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Tekstit: Kari Latvanen, Noora Lintukangas ja lina Thieulon
Kuvat: Tuukka Koski, Select Travel, milesessex.com

"1 am not afrazd of tomorrow, for 1 bave seen
yesterday and 1 love today.”

"Maatlmalla varsinkin internet- ja
mobiilialalla yrityskaupat ovat
arkipdrvid. Monet kansainviliset
buippuybtiot, kuten Cisco tai Apple,
Pitavit Yritysostoja strategiansa
ytimend ja kasvunsa edellytyksend.
Vizmeisten viiden vioden aikana Cisco
012 OStan Ut L1 V1I0)Std, Joista suurin osa
voidaan laskea startupesksi.”

Hupparihérhé ja bisnesmies — Kulttuuri-
opas startup-yritysten ymmartamiseen.
Sami Kuusela. Taloustieto 2013. EVAn julkai-
seman pamfletin julkistustilaisuus jarjestet-
tiin Helsingissé 7.2. klo 16:00.

Forbesin péivan mietelause 1.2. kio 20:06.
William Allen White 70-vuotispdivanaan.

"Highly trained workers aren’t
the most common smmigrant
group but 1t is the fastest
7, y - ()7, »
LTOWINg group.

Sally Khallash. Scenario-lehti
iltapdivalukemisena
9.1.klo15:20

"Iuroopan aasialaistuminen on aivan
mabdollista. Euroopassa kitnalaiset
ostavat Bordeauxn visniviljelmid ja

Puariisin keskustan kiinteistoji. He
bavittelevat alueita Islannista — ja myos
Suomen Lapista. Saa nibdd, milloin
Joku eturivin jalkapalloseura pidtyy
kiinalaisomistukseen.”

Aamukahvit & HS Kuukausiliite 2.2. klo 9:19.
llkka Malmbergkirjoitti helmikuun Kuukausi-
litteessd, ettd Suomessakin on jo yli 40 000
aasialaista. He ovat tydllistyneet jopa pa-
remmin kuin suomalainen kantavdesto.

"Maailmantalonden logitkka on se, etti
dlobalisaatio etenee ja keskindinen
riippuvuus voimistu. Joko boidamme
nditd asiosta yhdessi Euroopassa

tai meiddn kiy buonosti. [...1 On
myOnnettavd, etti paljon on tyrity ja
paljon on syvtd kritiikkiin, mutta se
krititkki tarkoittaa sitd, ettd asiat pitii

boitaa paremmin.”

Enbuske & Linnanahde Crew 31.1. klo 23:06.
Sixten Korkman kiisti, ettd EU:n vastustajat
olisivat olleet 90-luvulla oikeassa.



"Vebmaksen mielestd ihmiset saivastivat tulevaisuutta.
Jo antitkin filosofit tiesivat, ettei ihmisid vaivaa
miinkddn se, mitd beille tapabtuu, vaan se, miti be
uskovat itselleen tapabtuvan. Nykyibmiselle nditi
tapabitumia luvastiin paljon. Sutta buudettinn nin
kuin kansansadusta ei olisi opittu mitdiin.

Vebhmas kerdsi poliisin arkistoon looppeji ja
Juttuja vaaroista, jotka kansaa ubkasivat ja joibin
thmiset libituleraisundessa kuolisivat, viruksista
Ja maanjdaristyksistd ja maalmanlopuista.
Kokoelmansa belmend bin piti ikddntymisen
vaaroista kertovaa uutista. Kun kaikki eldaisivit pian
satavuotiaiksi, bostoon varatut varat loppuisivat ja
thuiset kuolisivat hoidon puutteeseen.”

Iltalukemisena Petri Tammisen
viimeisin kirja Rikosromaani (Otava)
81.1. klo 01:03



Porsche-
kuskit jalleen
radalla

Reipashenkistd rata-autoilua nihd&in
Suomessa eri paikkakunnilla toukokuun
alusta syyskuun puolivéliin. Toista ker-
taa jarjestettéavassd Porsche GT3 Cup
Trophy Finland -sarjassa kaasutellaan
kaikkiaan kahdeksassa kisassa.

