lisesti valmentajan ohjeita harjoituksissa. Hiin toimii valvovan
silmin alla oikein mutta harjoitusten péityttyd saattaa luistaa
urheilijan elimain kuuluvista muista, sovituistakin asioista,
kuten oikeanlaisesta ravinnosta tai riittivisti unesta, ja lahted
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Aki Hintsa - Voittamisen
anatomia. Oskari Saari.

WSOY 2015.




eivdt ole terapiaa tai
sisdlld haavoittuneiden
sielujen hoitamista.
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TASSA NUMEROSSA

"Politiikkakdvelyt

»

Matti Apunen

MAAILMAN ONNELLISIN MIES

Aki Hintsa on tehnyt toitd niin moottoriratojen pauhussa
kuin eristetyn huoneen hiljaisuudessa. Nyt hin keskittyy
vammojen korjaamisen sijaan niiden ennaltaehkéisyyn ja
jatkuvaan hyvinvointiin.

KUNTAKUUME

Kunnat painiskelevat talousvaikeuksissa, toipilaina muu-
tosten keskelld. Samalla toimintoja tulisi kehittaa ja tehos-
taa. Loytyyko palkkaus- ja palkkiojérjestelmien kehittémi-
sesté ratkaisu ongelmaan?

VALITON KIITOS

Nopea kertapalkitseminen on mainio keino kiittaé tyonte-
kijoitad onnistumisista ja viestié tyoyhteisolle, minkélaisia
tyotapoja organisaatio arvostaa.

YRITYSVASTUU ON BISNEKSEN YTIMESSA
Professori Kellie McElhaney sanoo, etti yritysvastuun tu-
lee olla kiinte# osa yrityksen liiketoimintastrategiaa ja liit-
tya yrityksen erikoisosaamiseen. Vain silloin se hyodyttiaa
yritysté ja on uskottavaa.

“Hyvdntekevdisyys
on tehokkaampaa,
kun siihen sidotaan
mukaan yrityksen
erikoisosaamista.”

Kellie McElhaney

66 ASKEL ASKELEELTA

73

74

Kéavely on Suomen suosituin harrastus. Siihen koukuttu-
neet Sikke Sumari ja Matti Apunen tietivit, ettd ko-
ruttomasta olemuksestaan huolimatta lajissa ei ole mitéén
tylsaa.

100 SANAA ITSETUNTEMUKSESTA

Itsetuntemus on kuin taika-avain. Voimavaroillaan tekee
ihmeitd, kun ymmaértas itsedén ja osaa lukea ympéristo-
A#n, kirjoittaa péitoimittaja Niina Riiheld.

STRATEGIA TOTEUTUU OPERATIIVISELLA TYOLLA
Harri Kermisen mukaan hallituksen tulisi tukea innostus-
ta ja innovatiivisuutta ja sparrata enemmin operatiivista
johtoa kilpailukyvyn parantamiseksi.



Kuva: Getty Images

MUUALLA SAMOISTA ATHEISTA

[® Kévely on aina kévely4, mutta sithen voi
suhtautua monella tapaa. s. 66-71.

Ldihde: Ensyklopedia. Janne Nummela,
Tommi Nuopponen, Jukka Viikild.
Osuuskunta Poesia 2011.

KAVELEMINEN

Kéavelyd on kun ihminen liikkkuu taka-
raajoillaan pystyasennossa. —- Sigfridus
Forsiuksen mukaan ihminen luotiin
pystyasentoon “Woidakseen tarkastella
Taivasta / Seké yldpuolellaan n#kyvia
olioita”. Téastd huolimatta k&veleminen
liitetdsin nykyadan yh& useammin virkis-
taytymiseen ja horisontaaliseen havait-
semiseen (Lainaus Kari Aronpuro: Vihi-
fysiikka) JV

> MATELIJA > PYSTYKAARME

MATELIJA

Matelija on riittdvin nopea ehtisikseen
perille matelemalla. Tosin matelijat eivit
ole juuri ehtineet maailman metropolei-
hin. Autiomaat, viidakot ja kallionkolot
ovat niiden syyssijoja. Ehk& ne pyrkivat-
kin niihin. Matelijan olemukseen kuuluu
suuri méérs pyrkimisté ja voimaa, vahai-
nen mé#rs lennokkuutta. Kédrmeen sil-
méssé on horisontin kuva. -- JN

> KAVELEMINEN > PIMENTOLA > PUUJA-

LAN KAYTTO > PONNISTELU > PYSTYKAARME



PLAKIRJOITUS

"Nyt kannattaa istua alas ja

tehdd loppueldmdn taloussuunnitelma.”

r 1 uskin kukaan haluaisi tyos-
kennellé yrityksessi, jossa

ei ole liiketoimintasuun-

nitelmaa tai strategiaa.

Harva haluaisi laittaa jalki-
kasvuaan kouluun, jossa ei noudateta
mink#énlaista opetussuunnitelmaa.

Vaadimme ja arvostamme suunnitel-
mallisuutta melkein kaikilla el&imé&nalu-
eilla, mutta oman talouden kanssa on
valilla niin ja niin. Oletamme, etté asiat
jarjestyvit jollain tavalla.

Mutta on ikdvéa aloittaa esimerkiksi
eldkevuotensa pahanpéiviiselld sdikah-
dyksell4.

Suomessa toteutetaan vuonna 2017
tyoelikejarjestelmén uudistus, jonka tar-
koituksena on viahentds véeston ik&in-
tymisesta johtuvaa kestévyysvajetta ja
pienentidéd yhteiskunnan kustannuksia.
Pyrkimykseni on kasvattaa tulevien ik&-
luokkien keskieléketts kaikilla koulutus-
tasoilla ja pienentéd samalla tyoeléke-
maksujen nousupainetta.

Keskieldketilasto kertoo kuitenkin yk-
silotasolla hyvin véhén. Onko mahdollis-
ta, etté tyOurasi pitenee mutta elikkeesi
pienenee silti 10 prosenttia? Kannattaa
olla hereilld ja ottaa eldkkeesté selvéé.

Kestévyysvajeen pienentdminen vé-
hentdas julkisen sektorin kustannuksia
ja tulonsiirtoja yksityisille kansalaisille.
Elidkelupauksia on noin 600 miljardin
edestd mutta varallisuutta alle kolman-
nes siitd. Loput, reilusti yli 400 miljardia,
ovat tulevia, minun ja sinun lasten ja las-
tenlasten maksuja.

Mandatum Lifen tavoitteena on tul-
kita yhteiskunnassa tapahtuvia muutok-
sia niin, ettd voimme auttaa yksiloita ja
yrityksid 16ytdméén viisaat tavat toimia.
Omaehtoinen varautuminen elékeaikaan
on jatkossa entistd tarkedmpias. Taus-
talla on kysymys yksityisen ja julkisen
rahoituksen rajanvedosta. Yksilon on en-
tista tarkeimpaé ottaa itsestdfin vastuu
finanssitoimijana.

Finanssialan keskusliitto julkaisi viime
vuonna kattavan tutkimuksen suoma-
laisten suhtautumisesta vakuutuksiin.
Tutkimus osoitti, ettd 80 prosenttia suo-
malaisista pitéé vapaaehtoisia vakuutuk-
sia valttamattomind sosiaaliturvan téy-
dentijing, vaikka Suomessa yhteiskunta
tarjoaa useille hyvén turvaverkon. Moni
arvioi, etti vakava sairastuminen, tyoky-
vyttomyys tai kuolema on niin iso riski
omalle tai perheen taloudelle, ettd lisé-

Kuvitus: Tommi Vallisto

Pysy hereillG

vakuutus on tarpeen. Jokainen voi vai-
kuttaa oman toimeentulonsa riittavyy-
teen myos eldkkeelld. Sdastamalld eld-
keaikaa varten voi parantaa elintasoa tai
halutessaan aikaistaa elékkeelle jadmista
ennen lakisaateistd ikaa.

Nyt kannattaa siis istua alas ja tehd&
loppueldmin taloussuunnitelma. Ylli-
tyksié ei tule, jos niihin on varautunut.
Fokus voimaannuttaa. Fiksu ei rajaa
suunnitelmaa vain itseensi. Viimeis-
tddn eldamén ehtoopuolella kannattaa
selvittdi, millaiset seuraamukset omai-
suudesta jaa jélkipolville. Talo pédkau-
punkiseudulla ja kes&mokki voivat olla
miljoonan euron arvoisia. Niist& koituva
perintovero voi olla 160 000 euroa, joka
pitdd maksaa yleensé 6-12 kuukauden si-
silld edun saamisesta. Se on iso summa
kenelle tahansa.

Elamai - ja eléketts - ei kannata jét-
taéd sattuman varaan. Tieto lisdd turvaa
ja antaa aikaa varautua tulevaan. Ténéén
on hyva péivé ottaa vastuu loppuelamén
onnesta.

Risto Honkanen
Kirjoittaja on Mandatum Lifen johtaja.



MANDATUM HENKIVAKUUTUSOSAKEYHTIO

Parempi
suunnitelma

Ovatko rahasi alttiina asioille, joita et ole tullut ajatelleeksi?
Niin se vain on, ett& varallisuutesi voi paremmin,
kun rahat ja henki liitetéén toisiinsa ja padset sijoittamaan
tehokkaasti suuren toimijan kyydissi. Vaadi meilta
parempi suunnitelma jo ténéén. Se ei vie paljoa aikaasi nyt
ja voi sédstas sinut monelta huolelta huomenna.

mandatumlife.fi/parempisuunnitelma

GMANDATUM LIFE

RAHAT JA HENKI
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DIALOGIA.

VIISAU
1ntoa.

IKA KAI

Ty6urien pidentyessd organisaatioissa tydskentelee yhd enemman
eri-ikdisid ihmisid. Tydurajohtaminen ei ole kuitenkaan ikdkysymys.
Se on yhteistydn hiomista ja tyén tuunaamista jokaiselle persoonalle
sopivaksi. Eri-ikdisten tyontekijéiden dialogi vie yritystd eteenpdin.

Teksti: Jukka Nortio — Kuvitus: Jesse Auersalo
Kuvat: Marko Rantanen







azerin konsernijohtaja Christoph
Vitzthum kertoo tarinan vuodel-

* ta 2002.
”Olin 3l-vuotias, kun Wiértsi-

14 lahetti minut juuri ostamansa
John Crane-Lipsin toimitusjohtajaksi. Sain vas-
tuulleni 1 600 tyontekijas yhdekssissd maassa
seké joukon suoria alaisia, joista nuorin oli mi-
nua 10 vuotta vanhempi. Vanhin heisté oli japa-
nilainen herrasmies, joka oli juuri tayttényt 70
vuotta. Hén oli ensitapaamisessamme ihmeis-
sédn, miten hinelld voi olla niin nuori esimies.
Keskustelumme ja tutustumisen jilkeen hén
nousi, kumarsi ja sanoi, ettd hyviksyy minut
esimiehekseen.”

Hyvéan lopputuloksen mahdollisti miesten
vélille syntynyt luottamus. Vitzthum sanoo,
ettei hinelld ollut valmiita ratkaisuja, vaan
hén halusi aidosti kuulla vanhemman alaisen
mielipiteitd firman kehittdmisestd. Miehet kes-
kustelivat yritysoston syist4, pitkén téhtaimen
tavoitteista ja siitd, miten haluttuihin tuloksiin
padstaan.

”Vaikka meilld oli vuosien varrella kovia-
kin va#ntoja asioista, yhteistyomme perustui
aina hyvaidn vuorovaikutukseen ja keskini-
seen kunnioitukseen. Sain hénelta vield viime
joulunakin kortin, vaikka hén jai elidkkeelle jo
monta vuotta sitten.”

elsingin yliopiston tutkijakol-

legiumin tutkimusjohtaja ja

— Tyoterveyslaitoksen  tutkija-

professori Jari Hakasen mu-

kaan tydeliméikeskustelussa

luodaan ikdryhmille turhaan erilaisia stereo-

typioita. Erot voivat olla suurempia ikéryhmi-

en sisdlld kuin ikdryhmien valill, myos siksi

etta tydeldmén muutokset haastavat perintei-
set, suoraviivaiset tyourat.

“Thmiset ovat tydeliménsi eri vaiheissa yh&
uudelleen tilanteissa, jossa he ovatkin noviise-
ja”, Hakanen sanoo.

Tyoelamédn muutos merkitsee monille
ikaantyvillekin tyontekijoille uuden oppimista
ja uuden aloittamista. Se vaatii huomattavaa
kykyd sopeutua muutoksiin ja luottamusta
omiin voimiin.

Ty6n tuunaaminen on yksi Hakasen tutki-
ma ilmio, jossa tyontekijé ottaa vastuun tyonsa
siséllon ja tyontekotapojen sekd osaamisensa
kehittdmisestd. Tyontekija tuunaa tyotaan li-
sitikseen tyonsi mielekkyytts, voimavaroja ja
motivaatiota, jolloin hin on myos tuottavampi
tyontekija.

"Voimme hyvin puhua itsensé ik&johtami-
sesta eli vastuun ottamisesta ja tyén tuunaa-
misesta oman eldméntilanteen mukaan. Tarve
kasvaa tyovuosien lisdsintyessi, ja toisaalta
eri-ikaisilla tyontekijoilld on erilainen tuunaa-
mistarve.”

14

*Jos nuori kokee, ettei tyo miellytd,
han ldhtee Balille surffaamaan tai vaihtaa
firmaa. Vanhempi tyontekijd saattaa muuttua
vihemmdn tuottavaksi: hin on toissd, mutta
suorituskyky laskee.”

Christoph Vitzthum



Vastuun ottamiseen tarvitaan myos Vitzt-
humin mainitsemaa luottamusta: tyonanta-
jan on annettava tyontekijélle vapautta oman
tyonsid muokkaamiseen ja kehittédmiseen.

1 ri-ikaisten tyontekijoiden dialogi
vie yritystd eteenpéin. Siksi yri-
* tysjohdon on huolehdittava, etta
J sille on mahdollisimman paljon

tilaa.

"Yritysté ei voi kehittida pelkéstasin 45-vuo-
tiaan tai Y-sukupolven nikékulmasta. Meille
Fazerissa on elinehto, ettd osaamme kuulla eri-
ikéisten ihmisten nékemyksié ja palvella siten
esimerkiksi vanhempia kuluttajia.”

Tyontekijoiden osaamisen tuntemus on
johtamisen ytimessd, mutta olemassa olevaa
osaamista hyodynnetéén ja kehitetdsin harmit-
tavan vihin. Se nikyy jo rekrytoinneissa.

"Rekrytointitilanteessa selvitetdén tarkoin
ihmisen osaamiset, kyvyt ja intohimot. Kun
ty6t alkavat, ne helposti unohdetaan. Oleellista
olisi ndhda jatkuvasti ihmisen koko osaamispo-
tentiaali ja kehittda sitd. Joskus kéy jopa niin,
etté organisaatioon palkataan uusi ihminen te-
keméasn tyots, jonka aiemmin palkattu tyonte-
kij4 olisi osannut tehdéd paremmin”, Hakanen
sanoo.

Yritysten on rakennettava toiminnassaan
elinkaarimalli, jossa eri-ikiisille on mietitty
ty6uran eri vaiheisiin sopivia kehittdmiskohtei-
ta, uravaihtoehtoja ja mahdollisuuksia kehittaa
omaa tyotd. Tyon tuunaamisen tarve vaihtelee,
samoin kuin se, miten tyon siséltoon halutaan
vaikuttaa.

“Havaitsimme yli 11 000 ihmistd kattavas-
sa tutkimuksessamme, ettd nuoret tuunaavat
tyotasn jonkin verran enemmén kuin kokeneet
tyontekijat. He ovat avoimia uusille asioille,
oppimiselle, kehittymiselle ja omien rajojen
haastamiselle. Toisaalta voi olla, ettd tutki-
muksessa seniorityontekija ei miell& tyéhonsa
vaikuttamista tuunaamiseksi, vaan se on koke-
muksen myotd muuttunut oleelliseksi osaksi
tyota”, Hakanen sanoo.

Ikaantyneen tyontekijén tarpeet tyon muok-
kaamiseen ovat usein myos pienemmit, silld
pitkissé tyourissa tyo on useimmiten asettunut
sellaisiin uomiin, jotka tyydyttévit tekijasnsa.

Tutkimus paljastaa myos mielenkiintoisen
yhteyden tyoén tuunauksen ja tyourien pituu-
den valilla.

"Aineistosta kiy selvisti ilmi, ettd tyon
muokkaamisen mahdollisuus nostaa merkit-
tévasti kaikissa ikdryhmissa halukkuutta teh-
dé pidempié tyouria. Tulosta selittda se, etta
tyota tuunatessa tyontekija voi paremmin hyo-
dyntéé vahvuuksiaan ja siten lisaté tyon mie-
lekkyytt4”, Hakanen sanoo.
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”Oleellista olisi ndhdd jatkuvasti
ihmisen koko osaamispotentiaali ja
kehittdd sitd.”

Jari Hakanen



Yuoret ovat vanhempien opet-

tajia niin kodeissa kuin tyo-

elam#ssd. Se johtuu paitsi

' tekniikan myos ajattelu- ja toi-
mintatapojen murroksesta.

Samalla vanhemmilla tyontekij6illa on val-
tavasti annettavaa nuoremmille. Muodikkaan
mentoroinnin rinnalla puhutaan tutusta mes-
tari-kiséllimallista.

"Mietimme Fazerilla kovasti, kuinka siir-
ramme vanhempien tyontekijéiden osaamista
nuoremmille. Voimme ottaa mallia Saksasta,
jossa ldhes kaikissa firmoissa kéytetty mestari-
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kiséllityoskentely koetaan valtavana voimava-
rana. Vaikkei meill4 ole varsinaisia lainséédén-
nollisia esteitéd luoda vastaavaa, pitéé ainakin
ammattiliittojen kanssa sopia pelisddnnot,
jos mallia ldhdetéén edistdim#én Suomessa”,
Vitzthum sanoo.

Tyoterveyslaitoksella ~ mentoriohjelmaan
osallistuneen Hakasen mielest mentorointi on
parhaita innovaatioita, joita on keksitty ihmis-
ten vuorovaikutukseen tyopaikoilla.

“Mentorille on hitsin opettavaista kuunnella
itsedsn ja tiivistad oleelliset asiat osaamises-
taan. Nuoremman kysely ja haastaminen teke-
vit todella hyvia”, Hakanen sanoo.

Mentorointi kuuluu tyéterveydenhuollon
seka tyoaikojen ja -roolien jarjestdmisen ohella
niihin rakenteellisiin kéyténtoihin, jotka tuke-
vat tyon tuottavuutta ja tyontekijoiden hyvin-

”Oikea palkka on katsottava
o e vointia. Sen lis#ksi tarvitaan ihmisten johta-
tehtdvdn mukaan, se on mista.

aivan oleellista myb’s tyO’urien "Palveleva johtaminen on erilaisten johtamis-
. L. v 2 ismien sateenvarjo, jonka ydinajatus on henki-
pzdentamzsessa. 16ston hyvinvointi. Esimiehen térkein tehtava

on auttaa omaa porukkaa onnistumaan ja edis-
tad yhteisid paaméaaria. Tassé johtamismallis-

Christoph Vitzthum

sa huomioidaan ihmisen iki ja eliméntilanne,
kuten osaamispotentiaalin kehittéiminen eri
ikéikausina”, Hakanen sanoo.

Kaytannossa se merkitsee esimerkiksi itse-
néisyyden antamista varttuneemmalle tyonte-
kijalle ja nuoremmalle mahdollisuuksia osaa-
mispédoman kartuttamiseen.

Yuoret vaativat rohkeammin ja
suoremmin kuin vanhempien
ikéluokkien edustajat. Vaa-

l timukset koskevat niin tyoén
siséltod kuin johtamista. Toi-

saalta nuorilla ja varttuneemmilla on hyvin
samanlaisia tyon siséltod koskevia odotuksia.
Vaatimukset nikyvét erilaisena kaytoksena,
jossa idealismi ja realismi iskevit kipinaé.

"Jos nuori kokee, ettei tyo miellytd, hin 1ah-
tee Balille surffaamaan tai vaihtaa firmaa. Van-
hempi tyontekija saattaa muuttua vihemmsin
tuottavaksi: hén on toissé, mutta suorituskyky
laskee”, Vitzthum sanoo.

Samat ladkkeet auttavat sekd nuorten etta
varttuneiden leipiintymiseen. Hyvé johtaminen,
mielekés tyon siséltd, selkeét tavoitteet tyolle
seki palautteen saaminen ja osaamisen arvos-
tus kannustavat kaikenikéisis tyontekijoité.

Vaikka perustarpeet ovat samanlaiset, ké-
sitykset hyvista johtamisesta ovat eri-ik&isilla
erilaiset.

”Vanhemmiilla tyontekij6illd on realistisem-
pi késitys siité, millaista hyvé johtaminen on.
Nuorilta kuulee usein odotuksia téydellisesta
elaménvalmentajasta, isshahmosta, ystavasta
ja sparrauskaverista, kaikesta maan ja taivaan
valilla. Me kauemmin tyGeldmaissé olleet ki-
sitimme, ettei johtaminen ole helppoa ja ettd
johtajatkin ovat tavallisia ihmisid”, Vitzthum
sanoo.



hyvé esimies ovat nuorille koko

ajan tiarkedmpid kriteereji tyo-

paikan arvioinnissa. Mutta ra-
hallekin on kayttoa.

”Voi olla, etté rahalla palkitsemisella on pie-
nempi merkitys uran loppupééssé kuin aivan
alussa. Nuorilla on asuntolainaa, perheen me-
noja ja monia muita asioita, joihin palkkakehi-
tykselld on suuri vaikutus”, Vitzthum arvelee.

Rahan merkitys ja motiivit sen ansaintaan
muuttuvat i&in myota. Eldkekertymin karttu-
minen motivoi vanhempia tyontekijoitd. Mutta
ei yksin se. Raha on myos oikeudenmukaisuus-
kysymys: onko saamani korvaus reilu suhtees-
sa panostuksiin ja aikaansaannoksiin sek# tyo-
tovereiden saamaan korvaukseen?

“Oikeudenmukainen ja lipindkyva palkit-
seminen on osa hyvaé ikdjohtamista. Esimer-
kiksi automaattisista ikilisistd luopuminen on
hyvé asia. Eihén palkka voi kasvaa pelkéstiasn
sen myot4, kuinka kauan tyota on tehnyt, vaan
palkkaa on saatava tyosuorituksen mukaan”,
Hakanen sanoo.

Hyvé johtaminen ja hyva tyoyhteiso ovat te-
hokkaita tapoja palkita tyontekijéé. Niilla luo-
daan vihintéaén yhté vahvaa sitoutumista kuin
materiaalisella hyvalla.

"Tyo6paikan vaihtamisen kynnys nousee, jos
ty6hon on kiva menn4, sielld on hyva ilmapiiri
ja mukava pomo. Téssé tilanteessa tyontekija
punnitsee tarkoin omia arvojaan ja rahan mer-
kitysta”, Hakanen vakuuttaa.

r youra nousi ennen lineaarisesti
sekd  organisaatiorakenteessa
ettd palkkakayralla. Nyt mo-

r ‘ yon mielekkyys, oppimismahdol-
lisuudet, tydssi kehittyminen ja

nen tyéura on projektikohtaista

poukkoilua erilaisissa rooleissa.
Jos eilen olit asiantuntijana tuotekehityksessé,
tdnian olet osaston esimies, huomenna entisen
alaisesi johdettava tuotantotiimissa.

Tyotehtavien muutokset vaativat tyonteki-
jélta sopeutumista erilaisiin rooleihin ja niihin
liittyvaén erilaiseen palkitsemiseen.

"Monessa tyopaikassa kéy niin, ettd jos hy-
vapalkkainen johtaja siirtyy vihemméin vaa-
tiviin tehtéviin, palkka pysyy samana. Téhén
pitas puuttua. Oikea palkka on katsottava teh-
tévan mukaan, se on aivan oleellista myds tyo-
urien pidentdmisessi. Palkan pitd# voida jous-
taa, silld moni haluaa lyhenté ikééntyessasn
tybaikaansa ja siirtyd kevyempiin tehtéviin”,
Vitzthum sanoo.

Hén perasnkuuluttaa kokeneiden tyonteki-
joiden arvoa ja merkitysté yrityksille, kunhan
tehtavit ja myos palkat voivat joustaa tilantei-
den mukaan. Muuten vaarana on térkeén osaa-
misen katoaminen yrityksista.

"Terveen ikdrakenteen siilyttdminen on
valtavan tirkedd yrityksille. Hyvé ikadiversi-
teetti merkitsee sitd, ettd organisaatiossa on
eritavalla ajattelevia ihmisi4”, Vitzthum sanoo.
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“Palvelevassa johtamismallissa
huomioidaan ihmisen ikd ja eldmdntilanne,
kuten osaamispotentiaalin
kehittdminen eri ikdkausina.”