Sarja ajetaan tehtaan kilpa-autoilla,
joten kisa on tasavikinen ja autourhei-
lun perinteitd kunnioittava. Mukana on

toistakymmenti tiimié ja parikymmenta
kuljettajaa.

Porsche GT3 Cup Trophy on suurin
koskaan Suomessa jirjestetty kilpailu
tdman koko- ja teholuokan autoille. Man-
datum Life on ti#nikin vuonna sarjan
pédyhteistyokumppani.

Lisdtiedot: gt3cup.fi
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Aarnio Racingin tehdasvalmisteista Porsche 911 GT3 Cup -autoa ajaa sarjan ainoa
naispuolinen kuljettaja Kirsi Kangas. Viime vuoden kokonaispisteissd Kangas oli
tasaisilla suorituksillaan kuudes. Mdantsdald 15.2. klo 13:36
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Porsche GT3 Cup Trophy
Finland 2013
“Vain suuri kilpasluviesting estai minua -
. " 11.-12.5. e - Botniaring, Jurva
barrastamasta autourbeilua. 24.-25.5. Motopark, Virtasalmi
15.-16.6 Ahvenisto
20.-21.7. Botniaring, Jurva
Relaa Racing -tiimin kuljettaja Rai- heilumies, joka toimii aktiivisesti 27.-28.7. e - Seindjoen Vauhtiajot
mo Niemi kertoo, ettd herrasmies- myo6s sarjaa jiarjestédvin organisaati- 09.-10.8. = - Kemora, Veteli
sédénnoillakin ajettaessa kelpaa vain on tyoryhmaéssa. Alastaro

voitto. Niemi on pitkén linjan autour- 13.-14.9. e - Alastaro



Muaroklko Iintia

Kokkailua Marrakeshissa Intian halki 30 pdivassa

15.2.klo 17:22 21.2.klo14:20

Marokkolainen keittié on tdynné tuoksu- Miltd tuntuu ajaa 40-luvun autolla l&pi
ja, lampoa ja vareja. Marrakeshin La Ma- Intian tai Patagonian?
moumia -kylpyldhotellissa yhdistetéiin Rhytm of Road Rallies, ROARR, jir-
autenttiset makueldmykset, ruoanlaitto jestéd klassikkoautojen rallikisoja. Juuri
ja rentoutuminen. padttyneessd Kkilpailussa vanhojen ar-

Puutarhasta kerétyistd raaka-aineista voautojen omistajat ajoivat viimeisen
valmistetaan ruokaa huippukokin johdol- péélle jarjestetyn reitin Delhisté Delhiin.
la, ja puolen péivin retkelld sukelletaan Mukaan valittiin tarkalla hakuprosessilla
kaupungin monipuolisiin makuihin. Mat- 20 autoa. Tapahtumalla kasvatetaan hy-
kalla ehtii nauttia myos hieronnasta, kyl- vintekeviisyyspottia.

vyistd ja teeseremoniasta.
Lisdtiedot: classicindia2013.com,
Lisdtiedot: selecttravel.fi roarrallies.com



Kretllia

Paratiisi Kreikassa

18.2. klo 10:30

Amanzoe avattiin syksylld Peloponnesok-
selle, Ageianmeren rannalle. Hotellin jo-
kaisessa 38 vieraspaviljongissa on oma
uima-allas ja huimat nikoalat.

Saarihyppelyt, maastopyoriilyreitit,
arkeologiset n#htévyydet ja viinitilat
tarjoavat tekemistd lukemisen oheen.
Sesonkeina Amanzoessa voi osallistua
granaattiomenoiden, hunajan ja oliivien
keruuseen. Tuliaisiksi saa itse puristet-
tua oliivioljya.

Lisdtiedot: selecttravel.fi

1 {zm.f/al

Isd ja poika Ranskassa

20.2.klo 1115

Suomessa asuva Roland de Rosiére jir-
jestaa matkoja isille ja pojille synnyinmaa-
hansa Ranskaan. Matkoilla yhdistyvét
isien ja poikien kiinnostuksenkohteet il-
mailusta autoihin ja unelma-ammateista
viinitiloihin. Matkalla y6vytdin linnoissa
ja luksushotelleissa.

Ensimméinen retki jarjestetdsn elo-
kuussa Porssiklubin jisenille, seuraavat,
kaikille avoimet matkat syyslomalla ja
itsenéisyyspéivén tienoilla.

Lisdtiedot: rolandderos@gmail.com
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Paririvia suklaata
8.2. klo 13:43

Mustavalkoisen kidreen alta nousee
intensiivinen, pehme&n paahteinen
tuoksu. Levy Chocolaten puhdas,
voimakas maku ja tyylikds suutun-
tuma on herattdnyt huippukokkien
kiinnostuksen ja suklaa on levinnyt
nopeasti kansainvilisille markkinoil-
le. Pienen, viime keviéni perustetun
helsinkildistehtaan prestiisisuklaata
saa jo New Yorkista, Tokiosta, Parii-
sista, Oslosta ja Tallinnasta.

Levy Chocolate valmistetaan pa-
pujen paahtamisesta ldhtien kisityo-

"

opit on haettu brooklynilaiselta Mast,
Brothersilta. Parhaat kaakaopavq,f,
tilataan suoraan tuottajilta, muun
muassa Madagaskarilta ja Perusta.

i

Lisdtiedot: levychocolatgém

>

Levy Chocolate valmistetaan
tinkimdttomand kdsityond

- \\ . %aakq_opavuiﬁtgéékookospalmusokerista.

- i 70 gramimen suklaalevyn myyntihinta
. i Helsingissd on 9 euroa.

» T
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nd Helsingissid. Suklaanteon perus-
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VASTAUS LOYTYY
PERUSKALLIOSTA

"Pubutaan tyon
merkityksellisyydestd, mutta kun
pdidstddn elikeidn nostoon, niin

selkdaydinreaktio on se, ettd pois sistd

rangaistuslartoksesta.”

Risto E.J. Penttila

32

KAUANKO GALLIAN
KUKKO KIEKUU?

"Ranska on uroopan Unionin
stabiliteetin paikokkeja. Tilla
betkelld nayetiid valitettavasti
siltd, ettd Ranskalla on vidra
resepts. Se havidd Saksalle milte
kaikilla rintamilla.”

Mandatum Lifen salkunhoidon
johtaja Juhani Lehtonen

-

TRIPLASTRATEGIALLA
TULOSTA

"Yhd useammat sijoittajat ovat
otvaltaneet, ettd sekd passiivinen
ettd aktiivinen strategia sopivat

samaan salkkuun.”

Peter Beske Nielsen,
BlackRockin Pohjoismaiden aluejohtaja

48

FROM WESTMINSTER
WITH LOVE

"Meille on tirkedi nukkua
VOmme hyvin, baluamme olla
byvid kansalaisia.”

Kurt Bjérklund



LIFE MAGAZINE

HERRERON _
OIREYHTYMA

Teksti: lina Thieulon
Kuva: Kim Ohrling

Tuukka Koski
—

"Kaytis luo kalttuuria. Siksi
muurosta ei tapabdu, elleivdt ihinisten
kayttaytymisimallit muutn.”

Leandro Herrero

KIIHKEA FAGOTTI &
TUNTEIKAS OBOE

"Liaydellisyys on byvin
henkilokobtaista. Valmistajan on
kyettivd kuuntelemaan toiveita
berkdlli korvalla ja tuntemaan,
mitd soitin valmistusvarheessa
vield tarvitsee.”

Ludwig Frank

©© © 0 0 0000 00000000 000000000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 00000000000 000000000000 0000000000000 00

Tuukka Koski on Helsingissé ja New Yor-
kissa tyoskentelevd valokuvaaja, jonka
agenttina Yhdysvalloissa toimii legendaa-
rinen Edge. Pé#asiassa mainoksia kuvaa-
van Kosken kuvia 16ytyy muun muassa
Bon Appétit -lehdesti ja Mast Brothersin
syksylld ilmestyvista suklaakirjasta.