Jari Hakanen



1 ri-ikdisten ihmisten ajattelutavat
valjastetaan yrityksen menestyk-
* sen eteen jo rekrytoinnissa ja tii-
mien muodostamisvaiheessa.
"Johtajan on péaitettéva, ettei
hin palkkaa itsensd nikoisi ihmisid ja mie-
tittavi, mitd osaamista tai ajattelutapaa hinen
tiimeist&in puuttuu. Se vaatii rohkeutta ja eris-
vien mielipiteiden sietdmist4 alaisilta. Diversi-
teetti johtaa vaistdmaitta erimielisyyksiin, joi-
den ymmaértéaminen ja johtaminen on taitolaji”,
Vitzthum sanoo ja ottaa esimerkiksi itsensa.

"Ekstroverttind minusta on mukava pal-
lotella ihmisten kanssa ajatuksia. Introvertti
kauhistuu tallaista, haluaa p#éstd rauhassa
miettiméén ja tulla esittdméén oman kantan-
sa, kun se on valmis.”

Diversiteetin johtamisessa Suomi on mel-
koinen kehitysmaa. Ympiristo, jossa jyllas yk-
simielinen, miehinen, insin6ériméiiseen asian-
tuntemukseen perustuva ajattelu ja pasatok-
senteko, ei ole paras kasvualusta innovatiivisil-
le, uutta luoville ja poikkeaville ajattelutavoille.

”Ylimmén johdon on hyviksyttavi, etteivit
asiat aina mene helpoimman kautta. Voisimme
ottaa mallia ruotsalaisista, joiden diskuteeraa-
minen on paljolti sitd, ettd padtoksentekoon
halutaan mukaan erilaisia ja eriévid mielipitei-
ta”, Vitzthum sanoo.

Esimiehet ovat suomalaisorganisaatioissa
edelleen kahdessa roolissa: ihmisten johtajia
ja oman alansa asiantuntijoita. Johtaminen on
yhdessé tekemisti ja tyon ohjaamista arjessa.
Tiimit tarvitsevat esimiehen, joka luo hyvin
tyoilmapiirin ja turvallisuuden tunteen.

"Esimiesten on katsottava, etteivit nuoret
polta itsedsin loppuun. Heille on osoitettava,
miké on riittdva tyosuoritus ja kannustetta-
va siihen. Toisaalta ikifntyneiden kanssa on
katsottava, miki innostaa ottamaan vastaan
uusia haasteita, jotta tyon imu sailyy. Molempi-
en ryhmien kohdalla esimiesten on tunnettava
alaisensa ja heidiin tarpeensa. Tamé edellyttia
pysyvyytta ja kestdvid esimiestyotd, ei jatku-
vaa tiimien rikkomista ja uusien perustamis-
ta”, Hakanen sanoo.

yky sietdd muutoksia liittyy
yrityskulttuuriin ja haluun ke-
hittda henkiloston osaamista
aktiivisesti esimerkiksi rotaa-
tiomallilla. Fazerilla lisatasn
koko ajan liikkuvuutta eri liiketoimintojen ja
roolien vililla. Vitzthumin mukaan nuorilla on
henkisesti hyvé kyky omaksua roolimuutokset,
vanhemmilta vie enemmén aikaa huomata toi-
minnan edut.

Tyon mielekkyys, oman osaamisen kehitta-
minen ja onnistuminen erilaisissa tehtavissi
lisdavit tyossi viihtymisté ja kannustavat pa-
rempiin suorituksiin. Rotaatiolla ja muutoksil-
la on kuitenkin rajansa.

>
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”Organisaatiomuutokset eivit saa olla itse-
tarkoitus”, Vitzthum alleviivaa.

Akateeminenkin tutkimus tukee havaintoa,
jonka mukaan jatkuvat muutokset eivit tuota
haluttuja tuloksia.

"Ei ole mitdin mieltd osoittaa uuden joh-
tajan pitevyyttd muuttamalla organisaatio-
rakenteita. Yksinkertaiset toimintatavat ja
rakenteet pitdisi nostaa kunniaan”, Hakanen
sanoo.

Tyontekijatkaén eiviat innostu organisaa-
tiomuutoksista. Hakasen mukaan erityisesti
monet muutokset nihneet kokeneet tyonteki-
jat menettavat luottamuksen johtoa kohtaan,
kun jatkuva mylldys heikentéé tyon tekemisen
edellytyksia.

”Uusi tyontekijd on mielettomdn
suuri oppimisen mahdollisuus

organisaatiolle.”

Jari Hakanen
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”On hienoa, ettd nuorilta puuttuu
herranpelko ja ettd he puhuvat
asioista avoimesti.”

Christoph Vitzthum

uutosmyllyt syoviat tyon
imua ja ovat omiaan vihen-
tdmadn kiinnostusta pitki&

' tyouria kohtaan. Leip&én-
tyminen lisééntyy ja katse
siirtyy eldkevuosiin.

"Tyon mielekkyys on vanhemmilla tyon-
tekijoilla erittdin tirked motivaatiotekija. Se
katoaa helposti jatkuvien muutosten keskell4.
Vaikka terveys olisi kuinka hyvé, motivaatio ja
sitoutuminen tyopaikan tavoitteisiin laskee”,
Hakanen sanoo.

Tyopaikkoja viime vuosina koetelleet irti-
sanomisaallot ovat liséinneet erivarmuutta
ja turvattomuutta. Hakasen mukaan turvalli-
suuden heikkeneminen rikkoo tyonantajien ja
tyontekijoiden vilisen psykologisen sopimuk-
sen.

"Meilli on tyoeliméssi kokeneita, sitoutu-
neita ja tyokeskeisii sukupolvia, joiden tur-
vallisuuden tunne on heikentynyt ja motivaa-
tiotaso laskenut huomattavasti. My6s nuoret
sukupolvet ovat erittdin tyokeskeisii ja siséi-
sen motivaation kannustamia tyontekijoita,
joiden sitoutumista tyonantajiin nyt koetel-
laan”, Hakanen sanoo.

Turvallisuus ndhd&4n varmuutena tyosuh-
teen jatkumisesta. Psykologinen turvallisuus
korostuu i&n myotd kertyvien kokemusten
kautta.

"Turvallisuus liittyy pysyvyyden liséksi ty6-
paikan psykologisesti turvalliseen ilmapiiriin,
sithen hyviksytddnko minut sellaisena kuin
olen. Tam4 koskee seké esimiehié etta alaisia
ja on yksi tyohyvinvoinnin perusta”, Hakanen
sanoo.

Hénen mukaansa ihmiselle kumuloituu i&n
myotd sekd hyvid ettd huonoja kokemuksia.
Jos tyontekijalla on esimerkiksi vuodesta toi-
seen valipitimiton tai ennalta arvaamaton
esimies tai jos tyoyhteisossé kiusataan, kasau-
tuvat paineet rasittavat valtavasti ikdantyvaa
tyontekijas.

Nuoret kasvavat tyoeléiméén, jossa ei odo-
tetakaan, ettd yhdelld tyonantajalla pysytéén
koko tyouran ajan. Pitkin tyosuhteen sijaan
he arvostavat tydyhteison turvallista ja tyossa
tukevaa ilmapiirid seké mahdollisuutta kehit-
ty4 ja oppia senioreilta. He odottavat, etti hei-
td kuunnellaan ja heidén ajatuksistaan ollaan
kiinnostuneita.
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”Uuden tyontekijén potentiaalia pitéisi aina
osata hyodyntdd. Muutaman kuukauden jil-
keen olisi hyvéa kiyda 14pi, mitd tulokas muut-
taisi paremmaksi ja milld tavoin tyopaikalla
voisi toimia toisin. Tdmé on mielettomén suuri
oppimisen mahdollisuus organisaatiolle”, Ha-
kanen sanoo.

”Esimiesten on katsottava, etteivdt nuoret
polta itseddin loppuun. Tkddntyneitd on
innostettava ottamaan vastaan uusio
haasteita, jotta tyon imu sdilyy.”

Jari Hakanen

Yuori sukupolvi haluaa puhua
| asioista avoimesti, rehellisesti
ja silloin kun tilanne on p#élla.

' Se on voimavara, joka virkistaa

tyopaikan ilmapiirig, kertoo

rohkeudesta ja osoittaa luottamusta tyoyhtei-
sod kohtaan. Avoin keskustelu koettelee myos
rajoja.

Vitzthum kertoo vielé toisen, tuoreemman
tarinan.

"Erdgnd pdivind ihmettelin saamaani pa-
lautetta. Yksi alaisistani sanoi, etti olen ihana
ihminen, koska olin toiminut hinen mielestéiin
oikein. Mietin, olisinko koskaan voinut sanoa
omalle esimiehelleni néin. Tuskin. Samana pai-
véni toinen alaisistani sanoi pdin naamaa, ett&
’toi paitos, jonka si teit, on ihan p---std’. En
ikin& voisi sanoa ndin omalle esimiehelleni. On
hienoa, ettd nuorilta puuttuu herranpelko ja
ettid he puhuvat asioista avoimesti”, Vitzthum
sanoo tyytyvéisené.

Samaan aikaan kokemus ja vanhemman ih-
misen viisaus ovat kullanarvoisia. Kun joutuu
tekeméiin isoja paatoksia epdvarmassa ympé-
ristossé, on turvallista konsultoida vanhempia
ja kokeneita osaajia.

Kokeneilla tyontekijoilli on rooli myos sil-
loin kun eletdsin nousukautta ja vain taivas
on rajana. Into ja pelottomuus eivit ole yksin
nuorten ominaisuuksia.

”Vanhemmissa ihmisissé on sama into kuin
nuorissa”, Vitzthum muistuttaa.



KOMMENTTI

”Hyvd esimiestyod ja toimiva tyoyhteiso

edistdvdt pitkid tyouria.”

Yhtcinen vastuu
hyvinvoinnista

, Ikdjohtamisen sijaan puhumme
Neste Oilissa tyourien johtami-
sesta ja erilaisista kehityspoluista.
Kun mietimme ikdi ja ihmisten
erilaisia eliméntilanteita, kay-
tossdmme on yhteinen tyohyvinvoinnin
johtamisen malli. Tyourien osalta huo-
mioimme yksilon motivaation ja sovel-
tuvuuden pohjalta yhdessd, vieké hénen
kehityspolkunsa esimieheksi vai huippu-
asiantuntijaksi. Arvostamme molempia
tyburia, ja siksi molemmilla urapoluilla
my0s palkitaan yhtélailla.

Nykynuoret ovat kasvaneet hyvin
erilaisessa ympéristossd, siksi he suh-
tautuvat moniin tyoeliméin perusasioi-
hin eri tavoin kuin vanhempi sukupolvi.
Heilld on hyvd ymmiérrys omasta osaa-
misestaan ja kyky vaatia itselleen hyvia
tyooloja. Nuorten oppimisympéristd ja
tapa oppia ovat aivan toisenlaiset kuin
vanhemmilla tyontekijoilli. Naméa luo-
vat heille uudenlaisia valmiuksia. Nuoret
ovat rohkeita ja haastavat usein meita
keski-ik&isis johtajia.

A WS i,

Teksti: Jukka Nortio

Asiantuntijaorganisaatiossa  esimie-
hen on kyettdvd hyodyntdmiasin seka
nuorten tuoreita nékemyksia ettd van-
hempien tyontekijoiden arvokasta ko-
kemusta. Innokkaat ja kérsiméttomét
nuoret tuovat uusia ajatuksia siihen,
kuinka organisaatiossa voisi toimia ja op-
pia asioita uudella tavalla. Samalla pitéa
arvostaa seniorityontekijoiden vuosien
varrella karttunutta kokemusperiista
tietoa, johon liittyy sekd dokumentoitua
etté hiljaista tietoa.

Esimiehen on osattava johtaa niin,
ettd molemmat ryhmit kokevat tyon
mielekk#éksi ja arvokkaaksi, etté he op-
pivat toisiltaan ja ettd siiti on lisdarvoa
yhtiolle. Esimiehen tehtdvd on toimia
usein vélitt4jans, kun nuorten ja kokenei-
den toimintatavat ja kommunikaatio tor-
méévit toisiinsa. Esimies on valmentaja,
pelinrakentaja ja tavoitteiden asettaja.

Valmentava johtaminen on térkedssi
roolissa sekd nuorten ettd kokeneiden
tyontekijoiden johtamisessa. Esimiehel-
18 on monesti rooli myos tiiminsé asian-

tuntijana, jolloin valmentavan roolin
merkitys korostuu.

Hyvia esimiesty6 ja toimiva tyoyhtei-
so edistaviat pitkid tyouria. Tyontekijan
osaamisen ja asiantuntijuuden arvostus
merkitsee seniori-ikiisille tyontekijoille
paljon. Tyon merkityksen, tyoroolin ja
tavoitteiden kirkastaminen auttaa moti-
vaation sailyttdmisessi ja pitkilla tyouril-
la jaksamisessa.

Kun ryhdyimme miettiméén tyohyvin-
voinnin johtamista Neste Oilissa, keskus-
telimme, pitdisiké meilld olla ikéohjel-
mia. Pdddyimme henkil6ston edustajien
kanssa siihen, ettd tyShyvinvointiohjel-
ma on kaikille yhteinen. Térkeinté on pu-
hua siitd, mit& tyohyvinvointi on ja mistéa
kokemus ty6hyvinvoinnista koostuu. Jo-
kaisella on vastuu tyohyvinvoinnistaan,
omasta osaamispifiomastaan ja sen ke-
hittdmisestd. Tyomarkkina-arvo on jo-
kaisen omissa késissd.”

Hannele Jakosuo-Jansson
on Neste Oilin henkilostojohtaja.



Teksti: Hertta Vuorenmaa — Kuvitus: iStock

®
Vuoden 2017 eldkeuudistus laittaa eldkeidn
joustamaan entisestddn ja laajentaa
suomalaisten tyopaikkojen ikddiversiteettid.

Siksi eldkditymisen johtaminen vaatii toimivan
strategian.




uomalainen elidkejirjestelmé uusiutuu vuoden 2017
alusta. Uudistuksen keskeisimpiné tavoitteina on pi-
dent#é tyouria ja pienentda julkisen talouden kesté-
vyysvajetta.

Koska uudistus luo Suomeen entistd monimuotoi-
semman tyoelikemaailman, eldkoitymiseen liittyva ennakointi
on yrityksille yha tarkeimp#a.

"Yrityksissd on mietittéava eldkoityvien tietotaidon ja osaa-
misen siirtdmistd, tyokyvyttomyysriskeja seké kokonaisuuden
hallintaa tilanteessa, jossa yksi tyontekija jai eléikkeelle 60-vuo-
tiaana ja toinen 70-vuotiaana”, konkretisoi Mandatum Lifen
Yritykset-yksikon johtaja Tarja Tyni.

Edellinen elékeuudistus vuonna 2005 toi paljon muutoksia,
joista merkittéavin oli 63-68-vuotiaiden liukuva eldkeikd. Osa
yrityksista ei ole vielakéén loytényt toimivia tapoja eldkoitymis-
ten ennakointiin, eiké vuoden 2017 uudistus helpota tilannetta.
Kun elékeiki siirtyy elinajanodotteen noustessa ikdhaarukkaan
65-70, elidkevariaatio lisdéntyy entisestian.

"Elékkeelle siirtymisen myohentyminen aiheuttaa tyon-
antajalle mietittdvas, koska kyky ja halu tehda toita vaihtelee
aloittain ja henkiloittdin. Elidke ja mahdollinen jaghdyttely mie-
tityttda jo ikéluokassa 55-60, mutta erityisesti siitd eteenpéin.
Uudistuksen my6ta tydmarkkinoille muodostuu suuri ikéryhmi,
jonka tyokyvyssé on isoja vaihteluita”, Tyni toteaa.

Metsd Groupin henkildstojohtaja Anneli Karhulan mukaan
suomalaisen yhteiskunnan etu on ihmisten tyokyvyn yllépi-
to elékkeelle asti. Konsernissa henkiloston tyohyvinvointiin ja
-kykyyn on panostettu jo ennen eldkeuudistusta.

"Henkil6stoohjelmamme lihtee tyontekijoiden toiveista,
yrityksen tarpeista ja pitkén téhtdimen suunnittelusta. Osaa-
misen ja uudistumiskyvyn ylldpitoon, tyokiertoon ja jatkuvan
uudistumisen malliin kiinnitetd&n huomiota koko ty6uran ajan”,
Karhula sanoo.

Eldkeuudistuksen myotd huomio kiinnittyy kuitenkin erityi-
sesti uran loppupédhin.

”Seniorityontekijoiden kohdalla pitéisi miettis seka riskejé ja
niihin liittyvia kuluja ettd tuottavuutta. On térke#s luoda win-
win-malleja, joilla saadaan aikaan optimaalisia ratkaisuja kaikil-
le, ei vain tyonantajille vaan myds tyontekijoille”, Tyni alleviivaa.
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“Elakeuudistuksen myotd
tyomarkkinoille muodostuu suuri
ikdryhmd, jonka tyokyvyssd on
isoja vaihteluita.”

lzkestrategian tekeminen auttaa tilanteen tunnistami-

sessa ja win-win-asetelman aikaansaamisessa. Tynin

mukaan onnistuneen elékestrategian luomiseksi on ensin

tunnistettava oman yrityksen henkilostorakenne, sen eri-

tyispiirteet ja iképrofiili. Eldkestrategia on ennen kaikkea
riskien hallintaa.

Suomalaisissa yrityksissé onkin jo kdytossd monia toimivia
tyokykyohjelmia. Niissé on hyodynnetty muun muassa tyoter-
veyspalveluita seki esimies- ja johtamiskaytantoja. Esimerkiksi
kehityskeskusteluissa tulisi kéisitellii seniorin tyossi jaksamista
ja siihen liittyvi& suunnitelmia. Ajatuksena on, etté ty6uria opti-
moidaan yhdessi pohtien.

Metsd Group kouluttaa oppisopimuksilla tarvitsemiaan eri-
koisosaajia, yllapitéa trainee-ohjelmia seké pyrkii huolehtimaan
siitd, ettd henkilosto voi yllapitaa ja kehittaé osaamistaan ja etta
t6ihin saadaan uusia osaajia elékoityvien tilalle. Pitkdjinteinen
suunnittelu perustuu myos elékoitymissuunnitelmiin.

Konsernin henkilostostd noin 20 prosenttia eldkoityy 5-10
vuoden sisélld. Sen lisiksi, ettd Metsd Groupissa on varaudut-
tava osaamisen poistumiseen, on mietittdva miten taloon jaavét
tyontekijat padsevit parhaiten urallaan eteenpéin.

”Seuraajan suunnittelun on oltava hyvissi vauhdissa ennen
elékoitymisté, ettei yhtékkis olla siiné tilanteessa, ettd "hups, mi-
hin se kaikki osaaminen hivisi’”, Karhula muistuttaa.

Metsé Groupin monitaitoinen toimintamalli, jossa kukin ty6-
vuoro siséltdd moniosaajia, motivoi myos nuoria. He haluavat op-
pia ja tehdé monipuolisia to6ité senioreiden mentoroimina.

”Seniorit saavat siita itse lisdé virtaa ja nuoret oppivat pal-
jon. Meill4 ei ole varsinaista senioriohjelmaa, sen sijaan olemme
jo vuosien ajan kiinnitténeet erityistd huomiota ldhiesimiestyo-
hon”, Karhula sanoo.

Lahiesimiehet huolehtivat, ettd tyontekijai johdetaan henkils-
kohtaiset tarpeet, osaaminen ja jaksaminen huomioiden koko
tyburan ajan - ei vasta seniori-idssé.

"Kehitimme viime vuonna johtamisen ja esimiestyon muisti-
kirjan, jossa laitoimme arvot ja kéyténnonldheiset neuvot yksiin
kansiin. Se on ollut todella suosittu ja hyodyllinen tyokalu esi-
miestyossi. Liséksi vuosittainen henkilostotutkimuksemme mit-
taa esimiestyon laatua”, Karhula listaa.



“Seuraajan suunnittelun
on oltava hyvdssd vauhdissa
ennen eldkoitymistd, ettei
yhtdakkid olla siind tilanteessa,
ettd "hups, mihin se kaikki
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osaaminen havisi’.

ritysten on aloitettava elikejérjestelmiensé paivitta-

minen strategiasta ja otettava elékoityminen mukaan

koko toiminnan suunnitteluun. Yritykset voivat ra-

kentaa vaikka erillisen senioriohjelman, jossa huomio

kiinnitetd&n muun muassa osaamisen siirtoon ja tyos-
sé jaksamiseen.

"Téllaisia ohjelmia on yrityksillé jo olemassa ja ne pitia eléke-
uudistuksen myota paivittad. Kaikkien isojen yritysten kannat-
taa vahintdin miettid esimiestyén mallit ja pohtia, miten eldk-
keen lghestyminen huomioidaan”, Tyni muistuttaa.

Paivityksessd kannattaa ottaa huomioon eldkeifin nousu ja
aukkokohtien paikkaaminen elékkeen rahoituksessa.

"Miettisin 14pi myos vanhat palkitsemistavat. Pitdisiko raken-
taa esimerkiksi malli, jossa tietynikiisilli osa palkitsemisesta
viedddn suoraan eldkemalleihin tyokaluksi? Silloin tyontekoa
olisi mahdollista jatkaa hieman pienemmaéllé panoksella”, Tyni
miettii.

Karhulan mielest lisdeldkejérjestelmét voivat tdydentda pal-
kitsemista. Vaikka Metsd Groupilla ei olekaan tehty ratkaisuja
jérjestelmén kayttoonotosta tai selvityksid sen toimivuudesta,
hinesté olisi hyvé, ettd eldkeikéihaarukkaan olisi tarjolla enem-
ménkin vaihtoehtoisia ratkaisuja.

“Erasnlainen siltavakuutus visymisen hetkestd elikeikéén
voisi olla kiinnostava ja eldkeuudistuksen myo6té entisté ajankoh-
taisempi. Vaikka kuinka teemme henkildstosuunnittelutyots, jat-
kossa meilld on entistd enemmain ihmisi4, jotka eivét vain jaksa
painaa loppuun asti.”

"Pitdisiko rakentaa
esimerkiksi malli, jossa
tietynikdisilld osa
palkitsemisesta viedddn
suoraan elikemalleihin
tyokaluksi?”
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aihtoehdon elikeuudistuksen tavoite-elikeiille tar-
joaa taloeldkejérjestelma.

"Taloeldkemallin avulla yritys voi mahdollis-
taa eldkoitymisen kaikille tyontekijoilleen esimer-
kiksi 65-vuotiaana. Tadm& on kiinnostavaa myos
tyonantajabréndin kannalta”, Tarja Tyni sanoo.

Mallissa tyontekija voi halutessaan jaada elékkeelle 65-vuoti-
aana, vaikka saavuttaa laskennallisen elikkeensi vasta esimer-
kiksi 67-vuotiaana. Taloeldke pyrkii kattamaan viliin jadvét kak-
si vuotta.

"Tehoton tyévuosi on tyonantajalle huomattavasti kalliimpi
kuin mahdollisuus tarjota eldkoitymisté alimmassa mahdollises-
sa elékeidssa. Riittdvan aikaisin aloitettu eldkevakuutus tarjoaa
rahoituksen, jolloin kohtuullisella panostuksella mahdollistetaan
elik6ityminen aiemmin”, huomauttaa Tyni.

Talomallin ajatus on, etti kulu per henkild ei ole iso. Tamén-
kaltainen jirjestely toimii my0ds keinona vihentdd tyokyvytto-
myyseldkkeitd ja parantaa yrityksen tuottavuutta.

Yleispétevad eldkemallia ei kuitenkaan ole tarjolla. Esi-
merkiksi raskaasta suorittavasta tyostd eroavat asiantuntija-
organisaatiot vaativat erilaisia ratkaisuja.

"Meilld on Suomessa edelleenkin melko hyvi tyoelikejirjes-
telmé. Omaehtoisten eldkemallien merkitys riippuu paljon yri-
tyksest4, sen toimialasta ja mahdollisista tyokykyriskeisté. Tyo-
kyvyttomyysintensiivisille aloille en suosittelisi taloeldkemallia,
vaan ennemminkin yrityksen itse rakentamaa osa-aikaeldkemal-
lia”, Tyni painottaa.

Oli malli mika tahansa, sen perimméisené tarkoituksena on
ennaltaehkéistd ennenaikaista elékoitymisté ja vélttad yliméa-
raisia eldkekustannuksia tai tuottavuuden laskua. Kaikki voitta-
vat, kun ihmiset pysyvéit tyokykyisiné ja motivoituneina pitkaan.

Ja juuri siitd koko eldkeuudistuksessa on pohjimmiltaan kyse:
yrityksen tuottavuuden parantamisesta ja koko yhteiskunnan
tervehdyttimisesta.




|
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MITA MUUTOKSIA ELAKEUUDISTUS
TUO TYOELAKETURVAAN?

Eldkeikd nousee asteittain 65
ikdvuoteen 2025 mennessa.

Laskennallinen tdysi elake
saavutetaan pari vuotta
myShemmin tavoite-eldkeidssa.

Nykyinen osa-aikaeldke poistuu ja
tilalle tulee osittainen varhennettu
vanhuuseldke.

Vanhuuseldkettd voi ottaa
maksuun joko 25 prosenttia tai 50
prosenttia kertyneestd eldkkeestd
jo 61-vuotiaana.

Tyokyvyttomyyseldkkeen rinnalle
tulee tyéuraeldke, jota voi hakea 38
vuoden ty6skentelyn jalkeen.

e

ELAKEKARTTUMAT YHTENAISTY VAT

Elaketta karttuu kaikenikaisille 1,5
prosenttia palkasta vuodessa. Pal-
kansaajien ja tydnantajien yhteinen
tybeldkemaksu on 24,4 prosenttia
vuosina 2016-2019. Maksua alen-
netaan tilapdisesti 0,4 prosentilla
vuonna 2016. Alennus kohdistetaan
puoliksi tyontekijoille ja puoliksi pie-
nille tyénantajille. Samanaikaisesti
estetddn suurten tyénantajien mak-
surasituksen nousu.

MITEN KAY YRITTAJAN?

Elakejdrjestelmdn uudistuminen vaikuttaa
kaikkiin, mutta erityisesti on pohdittu uu-
distusten vaikutusta yrittgjiin. Onko mah-
dollista, ettd osasta yrittdjiGd muodostuu
tulevaisuuden uusi kéyhdlist6?

Keskimddrdinen maksussa oleva yrittdja-
eldke on nyt noin 400 euroa. Jos yrittdjdl-
I1& on lisdksi palkkatuloja, keskimddrdinen
eldke on 1100 euroa. 2017 voimaan tulevan
eldkeuudistuksen mukaan yrittajén eldke
jaa alle takuueldkkeen, jos vuositulo on alle
11 500 euroa.

Ongelma on tdhdn asti ollut se, ettd moni
yrittdja arvioi yrittdmisen alkuvaiheessa
eldkemaksun pohjana olevan YEL-tyétulon-
sa liian pieneksi. YEL-ty&tulo ei ole yrittdjan
itselleen nostama palkka, vaan arvio siitd,
paljonko yrittdjd maksaisi omaa tyétdadn
tekevdlle ammattilaiselle. Yrittdja mak-
saa koko eldkkeensd itse YEL-vakuutuksen
kautta. Tamd tarkoittaa 23,3 prosentin eld-
kemaksua ja yli 53-vuotiailla 24,8 prosentin
elakemaksua. Summat ovat monelle yritta-
jdlle suuria.

ETK:n arviolaskelmien mukaan eri vées-
téryhmien kuukausielékkeet ovat korkeam-
mat uuden lain eli vuoden 2017 mukaisessa
elakelaskelmassa verrattuna nykylaskel-
maan. Sukupuolten vdlilla ei ole merkittavia
eroja. Eldketasot paranevat suhteessa sitd
enemmdn, mitd nuoremmasta ik&luokas-
ta on kyse. KuukausielGkkeiden kasvu joh-
tuu ennen kaikkea eldkkeelle siirtymisen
my&hentymisestd ja pidemmistd tydurista
sekd sovituista eldkkeen laskentasddntdjen
muutoksista. Neuvottelutuloksen mukainen
uudistus kasvattaisi jonkin verran enem-
mdn matalammin koulutettujen eldketaso-
ja verrattuna korkeakoulutettuihin. Sosioe-
konomisista ryhmistd korkein eldketaso on
nyt ylemmillé toimihenkilGillg, sitten tule-
vat alemmat toimihenkilét, tydntekijat ja
ty6ttomat. Yrittdjien eldketaso on matalin,
kaikkein matalin maatalousyrittdjilla.

Osa yrittdjistd on toki voinut kasvattaa
elakettadn tekemdlla yrittdmisen ohella
palkkatyétd. Jos se ei riitd, hyvalla tuuril-
la yrittdjd saa myytyd yrityksensd ennen
elakepdiville jaamistd. Riski on kuitenkin
suuri. Ymmadrtdvatké yrittdjat pelaavansa
upporikasta ja rutikdyhaa?



KOLUMNI

"Hyvd viestintd ei
paranna huonoa ;
palkitsemisjdrjestelmdd, .
mutta se nostaa hyvin
palkitsemisjirjestelmdn
kukoistukseen.”

26

Kuvitus: Tommi Vallisto

Investo1 viisaasti,
viesti selkeasti

ksi hyvén tyopaikan tunnuspiirteisti on toimiva

palkitseminen. Jotta palkitsemisella on kannustava

vaikutus, henkiloston on koettava palkitseminen

oikeudenmukaiseksi. Palkkion mé&éri ei siis ole it-

seisarvo, mutta oikeudenmukaiset menettelytavat
palkitsemiseen ovat.

On helppoa olla yht& mielti siitd, ettd hyva palkitseminen on
lapindkyvad, oikea-aikaista, aidosti kannustavaa ja motivoivaa.
Se ei kuitenkaan riit4, jos palkitsemisjérjestelmaésti ei osata ker-
toa tyontekijoille selkeiisti. Palkitsemisen vaikuttavuudessa vies-
tinté on todellisessa avainasemassa.

Hyva viestintd ei paranna huonoa palkitsemisjirjestelmis,
mutta se nostaa hyvén palkitsemisjérjestelmén kukoistukseen.
Kun tieto on kaikkien saatavilla ja palkitsemisen perusteet ovat
selkeét, on helpompi iloita myos kollegan saavutuksista.

Palkitsemisviestinniissd myos esimiehen rooli on keskeinen.
Hénelld on oltava tarvittavat evéét palkkioiden perustelemi-
seen esimerkiksi kehityskeskusteluissa, mutta sen liséiksi koko
organisaation on viestittavi palkitsemisesta yndenmukaisesti ja
lapindkyvasti. Se ei tarkoita avointa tietoa kollegoiden palkois-
ta, vaan sité, ettd organisaatiossa kerrotaan selkeésti perusteet
palkkojen muodostumiselle. Kun tietd& misté palkitaan, ymmér-
t4d oman tyonséi vaikutuksen kokonaisuuteen.

Parhaimmillaan palkitsemisen vélineet ovat kiinteésti yhtey-
dessé yrityksen liiketoimintaan ja arvoihin. Kokonaisuuteen

kuuluvat rahallisen palkitsemisen ja henkilostoetujen liséksi toi-
mivan tyoyhteison ja tyokulttuurin vaaliminen seké kehittymis-
mahdollisuuksien tarjoaminen.

Toimiva tyokulttuuri rakentuu jokapéivéisisté pienisté teois-
ta, tyonilosta, hyvisti tekemisen tunnelmasta ja onnistumisten
jakamisesta, joissa my0s viestinnélla on iso rooli. Innostava tyo-
kulttuuri motivoi ja kannustaa hyviin suorituksiin - kuten palkit-
semisen kuuluukin.

Jos tyontekija ei tunne palkitsemisen perusteita ja tied& mis-
ta hanta palkittiin, kannustinvaikutus jaa ohueksi ja sen ohjaa-
va vaikutus menetetisin. Jos vuosittain tilille rapsahtava raha
muuttuu tyontekijélle itsestdénselvyydeksi, palkitseminen on
yritykselle turha investointi. Pahimmillaan palkitseminen k#én-
tyy itsedén vastaan ja véihentéa tyoskentelymotivaatiota.

Palkitsemisella ja erityisesti onnistuneella palkitsemisviestin-
néllé voi erottua muista tyopaikoista edukseen. Laakereilleen ei
silti voi jaada lepdamaén: niin palkitsemista kuin siitd viestimis-
t# pitéa kehittas jatkuvasti, aivan kuten muitakin henkilostopro-
sesseja ja liikketoimintaa.

Anna Berglind
Kirjoittaja on Mandatum Lifen henkilostdjohtaja.



= JUS MENETTAISIT TYOKYKYSI? =

Misti kaikesta joutuisit luopumaan? Selvidisitko lainojesi lyhennyksistd?
Tee Toimeentulotesti sivuillamme ja ndet Kelan piivirahan suuruus-
luokan. Lisiturvaa saat Ifistd. Jata soittopyynto, niin jutellaan sinun ja

yrityksesi vakuutustarpeista. Et sitoudu mihinkaddn, mutta saat kerralla

arvion riskeistd ja ehdotuksen vakuutusturvasta.

w3000 € 0000 € 7000€

pivinsnn e 2100 € 2846 € 3346 €

*Tulos on suuntaa-antava ja tarkan laskelman saat Kelalta.

JATA YHTEYSTIETOSI, NIIN KERROMME LISAA.
if filoikeaturva

if filyritys
010191500 Ole huoletta. Me autamme.
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RAHASTA & HENGESTA
SR

Koonnut: Joanna Sinclair

’Rata'autOilun eteen tekemdmme tyO' on Mandatum Lifen Porsche GT3 Cup -sar-
. . janousee kaudella 2015 Challenge-tasolle
noteerattu. Porschen toimesta sarjalle  jase sjetaan viime kausista poiketen tay-
. .o . in omana kil janaan.
myonnettiin korkeampi Challenge-status.
Tason noston myotd sarjaa kehitetddn yhda
ammattimaisemmaksi ja se luo kantavan

pohjan tuleville vuosille.”

Lisdtiedot: porsche-racing-club-finland.fi

Ari Paronen,
Porsche Racing Club Finland

POHJOISMAIDEN KANSAINVALISIN
SENIORITENNISKILPAILU

Tenniksen kovatasoisimmat seniorit eli Kisassa Saldona
yli 40-vuotiaat pelaajat kohtaavat heini- kéaytettiin oli my6s
elokuussa Hangossa ITF Scandinavian 195 6 3
EB Championship -turnauksessa.

Kes#d odotellessa kilpailun jirjesté- Dunlopin palloa, hajotettua
ja Joakim Berner 16ysi virallisista ja mailaa,
hiukan epévirallisemmistakin tilastoista jaettiin
faktoja viime kesin turnauksesta. 1 2 0 2 4

Kaukaisin kilpailija saapui Hankoon
17 071 kilometrin p#ésts, Uudesta-See- mitalia, kramppia,
lannista. Kolumbiasta matkannut joutui
tyytyméan matkakilometreissi hopea- nautittiin 21
sijaan, hinelle niit4 kertyi 10 088. 31 5 O

kansalaisuutta,
Lisdtiedot: hankotennis.net pulloa
palauttavia ja
“urheilujuomia” 2 49
ja kuultiin ystavas.

ﬁ i% selitysta havion

jélkeen. i i
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KILPAPURJEHTIJAN KAUSI ALKAA

Kilpapurjehtija Silja Kanerva oli alku-
kevadstd harjoittelemassa Espanjan
Cadizissa. Rion Olympialaisiin tahtaava
maailmanmestari ldhetti lukijoille tervei-
set NJK Challenger Teamin puolesta.

”Terveiset Cadizin leiriltd! Tuleva kausi on

todella jannittivd ja tirked. Se on myds
hyvin pitkd, silld kauden pddkisa ja olym-
pialaisten maapaikkojen karsintakisa on
vasta marraskuussa Buenos Airesissa.

Talla hetkelld joukkueen jasenet tree-
naavat pitkdlti itsekseen. Pyrimme nosta-
maan taitojamme perustasolta reilun aske-
leen ylospdin, jotta olisimme MM-kisoissa
taistelemassa kymmenen parhaan joukossa.
Perustreenid olemme tehneet kolmella leiril-
la Eteld-Euroopassa.

Kausi jatkuu kisajaksolla maailman-
cupeja kiertiden, EM-kisoissa Portossa ja
esiolympialaisissa Rio de Janeirossa. Ta-
voitteena on, ettd vuoden loppuun mennes-
sd Suomella on maapaikka Rion olympia-
laisiin ja valmistautuminen kahdeksaan
viimeisen harjoittelukuukauteen alkaa.

Edessd on siis mielenkiintoinen vuosi -
kovalla teholla jatketaan eteenpdin!”

Mandatum Life tukee NJK Challenger
Teamin matkaa kohti Rion Olympialaisia.

Lisdtiedot: njk.fi
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RAHASTA & HENGESTA

2 4

KAUNIIN KESAILLAN KOHOKOHTA

Roope Kakko arvostaa Sarfvikin golf-
kentén ldhipelimahdollisuuksia ja kuvan-
kauniita maisemia. Sarfvikin kentén lai-
dalla asuvan golfammattilaisen mielesté
kenttd tarjoaa elimysmatkan Suomen
kes#sin.

Hei Roope, mitd sinulle tulee
Sarfvikin kentdstd ensimmdisend
mieleen?

”Kenttd on uskomattoman kauniilla paikal-
la ja tarjoaa kylld eldmysmatkan Suomen
suveen. Klubin ravintola on myds lihelld
Suomen parasta. Sinne menee enemmdn
kuin mielellddn syomddn.”

Mikd on lempivdyldsi?

”Uuden kentdn vdyld numero 6 ja vanhan
kentdn puolelta numero 1, koska draivatta-
vat par4-reidt ovat minulle mieluisia.”

Sisdltyyké Sarfvik ensi kesdn suun-
nitelmiisi?
"Varmasti. Se on loistava paikka treenata.

Kenttd on poikkeuksetta hyvdssd kunnossa,
siksi sinne on kiva mennd. Sarfvikissa on
hyvdt lahipelin harjoittelumahdollisuudet,
ajattelin ottaa niistd myds ensi kesind ilon
irti.”

Miké on paras muistosi Sarfvikista?
”Omat mukavat muistot ovat ihan viime
vuosilta, kun olen pari kertaa kdynyt kau-
niina kesdiltana pelaamassa yksin nopean
ysin. Mydnndn, ettd joitain kuviakin on tul-
lut napattua uuden kentdn etuysin varrelta.
Siitd eivdt maisemat parane.”

Mandatum Life tukee Roope Kakkoa
matkalla menestykseen ja toivottaa
mainioita peleji myos ensi kesille.

POSITIIVISTEN MUUTOSTEN VUOSI

Vuosi 2014 oli Mandatum Lifelle monella
tapaa onnistunut. Maksutulo ja sijoitus-
sidonnainen maksutulo kasvoivat jéilleen
kaikkien aikojen ennétykseen.

Liiketoimintoja laajennettiin rahasto-
lilketoiminnalla ja Suomi-yhtion ryhmé-
elakevakuutuskannan hankinnalla. Myos
kustannusliikkeen tulos parani.

Vuoden 2014 aikana Mandatum Life
maksoi korvauksia yhteensd noin 880
miljoonaa euroa, josta elikkeits oli noin
320 miljoonaa euroa noin 61 000 elék-
keensaajalle.

Mandatum Life aloitti viime vuonna
strategisen yritysvastuutyon, jonka ta-
voitteena on arvioida ja mitata yrityksen
yhteiskunnallisia vaikutuksia taloudel-
lisesta ja sosiaalisesta nikokulmasta.
Yritysvastuutyo tukee Mandatum Lifen
liiketoimintastrategiaa, jonka mukaan
yhti6 luo asiakkailleen taloudellista tur-
vaa yhdistamalla innovatiivisesti varojen
hoidon ja vakuuttamisen.

TULOS ENNEN VEROJA:

163 milj. €

(153)

VAKAVARAISUUS- OMAN PAAOMAN
ASTE: TUOTTO:
22,9 % 11,4 %
(27,6) (18,3)
HENKILOSTON SIJOITUSTOIMIN-
KESKIMAARAINEN NAN TUOTTO:
LUKUMAARA: 4 6 o/
509 = 19
(/1)
(541)

eI\ Suomen 2
FWNeS parhaat
if8) tyopaikat 2015

Finland

Great Place to Work Institute Finlan-
din tutkimuksessa Mandatum Life ylsi
jélleen Suomen parhaiden ty6paikko-
jen joukkoon ollen 18. yleisesséd sarjassa.
Parannusta viime vuoteen tuli upeat 10
sijaa.

Lisdtiedot: greatplacetowork.fi



31

“Ratkaisija
VARAINHOITAJA VARMISTAA KOKONAISKUVAN

Varainhoitajan kanssa laaditaan suunnitelma varallisuuteen ja sen
kehittymiseen liittyvistd tavoitteista. Samalla selvitetddn oma ris-
kinsietokyky, mahdolliset vastuukysymykset ja rajoitukset. Tavoit-
teiden toteutumista valvotaan ja seurataan sddnnollisesti yhdessd
sovittavalla tavalla.

Ongelma: Moni meisté haluaa hoitaa raha-asioitaan itse. Mihin
varakas ihminen tarvitsee varainhoitajaa?

Ratkaisu: Varainhoitajan teht#ivi on varmistaa, ettd asiakkaan
varainhoidon suunnitelma, niin hyvén kuin pahan péivén varal-
le, on olemassa, ajan tasalla ja toimiva. Varainhoitaja auttaa ar-
vioimaan, ettd esimerkiksi perintésuunnitteluun, verotukseen,
perhetilanteeseen, elékeaikaan tai vaikka yllattaviin sairastu-
miseen liittyvét kysymykset on huomioitu.

Hyva varainhoitaja auttaa nikeméién ja analysoimaan asiak-

kaalleen merkitykselliset asiat oikein. Riskikeskittymié ja vinou-
tumia ei valttaméatta née itse, varsinkaan jos salkku on toiminut
jo jonkin aikaa hyvin. Suomalaisen sijoitussalkku on tyypillisesti
liiankin suomalainen, ja usein salkussa on vain muutaman yhtion
osakkeita. Varmistamalla, ettd salkku on huolellisesti koottu ja
hajautettu, varainhoitaja suojelee asiakasta yksittaisten péatos-
ten seurauksilta.
o Huonoa varainhoitajaa ei kukaan tarvitse mihinké#n. Varain-
hoitajan valintaan on syyté kayttaé aikaa. Hyvé varainhoitaja on
varakkaalle ja usein my6s tdmén perheelle pitkiaikainen luotto-
henkils. Hén varmistaa, ettd yhdessé sovitut tavoitteet toteutu-
vat ja varallisuutta hoidetaan niissikin tilanteissa, kun asiakas ei
itse ehdi tai ole siité kiinnostunut.

, Ongelman ratkaisi Mandatum Lifen Varainhoidon myyntijohtaja
Pasi Poikkeus.

SIOITA SIIHEN
MITA KULUTAT

SUOITUSTEN SEURANTAA MOBIILISTI

Varainhoidon henkiloasiakkaat, joilla on
Varainhoidon sopimus tai Pro Sijoitusva-

ML Global Brands -sijoituskori keskit-
tyy maailman arvostetuimpiin ja laa-
dukkaimpiin brandeihin, joilla on vahva
markkina-asema, hyvé hinnoitteluvoima
ja kyky kasvaa vakaasti taloussuhdan-
teista huolimatta.

Uusi sijoituskori antaa vankan Kkivi-
jalan ja hyvin kansainvilisen hajautuk-
sen osakesijoituksille. Huippubréndien,
kuten Coca-Colan, Nestlén, Procter &
Gamblen ja Googlen, tuotteita ja palve-
luita kéytetédén péaivittdin ympéari maail-
maa, ja niiden kaytté on kasvussa eten-
kin kehittyvilld markkinoilla. ML Global
Brands -sijoituskorissa on vahvoja tuote-
merkkejd omistavien yhticiden osakkeita
ja osakesidonnaisia arvopapereita.

Lisdtiedot: mandatumlife.fi/global-brands

kuutus, voivat nyt seurata sijoituksiaan
Mandatum Life Rahat -mobiilipalvelulla.

Maaliskuussa 2015 avatussa palvelus-
sa nikee sijoitusten markkina-arvon ja
tuoton yhteenlaskettuina kaikista sopi-
muksista, sopimus- ja salkkukohtaisesti.
Esimerkiksi palvelun tuottograafin avul-
la sopimuksen tuottoa voi vertailla eri
ajanjaksoilla.

Palvelua voi kéyttad suomeksi, ruot-
siksi ja englanniksi. Sovellus on ladat-
tavissa Apple Appstore, Google Play ja
Windows Store -kaupoista ja toimii iPho-
ne-, Android- ja Windows-puhelimilla.
Kayttoonotto onnistuu verkkopankki-
tunnuksilla, jatkossa kirjautumiseen riit-
tavat kayttajatunnus ja PIN-koodi.

Lisdtiedot: mandatumlife.fi

Salkku 1 - omistukset

188 310,57

Herres & Mauriz A

Hutamdki O]

‘Shaves Core M0
Emergin Markets ETF

Shares MEC! India ETF

Chares Sto 600 ETF

Mlet s V)




"ETF:t liitetddn usein
suuriin yrityksiin
Jja markkinoihin.
Lisdtuottoa voi hakea
myds pieniin yrityksiin
erikoistuneilla
tuotteilla.”

Tom Fekete vastaa
BlackRockin omistaman
iSharesin tuotekehityksestd
Euroopassa.
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Huolellisesti
valmisteltu ja

tarkasti
Lkolidencttu

Teksti: Juulia Lipponen ja Risto Pennanen — Kuvat: Andy Donohoe

Porssissd noteeratut rahastot eli

ETF:t vastaavat entistd monipuoli-
semmin sijoittajien tarpeisiin. Maa-

ilman suurimman varainhoitajan
BlackRockin ETF-tuotekehitystd

johtava Tom Fekete kertoo, miten

kehitystyotd tehdddn.

Orssissi noteerattujen ETF-

rahastojen kysyntd on kasvanut

huimalla vauhdilla muutaman

vuoden ja niyttida edelleen jat-

kuvan. Samaan aikaan rahas-
tojen tuotekehittdjiat vastaavat yhi tar-
kemmin sijoittajien tarpeisiin.

Suuruuden ekonomian rinnalle on tul-
lut tasmavalinta. Sijoittajille on tarjolla
vh& enemmén toimialan, maantieteel-
lisen alueen tai omaisuuslajin mukaan
ra#téloityjd rahastoja. Tarkkaan kohden-
nettujen tuotteiden avulla sijoittaja voi
rakentaa mieleisensd ETF-salkun, joka
sopii hinen tuotto- ja riskiodotuksiinsa.

N&in voi tehdd esimerkiksi valitse-
malla salkkuunsa erikokoisiin yrityksiin
sijoittavia ETF:ia.

"ETF:t liitetdsn usein suuriin yrityk-
siin ja markkinoihin. Lisidtuottoa voi ha-
kea my6s pieniin yrityksiin erikoistuneilla
tuotteilla”, sanoo maailman suurimman
varainhoitajan BlackRockin omistaman
iSharesin tuotekehityksesti Euroopassa
vastaava johtaja Tom Fekete.

Pieniiskin yrityksis voi hakea ETF:ien
avulla monesta suunnasta. Yksi esimerk-
ki on iSharesin S&P Small-Cap 600
Value ETF, joka jiljittelee amerikka-
laisten pienten arvoyhtididen indeksii.
Jos sijoittaja on kiinnostunut eksootti-
sista vaihtoehdoista, kuten intialaisista

pienyrityksistd, hin loytda iSharesin
valikoimasta tdh#én erikoistuneen ETF-
tuotteen.

Fekete kertoo, ettéd tuotekehitystiimin
ideat jalostuvat lopullisiksi sijoituskomi-
teassa, joka koostuu BlackRockin ylim-
misté johdosta.

”Komitea arvioi kaikkien tuotteidem-
me liiketoimintamahdollisuudet.”

arvardista valmistunut Tom

Fekete on uransa aikana eh-

tinyt vastata muun muassa

englantilaisen Barclay’sin va-

rainhoidon sijoitustuotteista
ja sveitsildisen UBS-pankin palveluiden
kehittamisesta. BlackRockille hén tuli
pari vuotta sitten, jolloin kasvavat ETF-
markkinat kaipasivat yhé innovatiivisem-
pia ratkaisuja.

Kehitystyo on kuitenkin kaikkea muu-
ta kuin yhden miehen show. Feketen
ydintiimi on yli 20 hengen joukko, joka
on keskittynyt Euroopan markkinoihin.
Tuotekehityksesséd on mukana huomat-
tavasti laajempi ryhmé, johon kuuluu am-
mattilaisia yhtion Yhdysvaltain-yksikosta
jamuualta yrityksesta.

Kaikkiaan BlackRockilla on 135 sijoi-
tustiimi yli 30 maassa, joten yhti6lla on
jatkuvasti globaali nikemys markkinoi-

den kehittymisesta. Yli 4 200 miljardin
euron edesté asiakasvaroja hoitava yhtio
tietdad ensimmaisten joukossa pelkéstaén
rahavirtoja seuraamalla, millaiset kohteet
sijoittajia kulloinkin kiinnostavat. Sijoi-
tusammattilaiset keskustelevat péivittdin
kehityksestd globaaleilla markkinoilla,
vaihtavat kesken&én siséisia analyysej4,
kehittavit nuoria kykyja ja luovat tyoka-
luja uusien ratkaisujen synnyttamiseksi.