Itseoppinut valokuvaa-
ja kyseenalaistaa perinteet. TUUKka Koski
Koske'n rohkelssa.ku'wisa} on  valokuvasi
vahvoja kontrasteja ja "aivan .
liikaa mustaa”. Oman nike- SUUNIMMAaN Osan
myksen vilittyminen kuviin taman lehden
on tarke&a. . .

Oma tyyli 16ytyy tekemalls, jutuista.
ei oppikirjoista. Life Maga-
zine on hyvé esimerkki omannikoisesta
tyosté, jota passin ideoimaan ja toteutta-
maan hyvin vapaasti.”

Ihmisten kuvaamisessa Koskelle on
tirkeintd aitous, kuvaushetken fiiliksen
taltioiminen.

"Erityisesti nautin Leandro Herreron
tapaamisesta ja kuvaamisesta lehteen.

Han oli todella lasné kuvaustilanteessa -
ja ihmeisséédn, kun hénen ei tarvinnut hy-
myillid. Minun kuvissani saa olla oma it-
sensi. Silloin ihminen néyttia parhaalta.”

Lisdtiedot: allabouteverything.fi,
tuukkakoski.com
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Ajan hengessé: sairautena tulevaisuus, Porsche-
kevit, kokkikoulu Marrakeshissa, prestiisisuklaa
Levy. Mit4 juuri nyt tapahtuu?

17
Padkirjoitus
Kaisa Aalto-Luodon mukaan henkilostotyytyvaisyys
on merkittéva kilpailuetu, jota on saéli olla
kayttaméatta vain siksi, ettei sen liiketoiminnallinen
merkitys ole tullut mieleen.

18
Vastaus l6ytyy peruskalliosta
Miten turvataan kotimainen teollisuus,
varmistetaan yritysten kilpailukyky ja luodaan
niille hyvéa kasvualusta? Risto E.J. Penttilin ja
Juhana Vartiaisen mukaan demografisiin haasteisiin

vastataan parhaiten henkisen ilmapiirin muutoksilla.

26
Tulospalkattuja kuntia, kiitos
Innovan Jani Mikkola toivoo kolumnissaan,
etté palkkakehitys pohjautuisi myos kunnissa
tuottavuuden paranemiseen, asiakastyytyviisyyden
kasvuun ja parempiin suorituksiin.

28
Rahasta jaHengesta
Uusi Nordic High Yield Abs -sijoituskori, Mandatum
Lifen BlackRock-yhteistyo, kasvuyrittijien Levi
Suksee -seminaarin anti ja muuta ajankohtaista.

32
Kauanko Gallian kukko kiekuu?
Salkunhoidon johtaja Juhani Lehtonen pohtii
euroalueen tulevaisuutta Saksan ja Ranskan
eroavaisuuksien pohjalta.

38
Lukema
Yksityisella sektorilla viikoittainen tydaika
on laskenut 40 vuoden aikana viidenneksell.
Kadonneita tunteja metséistetéén nyt tyéurien
pidentdmiseksi.

40
Milta ndyttda tulevaisuuden valta?
Pastoimittaja Tapani Ruokanen,
hallitusammattilainen Harri Kerminen ja johtaja
Matti Apunen pohtivat, mista tulevaisuuden
valta rakentuu ja ketkd maailman asioista silloin
paattavat.

44
Triplastrategialla tulosta
Sijoittajan ei tarvitse valita aktiivisen ja passiivisen
strategian vililla. Hén voi valita molemmat, uskoo
maailman suurimman varainhoitajan BlackRockin
Pohjoismaiden aluejohtaja Peter Beske Nielsen.
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48
From Westminster with love
Pasomasijoitusyhtio Permira Advisersin partner
ja toinen toimitusjohtaja Kurt Bjorklund on
kansainvilisessi padomasijoitusmaailmassa
korkeimmalle kivunnut suomalainen.

56
Henkil6stén rahasto
Henkilostorahaston avulla tyontekijé voi rahastoida
tyonantajan maksamia palkkioeris ja tavoitella niille
parempaa tuottoa. Jarjestelmé sopii seké lyhyen
etté pidemmaiin aikavilin sidstotavoitteisiin.