"Myos asiakkaiden kanssa on térkeda
keskustella jo kehitysvaiheessa. Tuote-
kehitykseen ei kannata kéyttdad kolmea
kuukautta, elleivit asiakkaat ole kiinnos-
tuneita”, Fekete toteaa.

Pelkéstadn Euroopan tiimi tuo vuosit-
tain markkinoille noin 20 uutta ETF:44,
joiden vastapainoksi joitakin my6s sulje-
taan. Kaikkiaan yhti6lld on Euroopassa
noin 260 erilaista ETF-rahastoa. Globaa-
listi yhtiolla on ETF-tuotteita lahes 700.

TF:n tavoitteena on seurata va-

littua indeksid. Kyseessd on siis

passiivinen rahasto, jossa ei synny

aktiivisen kaupankéynnin kuluja.

Siksi porssisséd noteerattu ETF-
rahasto sopii kustannustietoiselle sijoit-
tajalle, joka uskoo hajauttamiseen ja ha-
luaa varmistaa itselleen mahdollisuuden
joustavaan kaupankayntiin.



ETF:n vaivattomuus ja kustannuste-
hokkuus ovat pasasialliset ajurit indeksi-
sijoittamisen réjahdysmaisesti kasvaneel-
le suosiolle. Eurooppalaisiin ETF-rahastoi-
hin oli sijoitettu viime elokuun lopussa yli
350 miljardia euroa. Kasvua oli yli 20 pro-
senttia vuoden 2013 loppuun verrattuna.

Indeksisijoittamisen idea on pysyvé
sijoittaminen indeksiin mahdollisimman
tarkasti ja kustannustehokkaasti.

"Ensimmaéinen askel kehitystyossi on
loytas oikeat markkinat. Jos kohdemark-
kinat eivit ole riittévin likvidit, emme
saa niistd tuotetta”, Fekete toteaa.

Likviditeetilla  Fekete tarkoittaa,
ettd markkinoilla voidaan kayda riitta-
vasti kauppaa. Se on térked laatuteki-
ji ETF:lle. Porssinoteerauksen vuoksi
ETF:ia voi ostaa ja myydad osakkeiden
tapaan koko porssipéivan.

Likviditeetti on kuitenkin vain yksi
ETF-tuotteen laatuvaatimuksista. Tér-
keitd ominaisuuksia ovat muun muassa
lapindkyvyys ja alhaiset kustannukset,
jotka tukevat toinen toisiaan.

”Salkun taytyy olla ehdottoman lpi-
nakyvi. Siksi avaamme salkun siséllon
paivittdin, mink& ansiosta sijoittaja tie-
taa tarkalleen, mihin varat on sijoitettu”,
Fekete kertoo.

T#ama4 vaikuttaa osaltaan my6s siihen,
ettd iShares suosii indeksin todellista
jaljittelya eli rahastoja, jotka omistavat
kohdeindeksin fyysisid arvopapereita sa-
massa suhteessa kuin ne ovat indeksissé.

"Meidédn kaikki rahastomme yhta
lukuun ottamatta perustuvat fyysisiin
arvopapereihin. Ne ovat aina lapinéky-
vampia kuin johdannaiset, joiden kustan-
nusrakennetta ja riskeji on vaikeampi
hahmottaa”, sanoo Fekete.

salkun on oltava ehdottoman
lapindkyva.

KAUPANKAYNTIA KUIN OSAKKEILLA

Kaupankdynti ETF-rahastolla eroaa oleellisesti niin sanotun
normaalin rahaston kaupankdynnistd.

Perinteisess& rahastossa osuuksien merkitseminen ja lu-
nastaminen on yleensd mahdollista kerran paivdssd, erikois-
rahastoissa jopa harvemmin. Merkinndt ja lunastukset teh-
dadn pdivan hintaan, joka mddrdytyy rahaston sisdltdmien
darvopaperien summana.

Asiakkaiden merkitessd perinteistd rahastoa, rahastoyh-
ti6 laskee liikkeelle uusia osuuksia. Vastaavasti, asiakkaiden
lunastaessa sijoittamiaan varoja, rahastoyhtié mitatoi lu-
nastuksia vastaavan mdadrdn osuuksia. Prosessin takia sijoit-
taja ei voi etukdteen tarkasti tietdd, mihin hintaan merkinta
tai lunastus tehdadn.

ETF-rahastolla kdydddn kauppaa poérssipdivan aikana ku-
ten osakkeella. Hinta mddraytyy kullakin hetkelld osto- ja
myyntitarjousten perusteella ja vaihtelee pdivdn mittaan. Tal-
16in sijoittaja voi halutessaan asettaa ostolle tai myynnille ra-
jahinnan, jonka puitteissa hdn on valmis kdymaan kauppaa.

Mikdli rahastoon kohdistuu suurta kysyntdda tai myynti-
tarvetta, rahastoa hallinnoivalla yhtiéllé on mahdollisuus
laskea liikkeelle uusia osuuksia tai mitdtdida olemassa ole-
via. Nd@in tapahtuu usein silloin kun suuri instituutio haluaa
ostaa tai myyda ETF:a4, eikd markkinoilla vaihdettujen ETF-
rahastojen volyymi riitd sen tarpeisiin. Ndin varmistetaan,
ettd ETF:n markkinahinta pysyy Idhella sen sisaltGmien arvo-
paperien arvoa.



Tata on ETF

Exchange Traded Fund on
porssinoteerattu rahasto.

Tavoitteena on seurata valittua
indeksia.

Voi sijoittaa muun muassa osakkeisiin,
joukkolainoihin tai raaka-aineisiin.

Avaa hajautetun polun myés
markkinoille, joita sijoittaja ei muutoin
tavoittaisi.

Sijoittaja voi ostaa ja myydd kuten
osakkeita poérssin aukioloaikana.

"Ensimmdinen

askel kehitystydssd

on loytdd oikeat
markkinat. Jos
kohdemarkkinat eivdt
ole riittdvan likvidit,
emme Saq niistd
tuotetta.”
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BlackRock

Maailman suurin varainhoitotalo.
Y1i 135 sijoitustiimid.

4200 miljardia euroa varoja
hallinnassa.

Y1i 11 000 tydntekijad.
Toimistot yli 30 maassa.

iShares on BlackRockin omistama ja
tarjoaa ETF-rahastoja globaalisti.

Erikoistumisen liséksi tuotekehitys on
tuonut markkinoille erdénlaisia “"moni-
karkiohjuksia”, jotka téyttavit yhdellad
iskulla useita sijoittajan tarpeita.

Alkuvuodesta BlackRock esimerkiksi
lanseerasi Yhdysvaltojen kiinteistomark-
kinoille keskittyneen ETF-rahaston, joka
sijoittaa kiinteistérahastojen liséksi liit-
tovaltion joukkolainoihin. Yhdistelmalla
sijoittaja p4disee mukaan Yhdysvaltojen
kiinteistomarkkinoiden vahvaan vetoon,
mutta samalla hén saa valtionlainojen
avulla suojaa inflaatiota vastaan. Euro-
alueelta sijoittava voi tavoitella tuotteella
hyotya myos mahdollisesta dollarin vah-
vistumisesta.

BlackRockin globaali tuotekehitystii-
mi avaa innovatiivisilla tuotteilla sijoitta-
jille ovia markkinoille, joilla esimerkiksi
pohjoismaisen sijoittajan on vaikea toi-
mia asiantuntevasti omin voimin.

Yhdysvaltain kiinteistomarkkinat
seké Intian ja Kiinan avautuvat mark-
kinat ovat esimerkkejd alueista, joilla
paikallinen lésnéolo on kiytinnossa véalt-
tamatonta. ETF-rahastojen avulla sijoit-
taminen kuitenkin on mahdollista myos
matkan péésta.

"Esimerkiksi Yhdysvaltain kiinteis-
tomarkkinoille sijoittava ETF on hyvin
likvidi laatutuote, jollaista ei ollut mark-
kinoilla aiemmin”, Fekete sanoo.
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Velan mddrd maailmassa kasvaa, ja liikkeelld on negatiivisen
koronlainapapereita. Mistd on kyse? Mitd pelilla tavoitellaan?
Salkunhoidon johtaja Juhani Lehtonen kertoo.

elkaa on annettu ja otet-
tu kautta aikojen. Talla
hetkelld maailmassa on
enemmén velkaa kuin
koskaan.

Konsulttitalo McKinseyn tuoreen
raportin mukaan 47 suurimman kehit-
tyneiden ja kehittyvien maiden talouk-
sien kokonaisvelan m#ird on noussut
finanssikriisin aikana ja sen jilkeen. Kun
mukaan lasketaan valtioiden, yritysten,
rahoituslaitosten ja kotitalouksien liik-
keelld oleva velka, nousee summa Kkésit-
tamattomasn 199 biljoonan US dollariin
(199 tuhatta miljardia dollaria).

Kiinassa velan méara on nelinkertais-
tunut vuodesta 2007 nykyiseen noin 28
biljoonaan dollariin. McKinseyn raportin
mukaan velan mé#érd on vuodesta 2007
lahtien kasvanut kokonaisuudessaan
57 biljoonalla dollarilla, josta valtioiden
velan kasvuosuus on ollut 25 biljoonaa.
Néin ollen taloussysteemin kokonaisve-
lan méérs, suhteutettuna juuri niiden
maailman talouden kannalta keskeisim-
pien maiden bruttokansantuotteen ke-
hitykseen, on noussut huikeaan 286 pro-
senttiin.

Vertailukohtana muistetaan Maastrichtin
sopimuksessa kunkin euroalueen jésen-
maan valtionvelan maksimimééran ole-
van 60 prosenttia bkt:sta.

Misté oikein on kyse?

Velan hinta eli korko on painunut
monessa maassa miinukselle, siis nega-
tiiviseksi. Silloin velan antaja oikeasti
maksaa velalliselle velan ottamisesta.
Lyhytaikaisten valtionlainojen korot ovat
olleet jo jonkin aikaa léinsimaissa miinuk-
sella, mutta helmikuussa nihtiin Euroo-
passa ensimmaéisen yrityslainan (Nestlén
lyhyt laina) kdyvéan kauppaa negatiivisel-
la korolla.

Tanskassa on puolestaan n#hty en-
simméiset negatiivisella korolla liikkee-
seenlasketut asuntolainat, samalla kun
Suomen valtiokin onnistui laskemaan
liikkeelle viisivuotisen valtionlainan mar-
ginaalisesti negatiivisella korolla. Kovaa
on meininki!

Kreikan rimpuilu  velkataakkansa
kanssa on péivinpolitiikkan akuutti asia
euroalueella, mutta Kreikan velan m#i-
ra suhteessa kasvuun ei ole mitenkisn
ainutlaatuista. Troikan ohjelmassa lih-
dettiin aikoinaan siité, ettd Kreikka on-
nistuisi maksamaan velkansa 30 vuoden
aikana. Her#é kysymys, mitkd maat yli-
paitdan onnistuisivat maksamaan vel-
kansa 30 vuoden aikana takaisin? Lista
on aika lyhyt.

Toisaalta velan antajan on aina kési-
teltava takaisinmaksuun liittyva epévar-
muus. Jostain syysti eteldisen Euroopan

ja Latinalaisen Amerikan- maiden ”ta-
kaisinmaksuhalukkuuteen” on_ liittynyt
lapi ~vuosisatojen “enemmén - kysymys-
merkkeji. Mutta kokonaisuutena alkaa
todellakin vaikuttaa siltd, ettei nyky-
hetkenkaltaista maailman kokonaisvel-
kavuorta pystytd maksamaan takaisin
menojen leikkausten eli sééstéjen ja tu-
lojen kasvun kautta. Miki sitten avuksi?

uinaisen Rooman ai-
kakaudella niin sano-
tut kahdentoista tau-
lun lait (noin vuonna
440 ennen ajanlaskun
alkua) kasittelivit myos velkaa. Taulu
nro 11T sanoo: "Kun on saatu oikeuden pdd-
tds asioista, jotka koskevat (velallisen) tun-
nustamaa velkaa, olkoon oikeudenmukaise-
na (maksuaikana) 30 pdivdd. Sen jilkeen
tapahtukoon (velallisen) kiinniotto. (Vel-
koja) tuokoon (hdnet) oikeuteen. Jos (ve-
lallinen) ei tee, kuten oikeus on pddttinyt,
tai (jos) kukaan ei takaa hantd oikeudessa,
(velkoja) viekdon hinet mukanaan (ja) sito-
koon (hdinet) joko koydelld taikka kahleilla,
Jjotka painavat 15 puntaa, ei enempdd,; mut-
ta jos (velkoja) haluaa, (kahleet voivat pai-
naa myds) vihemmdn.

Jos (velallinen) haluaa, elikoon (tulkoon
toimeen) omilla (varoillaan). Jos hin ei
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(pysty) eldmadn omillaan, (niin sitten vel-
koja,) joka pitdd hantd kahlehdittuna, an-
takoon hanelle yhden punnan spelttivehndd
pdivdssd. Jos (velkoja) haluaa, antakoon
(myds) enemmdn. Markkinoiden kolmante-
na pdivand (velkojat) leikatkoot (itselleen)
osan (velallisen myyntituloista). Jos he leik-
kasivat liikaa tai liian vdhdn, jadkoon tamad
ilman jalkiseuraamuksia.”

Taulu nro IV puolestaan kertoi omai-
suuteen liittyen: *Jos (joku) tekee velka-
sitoumuksen ja kaupan, olkoon oikeuden
mukaan silld tavalla kuin hin on suullisesti
vakuuttanut.”

Antiikin Roomassa korkotaso talous-
syklien yli oli aina muutaman pro-
senttiyksikon matalampi kuin antiikin
Kreikassa. Lieneekd jo silloin osattu hin-
noitella takaisinmaksuun liittyvaa riskia?

Keskiajalla meno oli sitten paljon tuk-
koisempaa. Vasta kuuluisassa Magna
Cartassa vuonna 1215 mééréattiin Englan-
nissa, ettei velan maksamatta jattami-
sestd saanut endd surmata ihmista. Pe-
rustuslain ideana oli ylipa&téén rajoittaa
kuninkaan hirmuvaltaa. Velanmaksuon-
gelmissa siirryttiin pelkkiin linnatuomi-
oihin.

Mielenkiintoista on, ettd vasta vuonna
1869 Englannissa s#édettiin konkurssila-
ki, joka kiytinnossi poisti velalliset van-
kiloilta.

Teksti: Juhani-Lehtonen — Kuvitus: Wonder Agency

Vasta vuonna 1215 mddrdttiin,

ettei velan maksamatta jattd-

misestd saanut endd surmata
ihmistd.

n vaikea kuvitella, ettd

nykypéivans - velkojen

takaisinmaksun . _haluk-

kuutta voitaisiin. - kiih-

dyttaa kepilld, joten
porkkanat kehiin. Sellaisina toimivat
keskuspankit ja inflaatiot.

Elamme aikakautta, josta ei ole esi-
merkkeji historiassa. Antiikin Roomassa
korot kylls osattiin Iitkéista nollaan hal-
lintopé&tokselld, jos elvytysta tarvittiin
tosissaan.

Nykyajan nolla- ja miinuskorkopolitii-
kan aikana keskuspankit ympéri maail-
man ostavat taseisiinsa jalkimarkkinoil-
ta suuria ma#riad valtionlainoja ja muita
joukkolainoja yrittdessdsin elvyttdd ta-
louksia ja sité kautta nostaa inflaatiota,
joka sinénsé on velallisen eduksi.

Euroopan keskuspankissa kéytiinkin
kiihked keskustelu EKP:n tase-elvytyk-
sen soveltuvuudesta niin sanotun mo-
raalikadon vuoksi. Valtioiden vakuuttelut
velan takaisinmaksusta saattavat kokea

pahan kolauksen, kun on tiedossa, etti
keskuspankki tulee joka tapauksessa os-
tamaan lainoja markkinoilta itselleen.

”We have now a strong willingness to pay
our debt back”, lausui erés maksukyvyt-
tomyyden kokenut valtiovarainministeri
vuonna 2000 ja auditorio horotti. Takai-
sinmaksu on koko velkaelvytysepistolan-
kin haukkakohta.

USA:ssa FED omistaa jo yli kolman-
neksen liikkeelld olevasta valtionlai-
nakannasta, eikd néytd todennikoiselts,
ettd FED ryhtyisi myymé&én niit4 takai-
sin jalkimarkkinoille. Sama kuvio lienee
edessi euroalueella. Valitettavasti inflaa-
tio on edelleen painumassa alemmas kes-
keisissé teollisuusmaissa, eika siitéd nayta
tulevan nopeaa ihmeldiketts velkataa-
kan pienentéjaksi.

Ollaankin peruskysymysten &déarellé:
negatiivinen korko ehki viestii siit4, ettei
velkaa haluttaisi lisé4 ja etta toisaalta ve-
lat pitéisi joskus maksaa takaisin. Takai-
sinmaksuun tarvitaan varoja ja varojen
saantia halutaan nopeuttaa ottamalla li-
séd velkaa. Lahtokohtana on, etté lopulta
keskuspankit voittavat timén pelin ja in-
flaatio nousee takaisin tavoitteisiin.

Katta paslle, velipoika. Kylla tdma hoi-
tuu.
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leisradion wuusi julkaisu-
johtaja Risto Kuulasmaa,
tekee aina unelmatyo6téén.

"Uusia tyotehtavid harki-
tessani olen aina kysynyt it-
seltéini, voisiko tédmé olla seuraava unelma-
ammattini. Vihempéén en tyydy.”

Unelmat voivat tietysti muuttua ajan
myo6td. Kun Yle tiedusteli Kuulasmaan
kiinnostusta julkaisujohtajan tehtévéén,
hén punnitsi tarjousta tarkasti. Hin ha-
lusi olla varma, etté tyota kohtaan voisi
syntyd syvd intohimo. Vain silloin on
mahdollisuus saavuttaa erinomaisia tu-
loksia.

”Olen luovimmillani, kun teen sitd miti
eniten haluan. Kun seuraa intohimoaan,
edessi ei ole mitéin esteitd. Sellaisessa
flow-tilassa koen antavani ympéristolleni
tarpeeksi.”

Kuulasmaalla on takana pitkd ura
televisiobisneksessid. Hén on tuottanut
monia menestyskonsepteja, kuten Mad-
venturesia, Duudsoneita sek# nettid ja
perinteistd televisiota innovatiivisella
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Teksti: Satu Rdmo — Kuvitus: Wonder Agency
Kuvat: Lehtikuva / Kone Hissit Oy

tavalla yhdistanyttd Docventures-ohjel-
maa. Sosiaalisen median hén tuntee erin-
omaisesti. Viime vuonna Kuulasmaa jér-
jesti yhdessé Elise Pietarilan ja sadan
tubettajan kanssa Tubecon-tilaisuuden,
joka kokosi maailman suosituimmat vi-
deobloggaajat ja Youtube-tdhdet Helsin-
gin Hartwall Areenalle.

Tammikuussa Kuulasmaa jétti yritta-
jyyden tauolle ja aloitti Ylen television ja
Areenan julkaisupaallikkona. Tehtévaksi
annettiin luoda uudenlainen televisio-
kokonaisuus, joka yhdistéd nettitelevisi-
on ja broadcastingtelevision.

”Yle on Pohjoismaissa suunnanniytta-
ja yleisradiokentilld. Koin térkeéksi 16y-
tad tehtavalleni heti kansainvélisen kon-
tekstin. Thmiset katsovat yhé enemmin
televisiota netissé, ja tdhéan muutokseen
etsimme erilaisia ratkaisuja Ylen sisllé.
Olen todella innoissani, etti pidsen veti-
mé#n muutosta.”

\ uomi pitdisi saada takaisin
kasvu-uralle. EK:n tuore pu-
heenjohtaja Matti Alahuhta

L peraénkuulutti marraskui-

sessa linjapuheessaan vahvaa
uudistumishenkeé. Suomella on mahdol-
lisuus menestyé ja synnyttaéd lisda tyo-
paikkoja.

"Tamé edellyttad, ettd kehitdmme
maastamme kannustavan, toimintata-
voiltaan joustavan, kustannuksiltaan
kilpailukykyisen, osaamiseltaan edistyk-
sellisen ja aktiivisen toimijan”, Alahuhta
sanoi puheessaan.

Sama aktiiviseen tekemiseen kannus-
tava viesti kuului OECD:sté. Jérjeston
paésihteeri Angel Gurria patisteli taan-
noisella Suomen-vierailullaan suomalai-
sia tekem#dn enemmén toita.

Kasvuun ei padstd downshiftaamalla.
Ei sinne tosin pa#sta tekemaélld 12-tun-
tista tyopaivad hampaat irvessidkiin.
Jatkuva itsensi piiskaus ei hyodyté pit-
kallA aikavililla ketéién, ei edes kansanta-
louden kasvulukuja.
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Avaimet innovaatioihin, nouseviin
myyntikdyriin ja uusiin liiketoiminta-
mahdollisuuksiin 16ytyvit ihan muualta.
Nimittdin intohimosta. Intohimo synnyt-
t44 motivaation, ja se puolestaan poikii
kasvua. Ihmiselld on kisittaméttomia
voimavaroja, jos hén vain on motivoitu-
nut niita kayttamaan.

Motivoitunut ja asiastaan innostunut
ihminen saa energiaa siitd mita tekee.
Misté sen intohimon 16ytaa?

Ensimméinen neuvon antoi Kuulas-
maa: tee tyotd, joka tuntuu unelma-
ammatiltasi. Toinen neuvo tulee téssé:
tyon ohella pitda olla myos muuta eld-
méé.

td eldmin osa-alueesta. Kaksi
muuta ovat perhe ja oma vapaa-
aika. Kun nédma4 kaikki ovat ta-
sapainossa, tyossi saavuttaa
parhaat tulokset”, sanoo Kone Hissit
Oy:n toimitusjohtaja Heikki Haasmaa,

’ Tyo on yksi kolmesta tirkeés-
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Risto Kuulasmaa
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KUKA
Ylen julkaisu- ja muutosjohtaja
Risto Kuulasmaa, 36

MITA

Aloitti pestinsd Ylen TV-puolella sekd
Areenassa tammikuussa 2015 ja johtaa

nyt 200 alaista. Aiemmin Kuulasmaa
on toiminut yrittdjand ja muun muas-
sa tuottanut Madventuresia, Duudso-
neita ja Docventures-ohjelmaa. Johta-
jana hdn toteuttaa workshop-tyylisia

metodeja ja suosii joukkoistamista.

MISSA
Televisiossa ja Yle Areenassa, jooga-
matolla, vaelluksilla, flow-tilassa, into-
himoa seuraten. Kuulasmaa harrastaa
paljon ja toimii my6s vapaaehtoisena
rikossovittelijana.

”Kun seuraa intohimoaan, edessd ei ole
mitddn esteitd. Sellaisessa flow-tilassa koen
antavani ympdristolleni tarpeeksi.”

WS

N

NN

jonka Teknologiateollisuus ry valitsi vii-
me vuonna Vuoden nuoreksi johtajaksi.

Haasmaa on tehnyt Koneen palveluk-
sessa pitkdn uran. Han aloitti diplomi-
tybnsi parissa tuotekehityksesss, eteni
kansainvalisiin palveluliiketoiminnan
kehitystehtéviin ja johtaa nyt Koneen
Suomen ja Baltian maayhtiota. Alaisia on
omassa tiimissé neljitoista ja koko yri-
tyksessé 800.

"Olen erittdin kalenteriorientoitunut.
Hyvin suunnittelemalla pystyn siilytta-
maé#n tasapainon. Vaikka toita on paljon,
teen myos muuta. Omalla vapaa-ajallani
kéyn urheilemassa. Talvisin hiihdén, ke-
séisin pelaan golfia ja juoksen. Lisiksi
pelaan squashia ja sulkapalloa ympéri
vuoden.”

Haasmaalla on vaimo ja 6-vuotias ty-
tér. Viikonloput hén omistaa perheelle, ja
lomapéivit ovat lomapaivia. Jos tekemis-
té on liikaa, pitéa priorisoida.

”Jos toisséi on hektinen vaihe, saa-
tan jatkaa koneen #iressi illalla lapsen
mentyd nukkumaan ja nipistdsd omasta



vapaa-ajasta. Kun toissé on rauhallisem-
paa, pidin enemmiin vapaata ja lihden
perheen kanssa matkalle.”

Kone on nyt kovassa huudossa. Haas-
maakin on saanut tytarjouksia muualta,
mutta tarjouksiksi ne ovat myos jaéneet.

“En ole kertaakaan ajatellut, etté jos-
sain toisessa firmassa asiat olisivat pa-
remmin kuin t&&lla. Uskon sen motivoi-
van omaa tekemistd, ettd tyonantajani
arvot ovat ldhelld omia arvojani: into saa-
da aikaan, tahto uudistua, yhdessé onnis-
tuminen ja asiakkaan ilahduttaminen.”

r 1 ehokas ja aikaansaava ihmi-
nen on aktiivinen monella

kentéllg, ei vain tyopaikalla.
Kuulasmaa on téstéd mainio
esimerkki.

Mielekés vapaa-aika kasvattaa ener-
giaa ja liséis tyon tuloksia. Harrastuksil-
la, kuten valokuvauksella, vaeltamisella,
luonnossa liikkkumisella ja matkailulla on
térkes sija arjessa.
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”En ole kertaakaan ajatellut,

ettd jossain toisessa firmassa asiat

olisivat paremmin.”

Heikki Haasmaa

KUKA
KONE Hissit Oy:n toimitusjohtaja
Heikki Haasmaa, 36

MITA
Teknologiateollisuuden Vuoden nuori
johtaja 2014. Haasmaan omassa tii-
missd on 14 alaista ja koko yrityksessda

800 tydntekijdd. Johtamisessa hdn
pit&d oivalluttamisesta ja vastuullista-
misesta.

MISSA
Tydn, perheen ja ennen kaikkea urhei-
lua sisaltavan vapaa-ajan tasapainoi-
sessa kolmijaossa. Tasapaino sdilyy
tehokkaalla suunnittelulla.

"Aloitan jokaisen aamuni joogama-
tolla.”

Kuulasmaa toimii myos vapaaehtoise-
na rikossovittelijana.

Rikos- ja riita-asioiden sovittelu on
yhteiskunnan tarjoama palvelu, jossa
vapaaehtoissovittelijat toimivat vélit-
t4jind tapahtuneen rikoksen tai riidan
osapuolten vililla ja auttavat heitd neu-
vottelussa. Kérgjille menon sijaan asiat
sovitaan kasvotusten. Sovittelutilantees-
sa rikoksen tekija ja uhri kohtaavat. Se
on molemmille osapuolille hyddyllinen
kokemus.

"Rikossovittelijan ty6 on palkitsevaa.
Siiné nékee oman tyonsi tuloksen konk-
reettisesti. Minulle on myos tirkeé4, etta
voin tehd4 jotain hyodyllista koko yhteis-
kunnan hyvéksi.”

Vastuullinen esimiesasema, harras-
tukset ja vapaaehtoistyo. Eik6 vuorokau-
desta lopu tunnit kesken? Vastaus tulee
eparoimétta.

"Ei koskaan. T#h#én kaikkeen liittyy
kyky olla balanssissa ja se, etté késittaa
asioiden rajallisuuden.”
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ison rahallisen bonuksen

toivossa. Sen huomasi
myos kasvatustieteen tohtori Pekka
Alardisdnen, joka tutki véitoskirjas-
saan palkitsemista johtavassa asemassa
tyoskentelevien nikokulmasta.

Tyonantaja palkitsee, koska se haluaa
kannustaa ihmisiéd aiempaa parempaan
tyosuoritukseen. Mutta mik4 sitten on
paras tapa palkita?

"Sen sijaan ettd mietitd&n, miten
saataisiin ihmisistd vield enemmaén irti,
kannattaisi kysy#, miten tyontekijoita
palkittaisiin siten, ettéd he saisivat siséi-
sen motivaationsa kautta enemmsén it-
sestéén irti. Tulokseen sidotut rahalliset
bonukset eivit yksin motivoi”, Alar#iséi-
nen sanoo tutkimuksessaan.

T uden sukupolven johtajat
eivéit motivoidu tekemésn
kovia tuloksia pelkistaén
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Nuoret johtajat Kuulasmaa ja Haas-
maa saavat energiaa mielekkéésta
tekemisesti ja tasapainosta tyon ja
vapaa-ajan vélilla. Heitd motivoivat kiin-
nostavat tyotehtivit, joissa on vapaus
toteuttaa ndkemyksis ja onnistua. Nama
ominaisuudet nikyvit myos heidén joh-
tamistavoissaan.

Kuulasmaa toteuttaa workshop-tyy-
lisid metodeja ja suosii joukkoistamista.

"Olen tuulettanut Ylen agendaa ja
vaihtanut tyoskentelymetodeja. En pida
presentaatioita, joissa kerron miten asi-
oiden tulisi olla. Sen sijaan annan ihmisil-
le kynin ja paperia ja ideoimme yhdessi.”

Motivaatio tekemiseen kasvaa kun
ihmiset kokevat, ettd heilli on mahdolli-
suus vaikuttaa ja saada tuloksia aikaan.

Haasmaa on samoilla linjoilla. Hén
puhuu oivalluttamisesta ja vastuullista-
misesta.

"En kiskytd toteuttamaan jonkun
muun médritteleméd suurta suunnitel-
maa, vaan laitan alaiset itse miettimain
ratkaisuja. Yhdessd valitsemme ehdo-
tuksista ne vaihtoehdot, joita ryhdymme
toteuttamaan.”

Kahdenkeskeisissé  kehityskeskuste-
luissa Haasmaa nostaa esiin ammatillisen
kehittymisen ja koulutustarpeiden liséiksi
henkilokohtaisia keskustelunaiheita.

"Jos tyontekijalla on ongelmia jaksa-
misen kanssa, pohdimme miten hén saisi
ty6n, perheen ja vapaa-ajan paremmin
tasapainoon.”

Haasmaa suosii valmentavaa johta-
mista, jossa esimies antaa suunnan ja
tukee oivaltamisessa. Kun ihmiselld on
vapaus ja vastuu tehd4, hén saa aikaan
tuloksia, jotka ruokkivat onnistumisen
tunnetta, joka taas ruokkii motivaatiota.

"Minulle on esimieheni tirkeinté pys-
tyé vaikuttamaan omien alaisteni menes-
tymiseen. Motivoidun siit, kun intohimo
tekemiseen levida.”

Taméa voisi olla jokaisen esimiehen
térkein tehtéva ihan jokaisen tyopaikan
pienimmallékin osastolla. Organisaatios-
sa nimitéin vallitsee juuri sellainen tun-
nelma ja draivi, jota sen yksilot kantavat
siséllaén.

Sama pitee kokonaiseen kansakun-
taan.




SILLA ON MERKITYSTA, ONKO NUOREN
ELAMASSA MERKITYSTA.

Tukikummit-saatio keraa varoja niille nuorille, jotka ovat vaarassa pudota pois harrastuksista
ja kaveriporukoista - toisin sanoen syrjaytya. Lahjoitetut varat menevat 100-prosenttisesti
lyhentamattémina lasten ja nuorten harrastusten seka opiskelun mahdollistamiseen. Nuorena
saadulla itsensa toteuttamisen mahdollisuudella on valtava vaikutus tulevaisuuteen.

Lahjoita merkitysta nuoren elamaan: tukikummit.fi

—



44

LUOTTAMUS
ON

KAIKEN

Sulje silmdt ja kaadu taaksepdin. Kuka ottaa kiinni ja
pysyykoé ote? Kenen kdsiin luottaisit itsesi?

Luottamus on uskoa hyvadn itsessd ja muissa. Iman
sitd ei ole ystavyyttd, asiakassuhteita, kantavaa
maata jolle rakentaq, valoa jota kohti kulkea.

Kysyimme kolmelta alansa vaikuttajalta, mistd luot-
tamus syntyy ja kuinka sitd kasvatetaan. Mikd saa

ihmisen, kansalaisen ja kollegan luottamaan, etta
asiat jarjestyvdt kuten on sovittu?

PERU

Teksti: Anna Vére — Kuvat: Bryan Saragosa




KORKEIMMAN OIKEUDEN PRESIDENTTI
PAULIINE KOSKELO

Luottamus oikeusjdrjestelmddn
mahdollistaa jarjestyksen

"Kansalaisten luottamus tuomioistuimeen liittyy laajempaan
kysymykseen luottamuksen merkityksestd yhteiskunnassa.
Menestyvin yhteiskunnan kannalta on olennaista, ettéd ihmiset
ja yritykset voivat luottaa oikeuteen ja sen toteutumiseen. Néin
voi suunnitella omia toimia seké ennakoida ja arvioida muiden
toimintaa.

Oikeusvaltio ja demokratia kuuluvat yhteen. Yhteiskunnan
perustana on, ettd lait syntyvit demokraattisessa jéarjestyksessa
ja niité sovelletaan riippumattomasti ja puolueettomasti. Luot-
tamuksen kannalta ratkaisevaa on, kuinka oikeusjirjestelma toi-
mii kiytdnnossi. Parhaiten merkitys avautuu vertaamalla tilan-
netta maihin, joissa niilla asioilla on merkitysté vain paperilla.

Yksittiiset oikeuspiditokset her#ttavat vililla voimakasta
tunneperiistd keskustelua. Oikeudenkéiyntimenettelyjen pe-
riaatteita tarkemmin tuntematta kansalaisten voi olla vaikea
ymmartéd tuomioistuimen paitoksié, etenkin jos ne muuttuvat
jutun siirtyessé oikeusasteesta toiseen. Pédtosten eroavaisuus ei
kuitenkaan ole todiste sattumanvaraisuudesta. Seki néyton etta
oikeuskysymysten arviointi on usein aidosti vaikeaa, ja aineisto
voi myds muuttua kisittelyn edetessi.
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Pauliine Koskelo on toiminut
Korkeimman oikeuden presidenttina
vuodesta 2006. Aiemmin hdn on
tyoskennellyt muun muassa Euroopan
investointipankin johtajana. Koskelo
on useiden valtion toimikuntien ja
pohjoismaisten tyéryhmien sihteeri
tai jasen sekd Suomen edustaja
erindisissd kansainvdlisissa toimi- tai
valmisteluelimissa.

”Luottamuksen kannalta ratkaisevaa on,
kuinka oikeusjdrjestelmd toimii kdytdnndssd.
Parhaiten merkitys avautuu vertaamalla
tilannetta maihin, joissa asiat toimivat vain
paperilla.”

Legitimiteetin ansaitsemiseksi tuomioistuimen tulee kiinnit-
téa entistd enemmén huomiota péatosten ja tuomioiden perus-
telemiseen. Vaikka keskustelu on hyvéksi, etenkin tapauksissa,
joissa kisittely tai oikeuden aineisto ei uhrien suojelemiseksi
ole julkista, informaation puutteellisuus saattaa usein viiristaa
mielipiteitd. Tuomioistuimen periaatteisiin ei ole kuitenkaan
kuulunut ldhted selitteleméaén paatoksidan.

Nykyisin tuomioistuimen tulee pystyd yh& useammin arvi-
oimaan kansallista lakia eurooppalaisten oikeusvaatimusten
nékokulmasta. Se vaatii tuomareilta uudenlaista osaamista. Yh-
teiskunnallinen valveutuneisuus ja ajassa eldminen on térke#é.
Oikeudenhoidossa tarvitaan ajoittain isojakin uudistuksia, joi-
den toteuttaminen ei saisi jafada liiallisten leikkauksien tai haja-
naisten toimien jalkoihin.”




PAATOIMITTAJA VILLE PERNAA

Onnistunut mediakeskustelu
kohentaa demokratiaa

"Kansan luottamusta mediaan on vaikea arvioida pitéavésti tut-
kimusten perusteella. Verkko on muuttanut ja nopeuttanut jour-
nalismia. Koska jokainen 16yté4 verkosta omia késityksidén ja
mielipiteitdsin vahvistavaa tietoa, on vastakkaiset nikemykset
aiempaa helpompi kyseenalaistaa. Emme elé en#é ajassa, jossa
lehdest4 luettu tai televisiosta tai radiosta kuultu otettiin puh-
taana totuutena. Virallisten tietolidhteiden ja suositusten paino-
arvo on vihentynyt, ja lukija harvoin kisittelee tietoa niin kuin
lahettdja on sen paketoinut. Artikkeleja luetaan paloina sielta
t#élts, eiké suinkaan aina alkuperéisesté lihteesta.

Usein uutisoinnissa halutaan nostaa esille kiinnostavia poik-
keuksia ja vastakkaisia nikokulmia. Mediasiséltoihin vaikuttavat
uutiskilpailu ja medialle ominainen tapa etsié aiheistaan ristirii-
toja ja jannitteitd. Kokonaisuuden hahmottaminen vaatii lukijalta
edistynyttd medialukutaitoa ja ymméarrystd median toiminta-
mekanismeista.
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On, ettei-
ja moni-
oliittinen
otut hel-

suuremmalla todenniikoisyydelld he péaétyvit dénestdméin. Mi-
kili keskustelu epéonnistuu ja kaikki puhuvat toistensa ohitse,
luottamus demokraattiseen jirjestelmééin murenee. Se luo hou-
kutuksen ryhtyi toimimaan radikaalimmin keinoin.”



VUORIKIIPEILIJA ARTTURI KROGER

Eteenpdin vuoren ehdoilla

"Vuorikiipeilijalld on oltava itseluottamusta ja noyryytta oikeassa
suhteessa. Vuorta ei menni valloittamaan, vaan sen eteen astu-
taan vuoren ehdoilla, hattu kourassa mutta pasttiviisens. Vuoril-
la olosuhteet saattavat muuttaa kiipeilyn luonteen hetkessé. Siksi
vaarojen ennaltaehkiisy ja huolellinen valmistautuminen ovat kii-
peilijan térkein henkivakuutus.

Olen saanut oppini kokeneilta vuoristo-oppailta seké Nepalissa
tyoskenteleviltd sherpa-veijareilta. Opettajani valinnassa luotan
vahvasti intuitioon. Kaikilla opettajillani on ollut pyyteeton halu
valittad osaamistaan eteenpéin. On tirkess, ettd ohjaaja on tilan-
teessa lasni paljaana, rehellisend itsen&én. Vain siten hén voi aut-
taa toista kokemaan jotain merkityksellistd, tapahtui se sitten jas-
kiipeilyseinélla tai Himalajan huikaisevan luonnon ympéroiména.

Luottamus kiipeilykaveriin on luotava ennen matkaa. Jos on
tarkoitus viettdd monta viikkoa pienessi teltassa, on hyva tiet4a,
miten persoonat sopivat yhteen. Kun on puskettu paivia vahélla
ruoalla, viisyneeni ja kylmisséén, on tirke#, ettd jokainen pitaa
henke# yll eiki 14hde roiskimaan vetta negatiivisuuden kiukaalle.

mandun sairaalassa, halusin heti takaisin vuorille. Kokemus teki
minusta varovaisemman ja siten jirkevimmsén vuorilla liikkujan
ja ohjaajan. Omat kokemukset toimivat usein kirjaoppeja vike-
vammin.”




YRITTAJAN
ONNISTUNUT

Yrittdjyys saa parhaan mahdollisen lopun, -

. . . )
kun sukupolvenvaihdokseen, yrityskauppaan tai noin40%
yllattaviin tilanteisiin varaudutaan hyvissa ajoin. SUOMEN

YRITTAJISTA ON

YLI 55-VUOTIAITA.
Teksti: Pia Sievinen — Kuvat: Jukka Pylvds

SUKUPOLVEN-
VAIHDOSTA
SEURAAVAN
10 VUODEN
AIKANA.

SUKUPOLVENVAIHDOKSELLE ei ole virallista
maaritelmaa. Yrityksen omistus kuitenkin
vaihtuu yleensé perhepiirissa tai ldhisukulaisten
kesken.

ENNAKOI VEROTUS. Yrityksen jatkaja voi
saada huojennusta perinto- tai lahjaverosta, jos
tietyt laissa méaaritellyt edellytykset téyttyvét.
Vero voi kohdistua esimerkiksi vain 40 prosent-
tiin yrityksen laskennallisesta verotusarvosta.

IAKAS MYYJA EI EHKA VOI
AJOITTAA KAUPPAA SOPIVAAN
SUHDANTEESEEN.

HUOLEHDI TULOVIRRASTA. Lakisaateista
elakettd kannattaa tdydentaa seka pohtia,
voiko tulevaa tulovirtaa kasvattaa esimerkiksi
sijoituksilla tai vakuutuksilla.

SUUNNITTELE HUOLELLISESTI. Toteute-
taanko sukupolvenvaihdos lahjana, perinténa,
osittaisella kaupalla vai yhtidmuoto- tai
omistusjarjestelyilla?

3 ooo TOTEUTUMAT-

TOMAN
YRITYSKAUPPAA Y YRITYSKAUPAN

TOTEUTUU SYY ON USEIN

SUOMESSA ) LIIAN KORKEA
JOKA VUOSI. HINTA.



EYIIé'lttﬁv&t tilanteet

SUUNNITELMIA tarvitaan myds yllattévien
tilanteiden, kuten vakavan sairastumisen,
tyokyvyttdmyyden tai kuolemantapauk-
sen varalta.

HUOLEHDI VAKUUTUKSISTA. Henki-

vakuutus, tyokyvyttémyys- ja vakavan

sairauden turvat antavat taloudellista

suojaa yllattavissa tilanteissa.
’ HOIDA OSAKASSOPIMUKSET, testamentit ja

: L avioehdot kuntoon. Mihin yrittdja haluaa

1 ‘ varallisuutensa menevan, jos perillisia ei ole?

i it

VARAUDU PERINTOVEROIHIN. Esimerkiksi
kiinteistomistusten perintévero tulee
maksettavaksi yleensa noin 6-12 kuukautta

YRITYKSEN

MYYNTI ON perimisen jélkeen, vaikka omaisuuden realisoin-
KEHNO ti ei onnistu hetkess&. Varautumiskeinoja ovat
ELAKETURVA.

esimerkiksi vakuutukset, sééstot ja sijoitukset.

VARMISTA YRITYKSESI JATKAJA. Loytyyko
yritykselle jatkaja perheesta tai sen ulkopuo- "
lelta ja onko omaa osaamista mahdollista ’
jakaa eteenpéin? L

4

E Yrityskauppa

YRITYSKAUPPA voidaan toteuttaa osake- ALOITA YRITYSKAUPAN suunnittelu
tai liiketoimintakauppana. Tama maarittaa, ja ostajien kartoittaminen, kun yritys
tulevatko rahat kaupasta yrittajélle henkil6- ja yrittdja viela voivat hyvin. Silloin voit
I kohtaisesti vai jaavatko ne yritykseen. rauhassa valita parhaan myyntiajankohdan.
| Yrityskauppa voi mybs olla osittainen tai KAYTA ARVONMAARITYKSEEN tarvittaes-

myyja voi edelleen jaada yritykseen toihin. sa ulkopuolisen apua.

KEHITA YRITYSTA myyntihetkeen asti.
Nain yritys on elinkelpoinen ja tuottava
myos ostajan silmissa.

Mitd yrittGjalle tapahtuu yrittajyyden jalkeen?

YRITTAJA MAKSAA YEL-vakuutusmaksua, ~ JUURI ELAKKEELLE ja&neiden yrittajanaisten
jonka suuruus perustuu YEL-ty6tulon eldke on keskimaaérin 1300 ja yrittdjamiesten
ma&aréaan. Se on keskiméarin vain alle 1800 euroa.

23000 euroa vuodessa eli noin 1900 euroa
kuussa. Perhe-elédke on yleensad maksimis-
saan 50 ja tyokyvyttdmyyseldke harvoin
yli 50 prosenttia YEL-ty&tulosta.

YRITYKSEN OMAISUUS on yleensd muodol-
taan epaélikvidig, joten oma tulovirta kannat-
taa laittaa kuntoon kauppaa suunniteltaessa.

LAHTEITA: Kesken jadneet yrityskaupat-myyjien ja ostajien ndkokulma 2014/SeAMK, Suomen Yrityskaupat Oy, Suomen Yrittdjat,
Eldketurvakeskus, Kauppalehti, Tilastokeskus. Juttuun on liséksi haastateltu tutkija, KTT Juha Tallia Seindjoen ammattikorkeakoulusta.






Maailmai
onnellisir
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Aki Hintsa on tottunut liikkumaan ddripdiden vdlilla. Han on ndhnyt sekd
lohduttoman kéyhyyden ettd rajattoman rikkauden, tehnyt t6itd niin
moottoriratojen pauhussa kuin eristetyn huoneen hiljaisuudessa. Takana
on jdlleen yksi siirtymd. Vammojen korjaamisen sijaan hdn keskittyy nyt
niiden ennaltaehkdisyyn ja jatkuvaan hyvinvointiin.

Teksti: Pekka V@nttinen — Kuvat: Bryan Saragosa

ja eristyksissa. Siksi hin pelkési myos valoa. Pu-
hetta hénest4 ei juuri saatu irti, lihinna vain yksi
lause: "Mini olen Kaspar Hauser.”

Parissa sadassa vuodessa maailmasta on tullut tyystin toinen.
Mutta kaduilla vaeltaa edelleen lukkoon menneits, itsesiéin etsi-
vid kasparhausereita. Syyt vain ovat toiset. Kaikkea on liikaa,
kiire on koko ajan ja tavoitteet roikkuvat kintereilla.

Heidiin kaltaisiaan Aki Hintsa tapaa tyokseen.

Y trnbergin kaupungin kadulta 16ydettiin vuonna
1828 harhailemasta teini-ikéinen poika. Hén osasi
hédin tuskin kévelld, silla hin oli elinyt pime#ssa

drsimys on aina yksilollista eiké vertailukelpois-
ta, eiké se ole rahasta kiinni. Tavalliselle asunto-
velalliselle Hintsan asiakkaiden h&té voi néyttéay-
tya absurdina.

"Erds yritysjohtaja sanoi suoriutuneensa
elamissd kymmenen kertaa yli odotustensa. Forbesin listalla
sijoitus oli kérkip#aéssi ja rahaa madrattomaésti. Silti hin sanoi
olevansa onnettomimpia ihmisii maailmassa. Hénelld ei ollut
sosiaalisia kontakteja, kehenkéén ei voinut luottaa, lapset olivat
etdisiad. Han oli vain kulkenut tavoitteesta toiseen”, Hintsa ker-
too.

Kuka on tidmé Aki Hintsa? Useimmissa vihinkién urheilua
seuraavissa suomalaisissa nimi herittad haimmennysta. Jossain
olen sen kuullut, mutta missi?

>

Ortopedian ja traumatologian erikoislééikérind Hintsa on vi-
lahtanut isojen urheiluotsikoiden takana: kun joku on voittanut,
hévinnyt, loukkaantunut. Suomen yleisurheilumaajoukkueita
hén palveli liki kymmenen vuotta ja toimi myods Olympiakomi-
tean johtavana laéketieteellisend neuvonantajana. Antidoping-
toimikunnan konsultoivan ladkarin pesti kesti parikymmentéa
vuotta.

Parhaiten Hintsa kuitenkin tunnetaan Formula 1 -piireist4,
joihin héinet 1990-luvun lopulla houkutteli Mika Hékkinen. Fy-
siikasta ja henkisesté valmennuksesta vastaavana asiantuntijana
Hintsa on ollut rakentamassa yhdeksida maailmanmestaruutta
Hdkkisestd Vetteliin ja Raikkdsestd Hamiltoniin.

I¥

filosofialle.

Formulaura ei silti ole kokonaan paéttynyt, vaikka Hintsa ei
sirkuksen mukana enéé matkustakaan. Kéyntikortin tittelin& on
edelleen McLaren Racing Limited, Team Physician. Haastatte-
lua edeltévéné yonéa Hintsa on saapunut Englannista, jossa ha-
nell oli palaveri tallipomo Ron Dennisin kanssa.

Nyt Aki Hintsa hyodyntaéd kokemustaan vuonna 2006 Gene-
veen perustamassaan Clinique La Collinessa sekid sen yhtey-

ormulareissaamista Hintsa pitda elimésséén vain
yhtend sivujuonteena, joka péaattyi vuonna 2013.
Vaikkakin sivuraide, ajanjakso on Hintsan elaméssé
ja urassa tirkeydess#iin ohittamaton. Se oli erdin-
lainen péitepiste ja kiteytymaé pitkésn rakennetulle



dessé toimivassa huippu-urheilijoille, ja sellaiseksi pyrkiville,
tarkoitetussa Hintsa Performance AG -yrityksessa.

Vaikka urheilu on ldsn4, valtaosa Hintsan tyosta keskittyy kil-
paratojen sijaan toisenlaisiin oravanpyoriin, yritysjohtamiseen
ja sen sivuvaikutuksiin. Vammat voivat olla jopa keskipakoisvoi-
mia tuhoisampia. Niiden parantaminen ja niihin varautuminen
vaatii paitsi fyysistd myos henkisté turva-autoa ja rengasvallia.

"Neljannekselld asiakkaistani on isoja ongelmia. He ovat lop-
puun palaneita huippuammattilaisia ja liikemiehis, jotka ovat
esimerkiksi menetténeet lukutaidon - he eivit ends ymmérra
lukemaansa, eivit yhtékkia osaa kiynnistaé tietokonetta, saati
nukkua. He ovat ajaneet piin seinéé, katkenneet. Klinikalle he
tulevat suuressa hiadéssa.”