60
7 askelta hyvaan kasvuun
Reaktorin toimitusjohtaja Vesa Lauronen ja Siilin
toimitusjohtaja Seppo Kuula neuvovat, miten yritys

polkaistaan hyviin kasvuvauhtiin.

62
Tydeldman nomadit
Pula koulutetuista tyontekijoista kasvaa ja
kilpailu parhaista osaajista kiihtyy. Suuryritysten
menestys tulevaisuuden tyomarkkinoilla riippuu
niiden kyvysté huolehtia ulkomaisten osaajien
hyvinvoinnista.

68
Q&A: Herreron oireyhtyma
Leandro Herrero vaihtoi psykiatrian organisaatioiden
tutkimiseen ja loysi aloilta paljon yhtéldisyyksia.
Herreron mukaan muutos levidé yrityksissi
tehokkaimmin ihmisesté toiseen, kuten virus.

74
Kiihked fagotti & tunteikas oboe
Fagotti ja oboe valmistetaan huippukasityona
vuosia kuivuneesta, tiiviistd puusta. Ne ovat taidetta,
jolla tehd&én taidetta. Soitin tarvitsee musiikkia
sdilydkseen: soittaja puhaltaa sen henkiin.

81
Miten pieni voi olla suurta?
Kolumnisti Kirsi Komi kannustaa kollegoitaan
myo0s pk-yritysten hallituksiin. "Nuoren yrityksen
kasvutarinaan osallistuminen opettaa iloitsemaan
pienistékin operatiivisista onnistumisista.”

82
100 sanaa tulevaisuudesta
Yksilonvastuun kilpailukykyé parantava vaikutus on
kiinnostavaa, kirjoittaa padtoimittaja Niina Riihela.
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PLAKIRJOITUS

Hyva
tyonantaja
paattaa
ollahyva

r yytyviinen henkilosto tekee asiakkaista tyytyvéiisii.
Onnelliset tyontekijit ovat myos osakkeenomistajien
onnen tae, silld he myyvit paremmin, sitoutuvat tuot-
tamaan asiakkaille positiivisia kokemuksia ja tekevit

tulosta.

Neutraalisti tyopaikkaansa suhtautuva tyontekija ei usein
jaksa tehd4 yrityksen eteen aivan parastaan, vaikka hén hoitai-
sikin tyonsa suhteellisen mallikkaasti. Tyytyméton tyontekiji on
monta kertaa tehottomampi. Hén tarttuu harvoin energisens
toimeen.

Moni yritys voisi parantaa kilpailukyky#in systemaattisella
henkilostojohtamisella. Henkilost6on panostaminen on liiketoi-
minnallisesti jarkevia: se on keino erottautua kilpailijoista, hou-
kutella parhaat osaajat omaan taloon ja taata, etti he tekevit
kaikkensa luodakseen yhtiolle ja asiakkaille lisdarvoa.

Henkilostotyytyvéisyys on merkittava kilpailuetu. On saéli
jattaa etu kéayttamaitta vain siksi, ettei sen liiketoiminnallinen
merkitys ole tullut mieleen.

"Hyvidissd tyopaikassa
rakennetaan yhtendista kulttunria
yhksittiisten prosessien sijaan.”

Jotkut paittdviat panostaa hyvidn henkilostojohtamiseen
strategisena kilpailukeinona. Toisille riitté4, ettd pysytédén suu-
rin piirtein samalla tasolla kuin kilpailijat. Molemmat valinnat
voivat olla liiketoiminnallisesti jarkevid, kunhan ne ovat juuri
sitd. Valintoja.

Jokainen yhtio on ainutlaatuinen liiketoiminnaltaan ja hen-
kilostoltdén. Silti moni yritys tyytyy tekeméin asiat samalla ta-
valla kuin muut. Kopioimisen sijaan kannattaa miettis, mik on
meille tarkeds ja missd haluamme erottautua kilpailijoistamme.

Panostammeko esimerkiksi palkitsemiseen strategisena kilpai-
lukeinona? Vai tyydymmeko télld saralla keskivertoon ja erottau-
dumme muilla keinoin?