Sanavalinta ei ole sattumaa. Vaikka aéritapaukset oikeuttai-

sivat puhumaan potilaista, Aki Hintsa puhuu mieluummin asiak-
kaista. Sairaaksi luokittelemisen stigmaa halutaan vilttas, ja
ohjelman painopiste on ennaltaehkiisyssi. Valtaosa klinikalle
hakeutuvista ei ole vield umpikujassa.

Ydinmissio on yksinkertainen. On opittava hallitsemaan hul-
lunmyllyd kalentereineen, matkoineen ja tavoitteineen. On ym-
mérrettiava elad.

T#ta sanomaa Aki Hintsa nyt levittaé. Jotain erikoista hinen
tavassaan tiytyy olla, ainakin jos on uskominen World Economic
Forumin perustajaa Klaus Schwabia. Hiinen mukaansa Hintsa
on kehittinyt metodin, jollaista ei ole ennen ollut ja jolla saattaa
olla valtava merkitys modernissa yhteiskunnassa. Eiké vain yk-

silolle, vaan koko kansantaloudelle.
l Hintsan ja uusioperheen on tarkoitus viettéda Suo-
messa noin viikko kuukaudessa. Lastenkarsinat
leluineen ovat jo valmiina.
”Otatko teetd? Miné otan.”
Sohvalla istuva 56-vuotias mies on verkkarihuppareineen

yylikk&&sti remontoitu ullakkohuoneisto odottaa
elamad. Tukikohta Etu-T60losséd on muuttumas-
sa hieman vakituisemmaksi sijaksi. Jatkossa Aki
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kuin kuka tahansa naapurin isént4, joviaali ja hieman verkkai-
nen. Paitsi etté alta pilkottava Tommy Hilfigerin T-paita ei ole
halpakopio.

Yhden asian hin haluaa tehd4 heti selviksi. Sillé niin monesti
hén on torménnyt malttamattomuuteen ja pelkén jaddvuoren hui-
pun tuijottamiseen.

“Innovoimani, rakentamani ja nyt soveltamani filosofia taht#i
kokonaisvaltaiseen yksilon hyvinvointiin, my6s ennaltaehkéise-
vissé mielessé. High performance, huippusuoritus, ei ole itsetar-
koitus, vaikka siihen usein halutaan hypéata nopeasti. Se on hyvin-
voinnin seuraus. Jos suorittaminen on ainoa tavoite, se alkaa vi-
hitellen asettua itseéén vastaan.”

Lopullisena tuotteena ei Hintsa filosofiaansa esit#, pikemmin-
kin kehittyvan4 prosessina. Sellaiseksi voi luonnehtia myos sité

”Neljannekselld
asiakkaistani on isoja
ongelmia. He ovat
loppuun palaneita
huippuammattilaisia ja
litkemiehid, jotka ovat
esimerkiksi menettineet
lukutaidon.”

mylly4, mihin asiakas itsensé asettaa. Helpolla ei paése: on 16y-
dettivi oma identiteetti, on otettava eliimé haltuun, on etsittivi
eldméin tarkoitus. Yksi asia seuraa toista.

Kaikki alkaa hiljaisessa, eristetyssd, virikkeettomassi tilassa.
Than ensin on kohdattava itsensa.

"Kun kysyn, kuka sini olet, 80 prosenttia asiakkaistani vas-
taa, ettei ole koskaan ajatellut asiaa. Sitten he alkavat kertoa,
mité he tekevit. Eli identiteetti on rakentunut roolista. Sen taak-
se on helppo menni.”

"Toiseksi kysyn, milld tasolla he uskovat suorittavansa tehta-
vidan. Huippujohtajien oma arvio liikkuu 50 prosentin tietamil-
14. He nikevit, ettd standardit asettaa itse asiassa rooli, eivit
he itse. He ovat roolinsa takana ja suorittavat selviytydkseen.
Mutta jos he olisivat siin& omana itsenéén, energia ja fokus koh-
distuisivat oikein. Suoritus voisi olla sataprosenttinen”, Hintsa
selventii.

Eiko toisaalta jokaisella ole rooli tai useampia, jotka ovat
yksinkertaisesti valttamattomia tehtivissd ja niissi parjdémi-
sessé? Maski naamalle ja menoksi, hommat eivit odota ja aikaan
on saatava. Oma itsensé voi olla sitten kotisohvalla.

Néin useimmat ajattelevat. Jonkin aikaa reseptilld pérjas,
mutta ennen pitkds pas jad vetdvin kiteen. Rooli on kuin tuli:
hyvé renki, huono isénta.




”Irwin Goodmanista kertovassa elokuvassa Vexi Salmi
sanoo, ettd ’#la passta sitd rwinié nahkoihisi, si olet Anttil” Se
on juuri ndin. Toimenkuvat edellyttavit tiettyd kéayttaytymista.
Mutta jos roolin hyvéksyy identiteetin ytimeksi, ei huipputasolla
pysy. Suorittamisesta tulee taakka.”

Hintsa kertoo esimerkin asiakkaasta, joka totesi olleensa on-
nellinen kokonaista kaksi tuntia tavoitteen saavuttamisen jal-
keen. Sitten alkoi uusi tavoittelu.

Ulkoisten saavutusten sijaan on léhdettévi kohti asioita, jotka
kumpuavat omasta persoonasta ja tuottavat onnellisuutta, mita
ne sitten ovatkaan. Sen vaikeampaa ei itsensé 16ytdminen ole.
Matkan varrella voi ottaa tatuoinnin ja ostaa moottoripyorén, ja
se on ihan okei. Mutta ihmedieetteihin ja maratonjuoksuihin ei
pida retkahtaa. Ne ovat usein vain yhden suoritteen korvautu-
mista toisella, ja etsiji eksyy tielta.

~

tsintd vaatii aikaa, yksityisyytté ja panostusta. Ky-
seessé on elinikdinen taloprojekti. Identiteetti ei
4 nimittiin ole tdsméllinen ja muuttumaton, vaan iéin
J my6té kehittyvi jatkumo.
Hintsa torjuu epdilyn, ettéd prosessi johtaisi nar-
sismiin ja egotrippailuun.
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”Kun identiteetti hahmottuu ja pérjaé itsensé kanssa, ei kyse
ole siits, ettd katsoo vain itsesizin. Mukana on myos sosiaalisen
ja tyoidentiteetin etsintd. Kun ne ovat tasapainossa, ihminen
on lasni ja osallistuva. Silloin hén on onnellinen liikevoittojen ja
maailmanmestaruuksien jilkeenkin.”

Mik4 téssé sitten on niin uutta ja poikkeuksellista? Vastuun
ottaminen omasta elamésts, itsensd 16ytdminen ja tarkoituk-
sen madrittely eiviit kuulosta konseptina varsinaisesti uudelta.
Samankaltaisia teesejé on tarjonnut esimerkiksi jaskiekko- ja
teatterimies Alpo Suhonen. Tai jo kiinalainen l4éketiede, jonka
johtotéhten on tasapaino ja ennaltaehkisy.

Aki Hintsan metodissa mieli ja kroppa kisitetdaén kokonai-
suutena. Poikkeuksellista on metodin perustuminen koviin fak-
toihin. Psyykkisesti, fyysisesti ja sosiaalisesti uupunut ihminen
suorittaa huonommin. Viiden tunnin y6unilla aivokapasiteetista
katoaa 20 prosenttia. Samalla kasvaa alttius sairastua. Tutki-
mukset osoittavat, ettd yli 50 prosenttia sairauksista, diabetes ja
syopéa mukaanlukien, liittyy elintapoihin.

Looginen rakenne, jatkuva ladketieteellinen tutkimus ja kart-
tuva tietopankki, etiikka, ihmisen ymmértidminen holistisena
oliona. Niisté on Hintsan hyvinvointifilosofia rakennettu.

Metodi etenee jirjestelmallisesti abstraktioista konkretiaan.
Keskusteluista ja asiakkaan omista havainnoista siirrytisn eri




drtiminen holistisena

ALY

puolilla maailmaa toimivan noin kolmenkymmenen hengen asian-
tuntijaryhmén laatimaan ohjelmaan.

Kehitys kulkee pienin askelin, eik# kaikkea muuteta kerralla:
kohtuutta, ei maksimointia. Prosessi kesté# yhdekséasta kuukau-
desta vuoteen.

Aki Hintsa ottaa kynéin ja piirtas.

"Alussa haemme sitoutumisen. Varsinaisessa ohjelmassa kes-
kitymme fyysiseen aktiviteettiin, uneen ja palautumiseen, ravin-
toon, biomekaniikkaan sek#é mentaaliseen energiaan ja sen hal-
lintaan, kuten tasapainoon tyon ja muun eldmén valilla.”

Néiden onnistunut yhdistdminen synnytté positiivisen kier-
teen.

“Thminen sy6 ja nukkuu paremmin, energiamiiré kasvaa ja
kohdistuu oikeisiin asioihin, paino putoaa. Hin on lisné - ja jak-
saa vaikka auttaa tytartaén matikassa.”

“I.L
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r yopOydén déressi tai laboratoriossa téllainen malli
ei synny. Sen takana on elimii. Hintsalle ratkai-
sevia olivat kokemukset toiselta mantereelta, lihe-
tystyontekijani ja 1askarina.

”Olin perheeni kanssa kahteen otteeseen Etio-
piassa, vuodet 1992-93 ja 1997-98. Ne olivat mieleténté aikaa”,
Hintsa sanoo.

Silloin hinen oli mahdollista pohtia, lukea, havainnoida ja
tyostas. Vihitellen palaset loksahtivat kohdilleen ja kokonaisuus
alkoi kristallisoitua.

"Siella tdma filosofia syntyi, eiké perusajatus ole muuttunut.
Mietin yksinkertaisesti, miké tekee onnelliseksi. Ymmaérsin iden-
titeetin, tavoitteiden ja kontrollin yhteyden. Sen, ettd hyvinvointi
on kokonaisuus, eiki se ole materiasta riippuvaista.”

Jaksot Afrikassa muokkasivat Hintsasta erdénlaisen Sinuhe



KUKA

Aki Hintsa (56) johtaa vuonna 2006
Geneveen perustamaansa valmen-
nus- ja hyvinvointikeskusta Clinique La
Collinea sekd sen yhteydessd toimivaa,
huippu-urheilijoille tarkoitettua Hintsa
Performance AG -yritystd.

MITA

Ortopedian ja traumatologian erikois-
IGakaring Hintsa on tullut tunnetuksi
urheilun taustajoukoissa. Suurinta
huomiota on saanut tyé Formula1
-maailmassa. Nyt hdn keskittyy
soveltamaan kehittdmadnsd koko-
naisvaltaista, henkisen ja fyysisen
hyvinvoinnin filosofiaa yritysjohtajista
koostuvalle asiakaskunnalle.

MISSA

Genevessd klinikalla. Tai laskettelu-
rinteessd ja luistinradalla 4-vuotiaan
tyttdrensd kanssa.

egyptildisen, elimissiin hieman ajelehtineen miehen, joka on
seurannut etiikkaansa. Siitd hyvésta hin on ollut vililla myo6s
hairikén maineessa. Varikolla ei pitéisi auttaa muiden tallien kil-
pailijoita, mutta lddkérin maailmaan ei lukeudu jaottelu.

"Leikkasin Afrikassa miehen, joka oli saanut Eritrean sodas-
sa murtuman reiteen. Jalka mérki ja se meinattiin amputoida.
Hoidin jalan, ja puolen vuoden kuluttua hin oli téiss4 ja hoiti per-
hett&an.”

Monacossa Fl-auton ratissa istuu mies, jonka polven Hintsa
on leikannut. Leikkauksen avulla mies séilytti tyonsa.

"Toinen néisti ei ole toista arvokkaampi.”

Arvojensa ja eliminkokemuksensa vuoksi juuri Aki Hintsa
itse on filosofiansa vahvin myyntivaltti ja argumentti. Omakoh-
taisuutta ei korvaa mikéén, etenkin jos opettaja ei ole aina osan-
nut eléé opetustensa mukaan.
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Hintsa tietds mista hén puhuu. Hankin on ajanut péin seinii.
Toisiaan seuranneet hyvit tyopestit rakensivat Hintsan ympéi-
rille komean kulissin, mutta niiden my6t& mies muuttui itsekin
kulissiksi.

”Olen paras esimerkki uraorientaatiosta, suorittamisesta ja
kilpailuhalukkuudesta. Sanoin perheen olevan térkei ja tekeva-
ni kaiken sen puolesta, mutta investoin sithen vain epésuorasti.
Rooliminéni oli ottanut identiteettini. Syntyi negatiivinen kierre.
Unohdin ja laiminloin itseni ja perheeni tyén kustannuksella, ja
yhtakkis olin eldméni suurimman katastrofin edessa.”

Vuonna 2006 tuli avioero. Samalla loppui jaksaminen.

"Tuntui, ettei millaén ole mitdén vilia, olin supertotaalisen
epdonnistunut. Identiteettini, arvojeni ja valintojeni tasapaino
oli sarkynyt, olin elényt niiden vastaisesti. Ja nyt olin tilanteessa
téysin alasti.”

Toipumisestaan hin kiittaé ystavidan. Merkittavampi seikka
taisi kuitenkin olla liki neljaikymmenta vuotta aikaisemmin Poh-
janmaalla tehty korkean tason sopimus. Se on kannatellut.

”Olin 18-vuotias ja nuoruuden kriisissé. Pelasin jaikiekkoa
tosissani ja mietin, panostanko siihen vai opiskeluun. Kysyin Ju-
malalta, tehdésnk6 sopimus. Jos péésen liéketieteelliseen opis-
kelemaan, liityn joukkoihisi ja teen sinulle t6ita.”

Hintsan mukaan péésy kouluun ei ollut aivan realistista opin-
toihin panostamiseen nihden, mutta korkeampiin voimiin tur-
vautumisessa oli mukana myos logiikkaa.

"Ajattelin, ettd jos Jumala on olemassa, niin eihén se ihan huo-
no vaihtoehto ole. Tarjolla on iankaikkinen eléma. Tyhm&hén on,
jos ei sitd hevosta pelaa.”

r ‘ aivaallista johdatusta tai jotain muuta, mutta el-
mé on nyt vaikeidenkin vaiheiden jélkeen raiteil-
laan. Ty jatkuu. “Hintsafilosofia” on work in pro-
gress, parempi tini#n kuin eilen. Ammennettavaa
siithen 16ytyy myos harrastuksesta, kansien vélista.

"Luen paljon, historiaa ja elamékertoja. Haluan oppia, ja par-
haiten oppii ihmisten kokemuksista. Aleksanteri Suurelta ja Na-
poleonilta 16ytyy loistavia oivalluksia, joita voi yllattdvin usein
soveltaa tyossd. Syntyy assosiaatioita ja taito tehd& toisin kuin
kukaan aiemmin.”

Asiakkaidensa tavoitteeksi Aki Hintsa asettaa onnellisen el&-
maén. Sellainen héin sanoo nyt olevansa itse, "maailman onnellisin
mies”. Hénelle on suotu, jos ei ainakaan vield iankaikkista eli-
mé4, niin ainakin uusi alku ja mahdollisuus. Uusi avioliitto ja uusi
perhe.

"Menetimme ensimmaéisen lapsemme synnytyksessé syksylla
2010. Kun Nina sitten syntyi, hén oli pieni. Painoa oli 700 gram-
maa. Emme tienneet selvidako hin. Menimme péivé kerrallaan,
ja yhtakkia tiesimme, ettd hin parjas.”

Lapsen sydénvika korjaantui, eiké hénté tarvinnut leikata.

"Nuorena en ymmértényt, mutta nyt olen tajunnut kuinka on-
nellinen olen. Kaikista lapsistani ja muusta.”

Jos Aki Hintsa voisi muuttaa jotenkin maailmaa, han paattai-
si, ettei uraa saa tehd silloin kun perheessé on pienié lapsia.

"Thmisten onnellisuus olisi eri tasolla, jos voisimme téssi
myllerryksessé panostaa aikaa ja energiaa lapsillemme nykyista
enemmén.”

B R D A s



Suomen bruttokansantuote pu-
,, tosi kasvu-uralta vuonna 2008
alkaneen talouskriisin myo6ta”,
toteaa Kuntatyonantajien joh-
tava tyoeliméin kehittdmisen
asiantuntija Niilo Hakonen.

"Palkat ja tyovoimakustannukset
nousivat kuitenkin entiseen malliin. Se
on vaikuttanut muun muassa kansanta-
louden kilpailukykyyn seké esimerkiksi
paljon puhuttuun julkisen talouden kesti-
vyysvajeeseen.”

Kuntien ndkokulmasta ongelman voi
tiivistda niin, ettd raha on entista tiukem-
malla, vaikka palvelujen tuottamisen tar-
ve ei ole kadonnut mihinkéén. Talouden
jéarkeistdmiseksi kuntien toimintoja on
siis kehitettéivé ja tehostettava.

Kuntien palkkausjirjestelmét kytkey-
tyvit ongelmavyyhtiin oleellisella tavalla,
silla palkat ovat merkittdava kuntatalou-
den kulueri. Kunnat kéyttavit keskiméa-
rin puolet budjeteistaan tyontekijoiden
palkkoihin.
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Kuntakuum

Kunnat painiskelevat talousvaikeuksissa, toipilaina muutosten keskelld.
Samalla toimintoja tulisi kehittdd ja tehostaa. Léytyykd palkkaus- ja
palkkiojdrjestelmien kehittdmisestd ratkaisu ongelmaan?

Teksti: Kari Latvanen — Kuvitus: Wonder Agency
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"Kuntatalouden murroksen myota
myds palkkausjérjestelmiin kohdistuu
paineita”, Hakonen kiteyttas.

Toisaalta hyvin hoidetun palkka- ja
palkkiojérjestelméin avulla kunta voi
edistéad strategisia tavoitteitaan, kuten
tuloksellisuutta, tuottavuutta, palvelujen
toimivuutta ja asiakasléhtoisyytta. Palk-
kauksella on myos roolinsa henkiloston
motivoinnissa sek# siind, miten houkut-
televina kunnan tarjoamia tyopaikkoja
pidetéén.

alkitsemisjérjestelméén sisélty-
vit seké aineelliset ettd aineet-
tomat palkkiot. Aineelliseksi
laskettava  kokonaispalkkaus
muodostuu  suoraan rahana
maksettavista palkkioista, kuten perus-
palkasta ja tulospalkkioista, seké epésuo-
rista rahaksi miellettavistd palkkioista,
joita ovat esimerkiksi henkilostoedut.

"Nykyisessd taloustilanteessa kun-
nilla ei ole juuri varaa tyo- ja virkaehto-
sopimusten puitteissa tehtiviin palkko-
jen yleiskorotuksiin. Siksi lisdpalkitsemi-
sen painopiste siirtyy entistd enemméin
erilaisten henkilokohtaisten lisien suun-
taan”, Hakonen sanoo.

Lisi4 ei pitaisi kuitenkaan maksaa vain
hyvind aikoina. Hakosen mukaan yksi
kuntien palkitsemisjarjestelmien suu-
rista haasteista liittyykin siihen, miten
palkitseminen edistdd muutosta seké
toimintojen kehittamist4 ja tehostamista.
Kuntien tyontekijat kokevat usein, etti
organisaatio ei arvosta kehittdmiseen




57

johtavia toimia ja hyvia tyosuorituksia.

”Osittain ongelma johtuu budjetoinnis-
ta”, Hakonen huomauttaa.

Budjettitalouden  toimintamekanis-
miin kuuluu se, ettd yksikon kannattaa
kayttaa sille budjetoitu raha.

"Jos yksikko tehostaa toimintaansa
ja selvida tehtévistisin aiempaa halvem-
malla, on vaarana, etti se nikyy yksikon
budjetissa leikkauksina. Ja kun eri hal-
lintoalat ja yksikot kilpailevat samoista
budjettivaroista, ei jarjestelmi kannusta
kehittdmiseen. Kokonaisuus karsii.”

Hakosen mukaan monissa kunnissa
tehddén hyvia kehitysty6td, mutta yha
selkeimmin palkitseminen pitéisi kytkea
osaksi johtamista. Palkitsemista tulisi
kayttas yhteni johtamisen vélineend tu-
loksellisuuden ja tuottavuuden paranta-
miseksi.

”Se tarkoittaa, etti palkitseminen ko-
konaisuutena viestittid tyontekijoille,
mité asioita organisaatiossa pidetéén tér-
keini ja arvostettuina.”

”Kuntatalous on
murroksessa ja nyos
palkkausjirjestelmiin
kohdistuu paineita.”

yvinkddn kaupunginjohtaja

Jyrki Mattila jakaa Niilo

Hakosen késityksen siit4,

etta budjettipolitiikka ei vilt-

tamétta edistd yksikoiden ja

tyontekijoiden pyrkimyksid toiminnan

tehostamiseksi. Hin arvioi, ettd niin

kunnat, niiden hallintoalat, yksikot kuin

tyontekijat hyotyisivit, jos palkkausjér-

jestelmé kannustaisi tekemisen kehitté-
miseen ja tehokkuuden parantamiseen.

"Luulen, ettéd tyontekijat olisivat tyy-

tyviisid, jos edes osa tehostamisesta
saadusta siastostd koituisi yksikon hyo-
dyksi. Eik4 tallaista jarjestelmédmuutosta
olisi vélttamaitta vaikea tehdi. Se on 14-
hinné sopimuskysymys”, Mattila sanoo.

Millaisesta muutoksesta sitten voisi
olla kysymys? Perusajatus on, ettd asiat
tehdéén entistd tehokkaammin ja tuot-
tavammin asiakaspalvelusta ja laadus-
ta tinkimittd, ja ettd henkilosto hyotyy
tehokkuuden paranemisesta. Toisin sa-
noen budjetin alitus pitéisi pystya jaka-
maan saéston tehneelle henkilostolle ja
johdolle.

Kaytannossd tdmén voisi toteuttaa
esimerkiksi kolmen vuoden palkkio-
ohjelmalla, joka perustuisi toiminnan
tehostumiseen. Syntyneet sééstot voitai-
siin vaikka rahastoida palkkiorahastoon,
josta maksettaisiin palkkioita kauden lo-
puttua. Vaihtoehtoisesti palkkioille voisi
varata erillisen méédrirahan: jos tavoit-
teisiin pa#stiin, siitd palkitaan.

Mattilan mukaan tulospalkkauksen



suurin ongelma liittyy siihen, miten oi-
keudenmukaisesti eri tekemisii palki-
taan. Pelkistidn sen mittaamisessa,
mikd mielletééin tulokseksi, on omat
ongelmansa. Lisdksi lopputulos syntyy
yleensd monien tyontekijoiden yhteistoi-
minnan ansiosta.

”Sikili kun tuloksesta palkitaan, niin
minusta pitéisi ehdottomasti pyrkid pal-
kitsemaan kokonaisia tiimeja”, Mattila
sanoo.

"Jos esimerkiksi sairauslomasijaisuus
hoidetaan jossain yksikossé siten, ettd
muut hoitavat kimpassa sairastuneen
tyot ja siitd saadaan séédstod, siitd pitaisi
voida palkita koko tiimi.”

udjettipolitiikan ohella Jyrki

Mattila nostaa yhdeksi palkit-

semisjirjestelmén haasteeksi

kuntatalouden monimutkaisuu-

den, silld kunnan tehtévikirjo
on tavattoman laaja. Se kattaa niin katu-
jen puhdistuksen ja eldinlagkéripalvelut
kuin opetuksen ja liikuntapalvelut.

"Palvelukirjo heijastuu tyo- ja virkaeh-
tosopimuksiin. Kunnallisen yleisen virka-
ja tyoehtosopimuksen lisiksi meilld on
erikseen muun muassa opettajien, l#4-
kéreiden ja teknisen alan tyontekijoiden
omat sopimukset. Ja tuntipalkkaisillakin
on oma sopimuksensa”, Mattila toteaa.

"Tavaraa on vahintédénkin yksi raama-
tullinen, ja sen tulkinta on ammattilaisel-
lekin haastavaa.”

Jos Mattilalla olisi valta paattis, hian
yksinkertaistaisi jéarjestelmds rajusti ja
palaisi vanhaan palkkaluokkahaaruk-
kaan, jossa palkka méadraytyy pitkalti
tehtavan mukaan.
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Lisdpaineita kunta-alan

palkkausjirjestelmiin aiheuttavat

"Palkkatasot maériteltaisiin valtakun-
nallisesti, mutta kunta- ja yksikkotasol-
la voitaisiin tehd# hienosist6a”, Mattila
luonnehtii.

Lis#éipaineita kunta-alan palkkausjér-
jestelmiin aiheuttavat organisaatiomuu-
tokset, joiden myoté koko kentté on télla
hetkelld myllerryksessi. Vanhoja kuvioi-
ta sotkevat esimerkiksi kuntaliitokset ja
tulevaisuudessa mahdollisesti toteutuva
sote-uudistus.