Henkilostojohtaminen vaatii aktiivisen péétoksen onnistuak-
seen. Hyvissé tyopaikassa uskalletaan rekrytoida yrityskulttuu-
riin sopivia ihmisi4, jotka uskovat yhtion tarinaan ja ovat ylpeita
tyopaikastaan ja tyostésn. Jokainen talo ei ole jokaista ihmisté
varten, eikd pidikéén olla. Hyvéssa tyopaikassa rakennetaan yh-
tendista kulttuuria yksittéisten prosessien sijaan ja henkilosto-
johtaminen n&hdéén tirkeéné osana liikketoiminnan tavoitteiden
toteuttamista. Myos silloin, kun liiketoiminnan menestys vaatii
vaikeita tekoja.

Tyonantajan arvostus ei nouse yksittdisten temppujen avul-
la. Tyontekijit ovat fiksuja. He huomaavat heti, jos panostukset
henkilostoon ovat paille liimattuja julkisuustemppuja. Liiketoi-
minnalle tuottoisin padamé&ara on olla loistotyopaikka nyt ja tule-
vaisuudessa. Esimerkiksi Suomen paras tyopaikka -listalle paa-
seminen on hieno asia, mutta kertakiynti ei ole jirkevi tavoite.
Yrityksen kannattaa asettaa tavoitteekseen listalle paisy vaikka
viitené vuotena perédkkiin. Kun tdmé merkkipaalu on takana,
voidaan panoksia taas korottaa.

Hyviksi tyopaikaksi tuleminen, ja sellaisena pysyminen, vaa-
tii systemaattista ja méératietoista tyota. Hyva tyopaikka luo-
daan jokapaiviisilli teoilla.

Kaisa Aalto-Luoto
Henkilostdjohtaja, MANDATUM LIFE
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Vastaus loyeyy
PERUSKALLIOSTA

Miten turvataan kotimainen
teollisuus, varmistetaan yritysten
kilpailukvky ja luodaan niille hyva
kasvualusta? Risto I2.J. Penttilin
jaJuhana Vartiaisen mukaan
demografisiin haasteisiin vastataan
parhaiten henkisen ilmapiirin
muutoksilla. Ratkaisut [ovtyvvit
vksilon, vritvksen ja vhteiskunnan
dlisestd suhteesta.

Tekstit: Pekka Vanttinen
Kuvat: Tuukka Koski
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okaisesta taantumasta jaa eld-

méén ainakin yksi opetus. Tai jos

ei opetus, niin ainakin jonkinlai-

nen hokema, johon on myshem-

min osuvaa palata. Viimeisim-

mén matalasuhdanteen kohdalla
se voisi kuulua niin: "Mitid kauempana
yritys on Helsingistid sijainnut, sitd pa-
remmin silld on mennyt.”

Lauseen voisi ristid vaikkapa Risto
E.J. Penttilan klausuuliksi. Etelin me-
dian hellimé ajatus siitd, ettd maamme
nousee tai kuolee piikaupunkiseudun
metropolialueen myoté, ei ehké olekaan
koko totuus.

Keskuskauppakamarin  toimitusjoh-
taja kokoaa Suomen kuuden palan pala-
pelin: "Eteldsséd on padkonttori-Suomi,
lannessé vastaan tulee teknologia-Suomi
- Ahvenanmaa, Turku, Tampere, Riihi-
méki ja Hyvink#i. Pohjanmaalla sijaitsee
yrittdja-Suomi, jossa lamaa ei ole huo-
mattukaan. Sen p#élld on Suomen Kiina,
eli Lapin ja Kainuun kaivannaisteollis-
suus- ja matkailu-Suomi. Kaakossa taas
on Pietari-Suomi, jonka kauppoihin ve-
néldiset kantavat rahaa. Kaiken keskelld
eldd biotalous-Suomi ja uudistuva met-
sitalous. Menestymme nididen kuuden
moottorin varassa”, Penttili sanoo.

enttild seuraa niin pientd kuin

) suurempaa yrityskenttéa.

Toimessaan h&n on nihnyt,

miten hyvin entisilld ongelma-

alueilla, Lapilla, Kainuulla ja

Karjalalla, pyyhkii. Onnistumisia ja dyna-

miikkaa ovat tarjonneet erityisesti pienet

yritykset. Ei ole ihme, etté niin paéttajien

kuin muiden rahoittajien usko ja toivo on
alkanut kohdistua start up -pajoihin.
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Onko késilld jalleen uusi hypetys? Silta
vaikuttaisi ainakin Hankenin professo-
ri Martin Lindellin helmikuisen lau-
sunnon perusteella, jolla taustoitettiin
uuden yrittdjyyden tutkimuskeskuksen
perustamista: ”Suomen kilpailukyky ei
perustu end# suurteollisuuteen, vaan
yhd suuremmassa maédrin arvon luomi-
seen ja innovatiivisiin pienyrityksiin.”
Saattaa olla, mutta matka on pitka.
Tyo- ja elinkeinoministerion vuoden 2011
selvityksen mukaan vuosina 2006-2009
noin 50 prosenttia uusista tyopaikoista
luotiin pk-sektorin kasvuyrityksissé. Sil-
ti yritykset edustivat tuolloin vain 4,8
prosenttia koko yrityskannasta. Ty6voi-
maosuuksilla mitattuna suuryritysval-
taisiksi maiksi Euroopassa luetellaan
Iso-Britannia, Saksa, Hollanti - ja Suomi.

A

Jubana Vartiainen

ikdli Suomi haluaa
séilyttdd hyvinvointin-
sa ja kilpailukykynsa,
tarvitsee se jatkossa-
kin suuryrityksia ja

perinteistd teollisuutta. McKinsey Fin-
landin vuonna 2010 tekemén tutkimuk-
sen mukaan nykyelintason séilyttdminen
edellyttad vuoteen 2020 mennessi jopa
320 000 uutta tyopaikkaa. Keskuskaup-
pakamarin mukaan néistd noin 150 000-
200 000 tyopaikan tulisi sijoittua yksityi-
selle sektorille.

Tyopaikkojen luominen taas vaatii
vientituloja, erityisesti isoilta pelureilta.

Penttild antaa mittakaavan: "Yksi kar-
tonkikone tuo Suomelle enemmén vienti-
tuloja kuin koko Angry Birds. Aina kun
yksi kartonkikone ajetaan alas, merkit-
see se 300 miljoonan euron vientipotin
katoamista.”



Risto I.J. Penttili

Euroopan Unioni. Komissi-

on kiynnistdmén hankkeen
julistus on tyypillisen mahtipontinen:
"Teollisuusvallankumous tuo teollisuu-
den takaisin Eurooppaan.” Tavoitteena
on, ettd teollisuuden nykyinen 15,6 pro-
sentin osuus EuU:n bruttokansantuottees-
ta nousee vuoteen 2020 mennessi 20
prosenttiin.

Tavoitteiden kanssa on jokaisella ji-
senmaalla ongelmansa. Suomen osalta ne
liittyvat ennen muuta vieston vanhene-
miseen ja katoamiseen tyomarkkinoilta.

Tilastokeskuksen Iukujen mukaan
suomalaisen tyoikidisen (15-64-vuotiaat)
viestdon méédra vihenee vuoteen 2030

mennessi 117 000 hengelld. Se merkitsee
tyoikéisten osuuden pienenemisté nykyi-
sesté 65 prosentista 58 prosenttiin.

Elinkeinoeldmén keskusliitto on arvi-
oinut, ettd tatd nykya tyomarkkinoilta
poistuu vuosittain noin 10 000 henkei
enemmén kuin sinne tulee. Liiton mu-
kaan yli 70-vuotiaiden méaéra kasvaa vuo-
teen 2025 mennessd 400 000:11a.