"Kun kuntia yhdistetéén, palkkoja pi-
tdd harmonisoida. TAssi on suuri vaara,
ettd syntyy palkankorotusautomaatteja”,
Kuntatyonantajien Hakonen toteaa.

Jos kahden kunnan yhdistyessé toises-
sa on maksettu esimerkiksi ldékareille
enemmin palkkaa kuin toisessa, on sel-
Vi, etteivit parempipalkkaiset 1adkérit
suostu palkanalennuksiin. Sen sijaan
huonompipalkkaiset haluavat péésta pa-
rempipalkkaisten kanssa samalle tasolle.

“Kunta-alallahan  tehtévikohtainen

organisaatiomuutokset, joiden
mydtd koko kenttd on talld

hetkelld myllerryksessd.

palkkataso on julkista tietoa”, kaupun-
ginjohtaja Mattila muistuttaa.

Hién antaa konkreettisen esimerkin
sote-uudistuksesta, jossa hallinnolliseen
kokonaisuuteen saattaa tulla entisten
300 sairaanhoitajan lisdksi 500 lisaa. Sil-
loin palkkaerojen ei tarvitse olla edes ko-
vin suuria, ja silti kustannukset kasvavat
merkittavésti.




Alasta riippumatta palkkaerojen tulisi-
kin olla perusteltuja ja oikeudenmukaisia.
Miten esimerkiksi teknillistd tyota eri
tehtavissa tekevien palkat saataisiin sa-
malle mitalle samankaltaisissa tehtavissa
tyoskentelevien hallinnon tyontekijoi-
den tai terveydenhoidon ammattilaisten
kanssa?

T#ta varten kunta-alan palkkaukseen
liittyvissd sopimuksissa on erikseen
médritelty tehtdvien arvioinnissa kay-
tettavét yleiset vaativuustekijat. Esimer-
kiksi Kunnallisen yleisen virka- ja ty6ehto-
sopimuksen mukaan tehtévien vaativuut-
ta arvioidaan tyon edellyttimén osaa-
misen, tyon vaikutusten ja vastuun seki
tyon edellyttdmien yhteistyotaitojen ja
tyoolosuhteiden mukaan.

Tehtévikohtaisten palkkojen méé-
rittely on kuitenkin vaikeaa, kun eri
tehtévinimikkeet vaihtelevat suuresti.
Esimerkiksi yhdessé kunnassa paallikko-
nimikkeen alla tekevi voi tehdé eri sisél-
toisia tehtévid kuin toisessa kunnassa.

Tehtévien arviointiin onkin kehitetty
erilaisia apuvilineit, kuten Palkkavaa-
ka, joissa saman vaativuustason tehtavit
tunnistetaan ja sijoitetaan samoihin luok-
kiin pisteytyksen avulla. Oikein kaytettyi-
né tyokalut auttavat yhdenmukaisen ja
oikeudenmukaisen palkan maérittelyssa.
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unnissa tehtéva tyo poikkeaa

monilta osin yksityisen sekto-

rin toistd. Kunta-ala kilpailee

kuitenkin myo6s samoilla tyo-

markkinoilla yksityisten tyon-
antajien kanssa. Julkisen sektorin palkat
eivit vilttamatta edesauta téssi kilpai-
lussa.

"Johdan noin 2 500 tyontekijaa tyollis-
tévaa organisaatiota ja palkkani on noin
10 000 euroa kuukaudessa. Yksityisella
puolella vastaavista johtotehtévistd mak-
setaan selvisti enemmin”, Mattila sanoo.

”Tyontekijit olisivat
tyytyvdisid, jos edes osa
tehostamisesta saadusta
sddstostd koituisi oman

yksikon hyodyksi.”

Mattilan mukaan raha ei kuitenkaan
ole kuntatyontekijoiden ainoa motivaa-
tio tehdd lujasti laadukasta tyota. Jul-
kisella puolella on vanhastaan totuttu
luottamaan siihen, etté tyosuhteet ovat
turvattuja, irtisanomisuhkaa ei ole, eiviit-
ki palkat ainakaan alene. Nyt tilanne on
muuttumassa, mutta monia kuntatyon-
tekijoitd motivoi epavarmoinakin aikoina
se, etté he saavat tehda to6itéa yhteisen hy-
vén eteen.

"Meitd moititaan monesti siitd, etta
olemme pelkkd kustannuserd ja ettd
teemme tyomme laiskasti. Aineettoman
palkitsemisen puolella auttaisi paljon jo
se, ettd yleisessi keskustelussa ja erito-
ten paattdjien puheissa nostettaisiin esil-
le, miten arvokasta tyotd me taalla kun-
nissa teemme”, Mattila toteaa.

On totta, ettd toimivaan palkkausjér-
jestelmdén liittyy aineellisen palkitse-
misen liséksi oleellisesti aineeton palkit-
seminen. Eikd kiitos maksa péittijille,
medialle ja kuntalaisille mit&an.

Viime kidessé kuntatyontekijiat teke-
vat tyotd kaikkien kuntalaisten hyvik-
si. Seké aineellisella ettd aineettomalla
tasolla toimiva palkitsemisjirjestelmé
edesauttaa sit4, etté palvelut toimivat hy-
vin, tehokkaasti ja tuottavasti.



60

ALITON

KIITOS

Nopea kertapalkitseminen on mainio
keino kiittdd tyontekijéitd onnistumisista
ja viestid tydyhteisélle, minkdlaisia
ty6étapoja organisaatio arvostaa.

Teksti: Maria Korteila — Kuvat: Wonder Agency

MIHIN KERTAPALKITSEMINEN SOPII?

I Kertapalkitseminen on joustava ja nopea tapa palkita vélit-
tomasti hyvisti tyosuorituksesta. Nopea palkitseminen sopii

erityisen hyvin poikkeuksellisten tilanteiden ja yksittdisten hyvi-

en tyosuoritusten huomioimiseen. Se voi olla kiitos hyvisté asia-

kaspalautteesta, venymisestd ruuhkahuipussa tai joustamisesta

muutosprosessissa.

"Usein tarve kertapalkitsemisjérjestelmén kehittdmiseen
syntyy siitd, ettd tulospalkkiojérjestelm#é on tarve muuttaa.
Monissa yrityksissd ty6 on muuttunut entisti projektiluontei-
semmaksi, jolloin tavoitteet muuttuvat pitkin vuotta tai niita ei
edes pystytd méadritteleméin ennakkoon”, toteaa Innovan liike-
toimintajohtaja Anna Ylikorkala.

Kertapalkitsemisjérjestelmé harvoin syrjayttia perinteisem-
pid tulospalkkauksen tapoja, kuten vuosittaisia tulosbonuksia
tai palkkiorahastoja, mutta se sopii hyvin tdydennykseksi niiden
rinnalle.

”On hyvin vaikea keksid organisaatiota, johon kertapalkitse-
minen ei sopisi”, Ylikorkala miettii.

Kiinnostus kertapalkitsemiseen onkin kasvanut seki yksityi-
selld etta julkisella sektorilla.

MITEN PALKITAAN NOPEASTI?
2 Usein esimiehelle jaetaan budjetti, tietty potti, jolla hén voi
huomioida alaisiaan hyvista tyosta pitkin vuotta. Esimie-
hen lisdksi myos kollegoilla voi olla mahdollisuus vinkata toisten-
sa onnistumisista. Asiantuntijatyossé esimies ei ole valttamétta
paras asiantuntija arvioimaan toisten tyén arvoa, eiki isossa
tiimissé valttdméattd ehdi huomioida kaikkea. Palkitsemisjérjes-
telmén l&pindkyvyys paranee, kun muutkin kuin esimies voivat
antaa ehdotuksia.

Yleistymissé on myos kollektiivinen kertapalkitseminen. Sil-
loin palkkion saa koko tiimi tai tyéryhma4, ei yksilo.

Useimmiten palkkiona jaetaan enintéén kahden viikon palk-
kaa vastaava summa, mutta kiytossé on myos lahjakortteja tai
tavaralahjoja, joiden rahallinen arvo on l&hinni symbolinen.

"Eik& mik4in korvaa aineetonta palautetta. Jos haluaa paésta
halvemmalla, pitd4 muistaa sanoa kiitos. Paineet rahallisiin palk-
kioihin vain kasvavat, jos sanallista kannustusta ja tsemppié ei
heru. Usein vielé sanallista palautetta arvostetaan korkeammal-
le kuin niitd satasia”, Ylikorkala muistuttaa.



KANNATTAA?

Jos organisaatio kohtelee tyonte-
kijasnsa natisti, lojaalisuus ty6nantajaa
kohtaan kasvaa. Hyvin hoidettuna kerta-
palkitseminen tuottaa hyvas mielté koko
organisaatiolle.

"Vuosittainen tulosbonus ei valtta-
mitta motivoi. Se voi myos johtaa laskel-
mointiin siitd, kuinka paljon kannattaa
panna itse#én likoon. Lisdraha ei valtta-
métta liikuttele ihmisi4, joilla rahaa on
riittéavasti. Hyvan tyosuorituksen nopea
huomioiminen sen sijaan tuo tunteen,
ettd onpa téilla kivaa olla toissd”, tote-
aa Aalto-yliopiston tutkijatohtori Anu
Hakonen.

Kertapalkitsemisen toinen térke&
funktio on hyvien tyotapojen korostami-
nen. Kun organisaatio viestii avoimesti
minkélaisista suorituksista tyontekijoita
on palkittu, se kertoo samalla organisaa-
tion arvostamista tyotavoista.

Rahallista arvoa tai edes palkitun
nimesd ei ole pakko paljastaa, mutta
palkitsemisen perusteisiin liittyva sala-
myhkéisyys aiheuttaa hyvién mielen ja
yhteishengen sijaan katkeruutta. Siksi
palkitsemisen on syyté olla mahdollisim-
man avointa ja palkitsemisen pelisdin-
not selvit koko henkilostolle.

3 MIKSI KERTAPALKITSEMINEN

”Paineet rahallisiin
palkkioihin kasvavat, jos
sanallista kannustusta ja

tsemppid ei heru.”
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Kun palkitsemistapoja aletaan

muuttaa, on hyvé ensin selvittii
organisaation kéytossd olevat palkitse-
misen tavat. Etenkin isossa tyoyhteisos-
sé osastoille on voinut muodostua omia
tapoja, ja pasllekkiiset jarjestelmit aihe-
uttavat helposti himmennysta.

Suunnitteluun kannattaa ottaa vihin-
tdin avainhenkilot, mielelldéin koko hen-
kilosto, jotta saadaan selville, millaisia
palkitsemisen tapoja henkilosto arvostaa
tai kaipaa.

Nopean palkitsemisen jérjestelmésté
ei kannata rakentaa liian byrokraattista
ja monimutkaista. Siihen kannattaa kui-
tenkin liittda joukko pelisdéntojd, jotta
palkitseminen on yhtenevéé ja oikeuden-
mukaista.

On hyvi, ettd palkitut valitsee lopul-
ta tyéryhma tai muu erillinen taho, jolle
perustelut esitelldén. Ohjeisiin kannat-
taa madritelldi myos maksimipalkkiot,
niiden porrastus ja tyontekijakohtainen
palkkiokatto. Selkeéd ohjeistus helpottaa
esimiesten tyota.

4 MISTA LAHTEA LIIKKEELLE?

KUKA
Anna Ylikorkala on palkitsemisen
asiantuntijapalveluihin erikoistu-
nut tekniikan lisensiaatti.

MITA
Ylikorkala on suunnitellut palkit-
semisjérjestelmia seka yksityiselle
etté julkiselle sektorille 15 vuoden
ajan.

MISSA
Ylikorkala tyoskentelee liiketoi-
mintajohtajana Innovassa, joka on
Mandatum Lifen tytéryhtio.

KUKA
Anu Hakonen on Aalto-yliopiston
tutkijatohtori.

MITA
Hakonen on tutkinut palkitsemis-
jarjestelmié ja niiden vaikutuksia
15 vuoden ajan seké viitellyt tohto-
riksi aiheesta.

MISSA
Tutkimustyon ohella Hakonen
pitéé palkitsemiskursseja Aalto-
yliopistossa.

MITEN JARJESTELMA
5 OTETAAN KAYTTOON?

Kertapalkitsemisessa avainase-
massa ovat esimiehet. Heiddt pitéa
kouluttaa, jotta palkitseminen on yh-
teismitallista 1&pi organisaation.

Toisille esimiehille palkitseminen -
kuten kiittdminenkin - on luontaista,
toisille valttamaitta ei. Esimiehet on saa-
tava oivaltamaan palkitsemisen tirkeys,
sisdistdmaén palkitsemisen periaatteet
ja aktivoitumaan. Palkkiotoimikunta voi
puuttua esimerkiksi tilanteeseen, jossa
esimies jattdd palkkiopottinsa kéytta-
miétta. Palkitsemisesta ei saa kuiten-
kaan muodostua automaattia, jossa jo-
kainen palkitaan vuorotellen.

Koska kyse on pikapalkitsemisesta,
esimiesten pitdéa osata tarttua tilantee-
seen rivakasti. Palkitseminen vaikuttaa
eniten, kun palkkio annetaan mahdolli-
simman pian onnistumisen jilkeen.

"Parhaimmillaan palkitseminen on
melko arkista huomioimista, mutta se
edellyttas, ettd esimies on ajan tasalla
porukkansa tekemisistd. Kunnollisen
perehdytyksen avulla passiivinenkin esi-
mies harjaantuu”, Hakonen toteaa.

Esimiesten kouluttamisen ohella suu-
ressa roolissa on viestintd. Palkitsemis-
jérjestelmén periaatteet pitda olla koko
henkiloston tiedossa, jotta supattelulta
sisstytdsin. Pahimmassa tapauksessa
hallitsematon palkitsemisjérjestelmé
tuottaa epéreiluuden kokemuksia tai
muuttuu mielistelyjérjestelméksi, josta
on tyoyhteisolle enemmén haittaa kuin
hydtya.

LUE LISAA

Palkitse taitavammin. A. Hakonen, N.
Hakonen, K. Hulkko-Nyman, A. Ylikorkala.
Sanoma Pro 2014.

Ei ainoastaan rahaa. A. Hakonen. Aalto-
yliopisto 2012 (vditdskirja).
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"Milleniaanien lisdksi yritysvastuuta
edistdvdt naiset, jotka tekevdt noin
80 prosenttia kuluttajien
ostopddtoksistd.”
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rityvsvastu
on bisneksen
vtimessa

Satunnaisia, irrallisia tekoja, jotka eivat liity yrityksen liiketoimintaan.
Sellaista on tehoton yritysvastuutoiminta. Kuin seinddn heitetty spagettikasa.

Nd&in vdittdd kalifornialaisen UC Berkeley -yliopiston Haas School of Businessin
professori Kellie McElhaney. Hdnen mukaansa yritysvastuun tulee olla kiinted
osa yrityksen liiketoimintastrategiaa ja liittyd yrityksen erikoisosaamiseen.

Vain silloin se hyédyttdad yritystd ja on uskottavaa.

Yritysvastuuta ei voi mydskddn antaa organisaatiossa yhden ihmisen
hoidettavaksi. Strategiasta |Ghtevad yritysvastuu on jokaisen tydntekijan asia.

Teksti: Annukka Oksanen — Kuvat: Kevin Meynell

Olit urasi alussa pankkiiri. Mikd sai sinut kiinnostumaan
yritysvastuusta?

On inhottavaa sanoa, mutta tyoni pankkiirina 80-90-lukujen
vaihteessa ei ollut kovin vastuullista. Kun 14hdin pankista teke-
méén viitoskirjaa, opiskelin myds vuoden Kiinassa. Oli omituista
menné sidhkottomille syrjaseuduille, joissa ei voinut juoda vetts,
mutta Coca-Colaa sai kylld kaupasta. Néin siiné ironiaa ja aloin
mietti&, miten yritysten mahdin voisi valjastaa hyvin tekemiseen.

Olet tydskennellyt yritysvastuun kanssa kohta jo 20
vuotta. Nykyddn yritysvastuu alkaa olla arkipdivaa
varsinkin isoissa yrityksissd. Millaista se oli urasi alussa?
Nihkeimpié sen vastaanotossa olivat yliopistot. Ne eivit ymmér-

téneet, miten opiskelijat hyo6tyisivét yritysvastuun opiskelemi-
sesta, eikd kvartaalituloksia tuijottava Wall Streetkésn auttanut.
Sijoittajat nékivét yritysvastuun pelkkiné kuluina. Yritysvastuu-
seen tarvitaan kérsivillista padomaa.

Eniten minua rohkaisivat opiskelijat, silld heitd yritysvastuu
kiinnosti kovasti. Nuoret haluavat tyoskennelld arvojensa mukai-
sissa tyopaikoissa.

Mitd yritysvastuu on?

Se on osa yrityksen liiketoimintastrategiaa. Yritysvastuun pitaé
tuoda yritykselle lisdarvoa, muuten se ei juurru osaksi bisnesti.
Jos lisdarvoa ei tule, yritysvastuusta karsitaan heti, jos siité yri-
tyksessé vastannut tyontekija ldhtee tai osakkeen hinta laskee.



“Some-aikana kasvaneista lapsista
on aivan luontevaa ottaa yhteyttd
toimitusjohtajiin ja olettaa, ettd
Johtajat vastaavat heille.”

Kyse ei ole vain viivan alle ja4vist4 tuloksesta, vaan yrityksen
maineesta ja esimerkiksi siit4, miten yritys laajentaa toimintaan-
sa. Uusille markkinoille on vaikeaa p#ésté ja sielld on vaikea py-
Sy4, jos yritysté ei pidetd hyvana yrityskansalaisena. Néin kavi
esimerkiksi Wal-Martille Saksassa (Wal-Mart vetéytyi Saksasta
2006). Yritysvastuu tuo siis kilpailuetua.

Yritysvastuuasiat korostuvat, kun erityisesti milleniaanit
(18-30-vuotiaat) valitsevat tyopaikkojaan. He eiviit todellakaan
halua luopua arvoistaan tyopaikallaan.

Milleniaanien lisdksi yritysvastuuta edistévit naiset, jotka
tekevit noin 80 prosenttia kuluttajien ostopaétoksistd. Naiset
haluavat luonnostaan ostaa, sijoittaa ja tyoskennelld yrityksissa,
jotka yrittévit tehdd maailmasta parempaa paikkaa eléé.

Kuluttajien on nykyddn helppoa saada tietoa yrityk-
sistd ja siitd, miten ne valmistavat tuotteitaan. Siksiké
yritysvastuun merkitys korostuu juuri nyt?

Kuluttajilta tulevan paineen liséksi on kyse yksinkertaisesti luon-
nonvaroista. Yritykset huomaavat jo omassa toiminnassaan, etta
luonnonvarojen riittévyys on heille kohtalonkysymys. Jos meil-
t4 loppuu puhdas vesi, Coca-Cola ei voi valmistaa tuotteitaan.
Wal-Mart puolestaan on Yhdysvaltojen suurin aurinko-
paneelien ostaja. Oljy# riittisi 80 vuodeksi, mutta 6ljyn hinta-
heilahtelut vaikeuttavat yritystoiminnan ennakoitavuutta. Pitéa
16ytaa muita energiavaihtoehtoja.

Yritysvastuuta nostavat esiin my6s uudet, valistuneet yritys-
johtajat. Unileverin Paul Polman lopetti kvartaalittaiset myynti-
ennusteet muutamia vuosia sitten. Han on vienyt yritysvastuuta
pitkélle paitsi johtamassaan yrityksessd myos niissé yhtidissa,
joiden hallituksissa hén istuu.

Olet sanonut, ettd monien yritysten yritysvastuutoimet
muistuttavat seindlle heitettyd spagettikasaa: ne
ovat satunnaisia eikd niitd ole koordinoitu tai nivottu
kiintedksi osaksi liiketoimintaa. Miten yritys voi luoda
toimivan yritysvastuustrategian jo olemassa olevaan
liiketoimintaan?

Yritysvastuutoimet on nivottava osaksi organisaation ydinvah-
vuuksia, muuten ne eivit toimi. Ensin yrityksen téytyy arvioida
siséiisesti, missé se voi vaikuttaa myonteisimmin ja missé sen
vaikutukset ovat kielteisimmaét. Aloittaisin kielteisesté puolesta,
koska siihen media tarttuu herkimmin.

Olennaista on muistaa viestié yritysvastuusta yrityksen tyon-
tekijoille, jotta heidit saadaan uskomaan ja arvostamaan sité.
Esimerkiksi Unileverilld jokaiselle tyontekijille on maééritelty
kestévin kehityksen tavoitteet, miké on yksi tapa sitouttaa yri-
tysvastuuseen. Yrityksen viestid eteenpéin vievét tyontekijét
ovat joka tapauksessa uskottavampia kuin toimitusjohtajan si-
vun mittainen lausunto satasivuisen yritysvastuuraportin alussa.

Ulospéin viestiminenkin on térkedi. Olen huomannut, etti
suomalaisyritykset ovat hyvin vaatimattomia, mutta kylla omis-
ta hyvista teoista kannattaa kertoa muillekin.
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Suomessakin yritykset ovat muutamana viime vuonna
sorvanneet innokkaasti some-strategioita. Miten sosi-
aalinen media muokkaa yritysvastuuta?

Yrityksen nikokulmasta se on uskomattoman myoénteinen
viestintdalusta. Kuluttajakin tuntee somessa itsensd merki-
tykselliseksi. Yritysvastuuta ajatellen some tarjoaa yritykselle
massiivisen ruohonjuuritason viestintikanavan ja kuluttajille
mahdollisuuden puuttua viestiin.

Mutta some voi myds tuhota brandin. Jos vaikka yrityksen
tuotantoketjussa kéytetéén lapsityovoimaa ja joku tviittaa siit4,
700 000 ihmista saattaa néhda tviitin viidessé minuutissa. Ha-
vainnollistava esimerkki somen voimasta on 6ljyyn tahriintunut
lintu, josta tuli kdytdnnossé BP:n tuotemerkki ja symboli Meksi-
konlahden 6ljyvahingon jilkeen (2010).

Somessa yritykselld ei ole perinteistd auktoriteetti-
asemaa. Luuletko, ettd yritysjohtajien on helppoa luo-
vuttaa vaikutusvaltaansa yleisélle, jopa lapsille?
Hyva kysymys. Olen vaikuttunut siit4, kuinka paljon 13- ja 15-vuo-
tiaat tyttareni tietavat yrityksista sosiaalisen median kautta. He
eivit ikind antaisi minun vied4 heitd McDonald’siin, ja heille KFC
(Kentucky Fried Chicken) tarkoittaa lihavien lasten keittiota
(Kitchen of Fat Children). Se on kokonaan uusi sukupolvi.
Lapsille on huikea kokemus, etté he voivat oikeasti vaikuttaa.
11-vuotias tytté huomasi, ettd hénen ostamansa kalifornialais-
firman mehu oli pakattu styroksimukiin. Hén oli koulussa oppi-
nut, ettei styroksi tuhoudu ikini vaan jéi kellumaan valtame-
reen. Hén alkoi ker#téd vetoomusta ja sai sen ansiosta yrityksen
luopumaan styroksimukeistaan. Some-aikana kasvaneista lap-
sista on aivan luontevaa ottaa yhteyttd toimitusjohtajiin ja olet-
taa, etté johtajat vastaavat heille.

Pitddko kuluttajille tuotteitaan myyvien ja yritysten
vdlisessd bisneksessd toimivien yritysten yritysvastuun
olla erilaista?

Kuluttajat reagoivat yritysvastuuseen nopeimmin ja selvimmin,
kun yrityksen tuote on heit4 ldhella. Esimerkiksi ruoassa on kyse
omasta ja heidén lastensa terveydesti. Kuluttajat on helppo saa-
da muuttamaan ostokéyttaytymistéén, jos he huomaavat vaiku-
tuksen omassa olossaan tai lompakossaan.



”Hyvdntekevdisyys on tehokkaampaa,
kun siihen sidotaan mukaan yrityksen
erikoisosaamista.”

Me puhumme erikseen kulutustavarayhtioisti ja yritysten vi-
lisessi bisneksessé toimivista yrityksisté, vaikka ne eivit niin eri-
laisia olekaan. Yritykset ovat lopulta toisten yritysten asiakkaita.

Kestdvd kehitys ja sosiaalinen vastuu ovat voimakkaita
yritysvastuutrendejd. Minkd tekijéiden ndet vaikutta-
van yritysvastuuseen tulevaisuudessa?

Opetan bisnesopiskelijoilleni viittd trendi&. Demografiset haas-
teet, eli vieston ikddntyminen ja rajihdysméinen kasvu, vaikut-
tavat perustavanlaatuisesti tulevaisuuden bisnekseen. Muita
avainkysymyksié ovat energian saatavuus, ilmastonmuutos seké
tulonjaon ep#suhta ja varallisuuskuilun repeéiminen. Viides tren-
di on ruoan ja veden saatavuus.

On allistyttavas, ettd kaltaisessamme huippuyliopistossa (UC
Berkeley) kirjanpitoa opetetaan ikéén kuin niit yrityksen ulko-
puolisia asioita ei olisi olemassakaan. Tai ettd markkinointia ope-
tetaan huomioimatta tuloerojen kasvua.

Suomessa monet yritykset ovat vastikddn lahjoitta-
neet rahaa uuden lastensairaalan rakentamiseen. Et ole
maininnut hyvdntekevdisyyttd osana yritysvastuuta.
Eikd se kuulu siihen?
Rahan lahjoittaminen on tyypillinen tapa aloittaa yritysvastuu-
toiminta, joka toivottavasti kehittyy siité vieléd pitemmalle.

En halua sanoa, etté hyvintekeviisyys on turhaa, silli on mo-
nia hyvia tarkoituksia, mutta olisi tehokkaampaa, jos hyvinte-
keviisyyteen sidottaisiin mukaan yrityksen erikoisosaamista.

KUKA

Kellie McElhaney on kansainvalisesti
tunnettu ja arvostettu yritysvastuu-
tutkija ja -konsultti. Han on UC
Berkeley -yliopiston Haas School of
Businessin professori ja oli mukana
perustamassa Haasin vastuullisen
yritystoiminnan keskusta vuonna 2003.

MITA

McElhaney on konsultoinut lukuisia
amerikkalaisia ja kansainvdlisia yrityk-
sid, kuten Wal-Martia, StatoilHydroa ja
Nokiaag, ja kirjoittanut yritysvastuusta
kirjan Just Good Business (2010). Han
toimii myds suomalaisen Outotecin
yritysvastuuneuvottelukunnan pu-
heenjohtajana.

MISSA

McElhaney asuu Kaliforniassa, mutta
hdn matkustaa tyénsd takia paljon
Yhdysvalloissa ja muualla maailmassa.

Esimerkiksi kalifornialainen Salesforce.com antaa seki voitois-
taan, tyontekijoiden ajasta etté tuotteistaan prosentin voittoa
tavoittelemattoman sektorin toimintaan. Se on mielesténi erin-
omainen hyvintekeviisyysstrategia.

Kerro esimerkki hyvdstd yritysvastuun ja liiketoimin-
nan yhdistdmisestd.

Levi & Straussin tavoitteena on parantaa tyontekijéidensi elé-
ménlaatua. Sen tehdastyontekijoistda 90 prosenttia on naisia, ja
yhti6 on kouluttanut naisia niin, etté he voivat edeté organisaati-
ossa. Samalla kun naisten ja heidén yhteisojensé eldiménlaatu on
parantunut, projekti on parantanut yhtion tuotteiden laatua ja
nostanut yrityksen tuottavuutta.

Pdrjadko yritys endd ilman yritysvastuuta?

Tyoskentelin juuri lakifirman kanssa. Sen tyontekijat kertoivat,
ettd isot asiakkuutta harkitsevat yritykset tiedustelevat nyky-
#4n, millaista yritysvastuutoimintaa lakifirma harjoittaa. Yritys-
vastuusta on tullut kilpailutekijé ja kiinted osa yritystoimintaa.
Piité ei voi endd tyontia hiekkaan.

Ymparistokysymyksissé yritykset ovat tajunneet, ettei muita
vaihtoehtoja ole. Luonnonvarojen niukkuus vaikuttaa jo niin mo-
nen yrityksen toimintaan.

Yritykset pystyvit muuttamaan maailmaa tehokkaammin
kuin monet voittoa tavoittelemattomat jérjestot tai julkiset ta-
hot, koska niilla on paremmat resurssit kiytosséén - ja koska
kyse on heidén omasta liiketoiminnastaan.
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ora tossun alla rasahtaa. Katse
hakeutuu horisonttiin. Jalka-
pohja asettuu maata vasten.
Uudelleen ja uudelleen, tyyn-
nyttivassi rytmissi.

Happi virtaa keuhkoihin, hartiat puto-
avat alemmas ja 14mp0 hiipii jaseniin.

Kéavely on paljon muutakin kuin kehon
liikuttamista ja siirtymisté pisteesté pis-
teeseen - se on aivojen aktivointia, mie-
lenterveyden hoitamista tai rente a
sosiaalinen tapahtuma. Askelten
sé moni kinkkinen pulma tunt
van kuin itsestéan.

Ei ihme, ettd esin
les, Charles Dicke
Harry S. Truma

"Kdvely saattaa tuntua tylsaltd

vain, jos jokaiseen askeleeseen takertuu

erikseen. Silloin ei ole tajunnut
lajista mitddn.”

Matti Apunen

utkimusten mukaan kognitiiviset prosessit aktivoituvat jo pel-
kst juoksumatolla kivelysta virikkeettomémméassékin ym-
péaristossi. Tietysti kehokin kiitta4: aineenvaihdunta teréstyy, o
tuki- ja likuntaelimet saavat ryhtia.

Kavelyprosessiin osallistuu koko kroppa: keskivartalo tu-
kee liikkumista, lantio keinuu, ylédvartalo myoétéilee ja kisi heilahtaa F|
luontevasti eteen yht# aikaa vastakkaisen jalan kanssa. Tasapainoaisti
on toissi joka sekunti.

Suomessa harrastukselle on suotu harvinaisen upeat puitteet, sil-
14 leveysasteillamme p#isee kévelemédn niin keséhelteilla kuin jaalla -
pakkasauringossa. Urbaanin kévelyn rinnalle ei ole vaikea etsié vaih- B
televuutta, silldi metséén ei koskaan ole pitkd matka. Harrastuksen
valtteihin kuuluu myos sen mutkattomuus, helposti lihestyttavyys ja
suoranainen demokraattisuus: kilpavarustelu on téssé lajissa minimis-
sd. Kengit jalkaan ja ulos - minne vain, missé vain.




”Koko korttitalo hajoaa,
Jjos kdvelylld joutuu pysdhtymddn
vddrdalld hetkelld.”

Sikke Sumari

un ravintoloitsija ja keittokirjailija Sikke Suma-

ri lihtee kotoaan péivittiiselle kivelylleen, hin

heitté4 ylleen “maailman tavallisimmat vaatteet”,

vetdd pipon syvélle silmille ja ldhtee tarpomaan

lempireittidin Helsingin Kaivopuistossa méasra-
tietoisesti. Sumarille kively on ennen kaikkea aikaa omille
ajatuksille. Siksi hiin oikeastaan toivoo, ettei tormaiisi matkal-
laan tuttuihin ja jiisi suustaan kiinni. Small talk keskeyttia
tajunnanvirran.

”Koko korttitalo hajoaa, jos kavelylld joutuu pysdhtymain
vaaralla hetkelld. Salille lahtiessd kaverista on hyotyd, mutta
kavellessé oma rauha ja vauhti ovat tarkeitd. Saisin hepulin,
jos joutuisin hoss6ttamain lenkilld jonkun muun tahdissa.”

Sumari viettis osan vuodesta Viron Saarenmaalla, Muhun
saarella, jossa hin eménnoi Namasteksi nimettyé vanhaa ka-
lastajatilaa ja vetds kokkauskursseja. Hian kivelee sielldkin,
vaikkakin vihemmén, silld intensiiviset kurssipéivat vievit
lahes kaiken ajan. Muhulla reitit kulkevat komeilla kallioilla ja
tuoksuvissa katajametsisséi. Pikkusaarella kukkii muun mu-
assa valikoima harvinaisia orkidealajikkeita. Alueen kéavely-
reitteja kehitetéén jatkuvasti.

Sumarin juttu on suomalaisten rakastama sauvakévely,
tai "keppikévely”, kuten hén harrastustaan kutsuu. Sumarin
sauvat eivit ole mitké tahansa kepukat, vaan niissé on neljén
kilon jousivastus. Niiden avulla kévelysti saa tavallista enem-
mén tehoja irti.




Sumari ei pidékaan pelkésts 1ontystelystd. Hénelle kivelemi-
nen on myos treeni, silla juoksu ei sovi hiinen selélleen.

”Kun ldhden matkaan keppieni kanssa, tiedostan olevani har-
rastamassa liikuntaa”, hin summaa.

Vaikka Sumari ei ole kiiynyt varsinaisia sauvakévelytekniik-
kakursseja, hinen mielestdéin my6s kévelytyyliin kannattaa
kiinnittad huomiota.

"Vililla néen lenkeilléni jonkun klenkkaavan ihan miten sat-
tuu. Silloin tekisi mieli menné huomauttamaan asiasta. Jos ké-
velytekniikka on tdysin viira, lonkat alkavat kolottaa ja muukin
kroppa vihoitella. Kévelyn vastapainoksi harrastankin pilates-
ta, silld kehonhuolto alkaa viimeistésin téssé ifissi olla térkeéa.
My®os jooga ja Alexander-tekniikka auttavat virheasentojen kor-
jaamisessa.”

Sikke Sumarin tyypillinen lenkki on 45 minuutin mittainen ja
myotéilee useimmiten eteléisen Helsingin merenrantaa. Ystavil-
té saatu askelmittari houkuttelee ahnehtimaan askelia entises-
taén. Ehka viela pieni iltalenkki koiran kanssa?

Tuttuun maisemaankaan ei tule neljin vuodenajan ansiosta
kyllastyttya: maisema eléé ja nayttéé aina erilaiselta. Vililla Su-
marin on tehtéva tietoinen paétos, ettei hin pyséhdy tallenta-
maan upeaa auringonnousua dlypuhelimella, vaikka mieli tekisi.

"Kaikkea ei tarvitse jakaa. Silloin keskityn haukkomaan hen-
ked katsellessani puita, mets#é ja merta. Usein ndkymén juju on
erityisen hieno valo. Se luo maiseman.”




iehtovaa kylld, kévelyd voi

nienndisestd yksinkertaisuu-

destaan huolimatta harrastaa

lukemattomin eri tavoin. Maa-

ilman simppelein laji taitaa
olla myos maailman rikkain.

EVA:n johtaja Matti Apunen rakas-
taa Sikke Sumarin tapaan kévelys, mutta
juuri muuta yhteistd heidén kavely-miel-
tymyksisséén ei olekaan. Apunen ei kos-
ke kévelysauvoihin pitkélla tikullakaan,
ei vaikka eris sukulainen erehtyi yhtena
jouluna sellaiset hénelle lahjaksi anta-
maan. Jarkytyksen méér4 oli luettavissa
lahjan saajan kasvoilta sekunneissa.

Lisdksi kiveleminen on Apuselle en-
nen kaikkea sosiaalinen tapahtuma. Han
kéavelee yksin vain sienestéesséén, koska
vaimo ei suostu ldhtemé#n seuraksi sie-
nimetsiin.

Tyypillisimmin Apusen voi bongata
viikonloppuisin pirkanmaalaisesta met-
sdmaisemasta, silld hidn on kehittinyt
kahden ystéviansd kanssa “politiikka-
kavelyiden” sunnuntaitradition. N&illa
kierroksilla on kéyty samalla porukalla
jo vuosia.

Apunen epiilee, ettd Pyynikiltd Pyha-
jarven rantaa etenevé trio saattaa olla
ulkopuolisesta jopa tragikoominen niky:
kolme pienté koiraa, kolme isoa miest4,
ylla sekalainen kokoelma vanhaa Adidak-
sen verkkatakkia ja lenkkeilytossua. Ret-
killd puhutaan tiukkaa asiaa.

"Politiikkakavelyt eivit ole terapiaa
tai sisélld haavoittuneiden sielujen hoi-
tamista”, Apunen selventis. ”"Sen sijaan
niilli piésee juoruamaan ja jauhamaan
politiikkaa, taklaamaan kovaakin. Kun
liikkeelld on kolme lievésti erimielista
4ija4, homma ei aina ole pelkk#é rupat-
telua. Lisnéolo on intensiivist4, silla ké-
vellessé kukaan ei passe karkuun eivatka
puhelimet soi. Ei haittaa, vaikka muistut-
taisimme surkean sketsisarjan hahmoja.”

Kavelykopla kagntyy takaisin viimeis-
tddn Harmildn venerannassa. Kymme-
nen kilometrin puolitoistatuntinen lenkki
on juuri sopiva sunnuntain keskipdivin
ohjelmanumero. Ajankohta on ldhes
pyh&.

"Kosmisessa lukujérjestyksessd on
paikka téllaiselle k&velylle”, Apunen
sanoo. ”Sunnuntaiaamuunhan kuuluu
erdénlainen tapahtumaton hetki, kun
kahvit on juotu, lehdet luettu, eiki jalka-
pallomatsi ole viels alkanut.”

Silloin kun viikonloppu ei kulu &ijakop-
lan kanssa viitellessd, Apunen keskittyy
aivan toisenlaiseen kivelymuotoon, luon-
tovaellukseen vaimonsa kanssa. Nama
retket alkavat silld, ettd poydille levite-
tddn kartta. Sitten pariskunta valitsee
lahtopisteen ja piirtaé kartalle kiinnosta-




KAVELYA KOTISOHVALLA

5 kirjaa kdvelemisestd

1. Jean-Christophe Rufin: Vaellus. Santiago

de Compostelan kulkijat (Gummerus 2015)
Ranskan akatemian jésen, ldsikiri ja diplomaatti kiy
matkakertomuksessaan ldpi 800 kilometrin tuhat-
vuotisen pyhiinvaellusreitin, arkisia havaintoja seké
henkilokohtaisen muutoksen.

2. Richard Paul Evans: the Walk

(Simon & Schuster 2010)

Kaiken menettinyt mainostoimistojohtaja Alan
Christoffersen aloittaa fyysisen ja henkisen matkan-
sa, joka jatkuu koko viisiosaisen romaanisarjan ajan,
Seattlesta Floridan Key Westiin.

3. Cheryl Strayed: Villi vaellus (Like 2013)

1800 kilometrin taipaleesta Yhdysvaltain l&nsiranni-
kolla tuli 26-vuotiaan kirjailijan eldmén k&fnnekohta.
Wild sai elokuvaensi-iltansa joulukuussa.

4. Henry David Thoreau: Kdvelemisen taito
(Basam Books 2008)

Yhdysvaltalaisen runoilijan ja filosofin vuonna 1862 il-
mestynyt kirja kertoo yksinkertaisesta eldméntavas-
ta. Kévelykirjallisuuden klassikosta otetaan edelleen
uusintapainoksia.

5. Erkki Lampén: Neljd retked halki Suomen
(Tammi 2009)

Kirjoittaja etenee myos pyoréillen, hiihtien ja meloen,
mutta kirjan pisin retki tehdéén kévellen, Helsingis-
ta Jaamerelle. Kasvit ja linnut Lampénin on helppo
tunnistaa, matka omaan itseen onkin vaikeampi.
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”Politiikkakdvelyt eivdt ole
terapiaa tai sisdlld haavoittuneiden
sielujen hoitamista.”

Matti Apunen

van oloisen, ympyrén muotoisen lenkin. Rastipisteiksi haetaan kallioi-
ta, jarvid tai muita kauniiksi oletettuja maamerkkeja.

Apuset suuntaavat vaelluskengiit jalassa ja kartta kainalossa metsé-
teillejapoluille, jajos ne loppuvat, he jatkavat suoraan risukkoon. Umpi-
metséssiliikkumineneiolenopeuslaji. Aikaakinvierdhtiatuntikaupalla.
Mukana kipittéa parin sinnikés puuvillakoira.

atti Apunen kieltiytyy romantisoimasta kivelyi tai
suhtautumasta siithen erityisen hengellisend koke-
muksena, niin muodikkaita kuin ohjattujen kévelyme-
ditaatioiden tyyppiset harjoitukset ovatkin.

"Minulle k&veleminen ei ole miké#n 'mieleni leijuu’
-tyyppinen harjoitus. Paskanmarjat. Mennién, edetdsn ja koetaan
ehk4 jotakin kiinnostavaa”, hiin tokaisee.

Stressaantuneena Apunen luottaa juoksemiseen, vaikka pitéékin
sitéd huikean tylséini lajina. Kun pystyy keskittyméén vain ”syddmensé
epétoivoisen jyskeen” kuuntelemiseen, paé tyhjenee tehokkaasti. Itse
asiassa kévelemiselld on Apuselle tyystin vastakkainen funktio.

"Juostessa tyhjennetisn pas, kavellessa téytetisn se. Jos jokin jyr-
sii, juokseminen kannattaa. Kivellessi taas péi tiayttyy uusista ajatuk-
sista.”

Silti tai juuri siksi kiveleminen on Apusen valinta. Hénelle kévely
on vaimon tavoitteellisen juoksuharrastuksen vastakohta. Té#ssé lajis-
sa keskivauhti, syke tai taitettu matka eivét merkitse mitéén, ja doku-
mentointi on turhaa. Kéveleminen vain on, ja silti yksitoikkoisuus on
siité kaukana.

"Kéavely saattaa tuntua tylsiltd vain, jos jokaiseen askeleeseen ta-
kertuu erikseen. Silloin ei kuitenkaan ole tajunnut lajista mitién. Sen
sijaan kévely4 kannattaa verrata lukemiseen, joka on teknisens suori-
tuksena maailman puisevinta puuhaa: siindhén vain liikutetaan silmis
sivulla. Mutta kun kédessé on oikea kirja, mitéén parempaa ei olekaan.
Kévely on samanlaista. Se tekee jotkin asiat mahdollisiksi.”
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Padjutun kuvitus: Jesse Auersalo

Bryan Saragosa
Valokuvaaja Bryan Saragosa kuvasi kaksi lehden juttua.

"Rakastan tyoni monipuolisuutta ja vaihtelevuutta. Valokuvaajana pddsen

tutustumaan ihmisiin, joihin en muuten vdlttamdttd tormdisi, ja vieraile-

maan paikoissa, jotka saattaisivat muuten jaddd nikemdttd. Tdssd lehdessd

minuun teki erityisen vaikutuksen vuorikiipeiliji Artturi Kriger (s. 47), joka
toi kuvaukseen mahtavan energian.”

Laura Friman
Toimittaja Laura Friman kirjoitti lehteen kavelysta.

”Oli kiehtovaa jututtaa kahta tunnettua suomalaista aiheesta, jonka tiimoil-

ta he eivdt yleensd ole esilld (s. 66). Samalla tuli kartoitettua omaa suhdetta

kdvelemiseen: rakastuin lajiin tosissani vasta viime syksynd ja oivalsin vih-

doin hyotylitkunnan nautinnollisuuden. Kdvelen yksin, reippaaseen tahtiin
Jja aina musiikkia kuunnellen.”
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Itsetuntemus on kuin taika-avain. Voimavaroillaan tekee ihmei-
té, kun ymmartaé itseésin ja osaa lukea ympéristoaén. Tunnetko
siné itsesi?

Jokainen on erilainen, joten menestymme eri syist4, eri aloilla.
Aika muuttaa kaikkia, mutta me muutamme myos aikaa. Meilla
on valta tehd4 toisin.

Rajat tulevat iin myo6td vastaan helpommin, mutta toisaalta
pitkét tydurat koulivat meitd viisaammiksi ja kestdvimmiksi.
Olemme tasapainoisempia ja vahvempia, kun kisitys omasta
identiteetistimme on totuudenmukainen. Silloin myods ympéaris-
t6 keskustelee kanssamme samalla aaltopituudella.

Kirjoitimme t&llé kertaa onnellisuudesta ja jatkuvasta hyvin-
voinnista. Kerroimme luottamuksesta ja vastuusta seka asioista,
joihin jokainen voi varautua ennalta niin, etti resurssinsa saa pi-
detty# rakentamisessa... korjaamisen sijaan. Toivottavasti viih-
dyit seurassamme.

Niina Riiheld

Kirjoittaja on lehden pddtoimittaja
Jja Mandatum Lifen markkinointi- ja
viestintdjohtaja.
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"Miten hallitus pystyy
luomaan energisen ilmapiirin,
positiivisen spiraalin?”
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Kuvitus: Tommi Vallisto

Strategia toteutuu
operatiivisella
tvolla

allitustyoskentelyyn kuuluu monenlaisia tehta-
vid liiketoiminnan strategisesta paatoksenteos-
ta johdon palkitsemiseen ja hyvén hallintotavan
varmistamiseen.

Yksikédn tehtévisti ei ole turha, mutta halli-
tukset joutuvat tasapainoilemaan ajan riittavyyden kanssa. Mita
priorisoidaan? Paljonko aikaa kuluu house keeping -asioiden hoi-
tamiseen? Riskini on, ettd aikaa palaa asioihin, joihin hallituk-
sen jasenten on helppo ottaa kantaa ja joissa he voivat viisastella
omalla mukavuusalueellaan.

Hallituksen térkein tehtdvi on omistaja-arvon jatkuva kasvat-
taminen, siis tuloksen jatkuva parantaminen tase kurissa pitéen.
Vaikka tavoitteen toteutuksesta vastaa johto ja organisaatio, hal-
litustyo on oleellinen osa johtamisjérjestelmés. Vastuut ja roolit
on vain muistettava pitd selkeiné.

Nykyadn hallitukset kiyttavit entistd enemmén aikaa stra-
tegiatyohon, tavalla tai toisella joka kokouksessa. Siitd halutaan
puhua, mutta suunnanmuutoksia tehd#én harvoin, vaikka stra-
tegiaputken sisélls liikutaankin. Haasteena on strategian toteut-
taminen nopeasti, kilpailijoita ketterammin, jatkuvasti véhén
muita edellA.

Nykyistd enemmén hallituksen tulisikin sparrata ja auttaa
tuote- tai palvelukonseptien kehittdmisesss, brandinrakenta-
misessa ja kilpailukyvyn parantamisessa asiakasrajapinnassa.
Johto on tistéd vastuussa, mutta koska yrityksen kilpailukyky mi-

tataan péivittdin asiakaskohtaamisessa, ei hallituskaan voi siti
vaistaa. Miten hallitus voi siis luoda nopean, luottamuksellisen ja
energisen ilmapiirin, positiivisen spiraalin?

Ratkaisevaa on nimittéin organisaation kyvykkyys strategian
toteuttamiseen jokapiiviisessi operatiivisessa tydssi. Huonolla
operatiivisella tuloksella ei voi toteuttaa kuin selviytymisstrate-
giaa.

Nyt kun suomalaisyritykset on saatu kustannuksiltaan hoikik-
si kuin missikisoissa, organisaatiot yksinkertaistettu tehokkaiksi
ja taseet kansainvilisestikin kilpailukykyiseksi, on kannattava
kasvu tunnetusti ainoa tie yrityksen arvon nostamiseen. Muhkea
osinkokevit on toki tulossa, mutta siihen ei pida tyytya. Meidan
on pystyttéavi parempaan, ettemme néivety.

Siksi hallituksen pitéisi osata tukea innovatiivisuutta, innos-
taa johtoa luomaan uutta, ei ainoastaan uusia tuotteita vaan uu-
sia liiketoimintamalleja. Niill4 kisa lopulta voitetaan.

Kasvu Suomessa syntyy vain yritysten kasvaessa, kannatta-
vasti - muuta vaihtoehtoa ei tule.

Harri Kerminen

Kirjoittaja on ammattilainen, joka on toiminut ja toimii
useiden porssilistattujen yritysten sekd kasvuyritysten
hallituksissa ja on mukana muutamassa start-upissa
hallituksen jasenend ja sijoittajana.
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X Rahalla on loputtomasti mahdollisuuksia, mutta menestys
vaatii ty6ta. Yhdessé maailman suurimman varainhoitotalon kanssa
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SOITTAMALLA NUMEROON 010 8518200
SAAT UUDEN LEXUS NX 300h HYBRIDIN KOTIOVELLESI.

Lexus on voittanut Suomessa viimeisen seitsemén vuoden aikana kuusi kertaa arvostetun Merkkien
Merkki -asiakastyytyvaisyystutkimuksen poikkeuksellisen korkein indeksipistein. Jos haluat tietda miksi,
tilaa ainutlaatuinen Lexus Home Delivery -koeajo, niin tuomme kotiisi paakaupunkiseudulla
valitsemasi Lexus-mallin koeajoon sinulle sopivana ajankohtana. Huomioithan, etta taytamme
koeajokalenterin tilausjérjestyksessa.

LEXUS NX 300h Hybrid A Comfort

Mallisto alkaen Teho
kW/hv

EU-yhdistetty kulutus Autoveroton hinta Arvioitu autovero Kokonaishinta
€

17100 km (alv24 %) €
5] 43800 9965,83
5] 1074413

53 765,83
57 94413

2WD 145/197
AWD 145/197

TUTUSTU KOKO LEXUS HYBRID -MALLISTOOMME OSOITTEESSA LEXUS.FI TAI TULE KAYMAAN.

Kuvan auto F Sport -varustein.

Vapaa autoetu Kayttoetu
€/kk

985 805
1045 865

LEXUS KAIVOKSELA

Vanha Kaarelantie 31, Vantaa.
Puh. 010 8518200.
Avoinna ark. klo 9-17, la klo 10-14.

www.lexuskaivoksela.fi