T ireén teollisen toiminnan ja
hyvinvoinnin véiliseen yh-
teyteen on herdnnyt myos
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nko Suomea vaivaava
trendi my6s suuryritys-
ten riesa ja todellinen
uhka niiden tulevaisuu-
delle? Onko globaalissa
taloudessa julkisen talouden ja yritysmaa-
ilman vélinen napanuora edes tallella?
Eija kylla. Ja kyll& varsinkin silloin, jos
Suomea pidetéén kotipeséini ja paikkana,
johon yritys haluaisi investoida.
”Vanheneva viesto tarvitsee ja kayttaa
hoivapalveluja enemmin kuin ennen ja
suuri osa niisté hoidetaan julkisin varoin.
Yksityisen elinkeinotoiminnan kéyttoon
jaava vikimaara siis pienenee. Suomi
ei ole kovin kiinnostava investointikoh-
de, kun yritykset kilpailevat pienenevin
resurssin pienenevésti osasta,” toteaa
Valtion taloudellisen tutkimuskeskuksen
(vaTT) ylijohtaja Juhana Vartiainen.
Tilanne aiheuttaa kroonisen julkista-
louden heikkouden, kun tyossikiyvien
maéira ei kasva ja julkistalouden tarpeet
ovat silti isoja. Syntyy paine nostaa yleis-
té veroastetta.

utta ilman Suomi-kyt-

kostd napanuora on

varsin ohut. Rahalla

ei ole kotimaata.
L ”Osakkeenomistaji-
en kannalta tdmaé ei ole kovin dramaat-
tista. Jos taalla ei ole tarpeeksi ihmisia
toihin, yritys voi katsella muualle ja
siirtdd tuotantonsa melkein mihin vain”,
Vartiainen tiivistaa.

Penttild ilmaisee asian jokseenkin
samoin, vaikkakin loivemmin: "Julkista
taloutta ja yritysmaailmaa yhdistéd ve-
rokiila. Mit& suurempi ja tehottomampi
on julkinen sektori ja mita kalliimpi on
elakejirjestelmé, sen suuremmat ovat
kustannukset yrityksille toimia Suo-
messa. Yhteisoverot, arvonlisdverot ja
elikemaksut johdetaan suoraan julkisen
talouden tilasta.”

Napanuora siis on, mutta muuten jul-
kinen talous ja yritysmaailma elévit aika
omaa eliméinsa.

"Poliittinen jarjestelmé katsoo &énesta-
jid. Yritykset taas asiakkaita, jotka ovat
maailmalla”, Penttili sanoo.



ulkisen talouden ja yritysten etu
on kuitenkin yhteinen.

Miten saadaan ihmisia yrityk-
siin ja kasvatetaan veropohjaa,
miten vakautetaan julkista ta-
loutta ja parannetaan firmojen

toimintaedellytyksid? Kahdella tavalla:
tyourien pidentamisell4 ja erityisesti tyo-
periiselld maahanmuutolla. Tekeméitta
ovat jaéneet vain konkreettiset ratkaisut.

Vanhuuseldkkeelle voi harkintansa
mukaan jaada 63 ja 68 ikédvuoden vlill4.
Keskimiéirin tyoeldmisti vetiydytién
kuitenkin jo kuusikymppising, mika mer-
kitsee noin vuoden pidennystd vajaan
kymmenen vuoden takaiseen tilanteeseen.

Mutta eihén se viel& mihink&én riita.

"Ei pitaisi olla eldkeikdd ollenkaan!
Jarjestelmén pitéisi toimia niin, ettd kun
katsoo kerrytténeensi eléketti tarpeek-
si tullakseen toimeen, niin sitten voi jaa-
dé vapaalle. Tédma ei ole niin radikaalia
kuin miltd se kuulostaa, silla joustava
jarjestelmédmme noudattaa tapaa jo nyt
aika pitkélle”, Penttils toteaa.

Hénen mukaansa suomalainen kollek-
tilvisiin, teollisen yhteiskunnan tarpei-
siin rakennettu eldkejarjestelmé on jous-
tamaton eiké huomioi sité, kuinka paljon
eldkkeen maksajan kassassa on varoja.

aha on vanhuudenturvista
paras ja sanelee pitkélti
elakoitymisen ajankohdan.

Taannoisessa arvios-
saan suomalaisen eld-
kejarjestelmén  kehittdmisestd  britti-

professorit Nicholas Barr ja Keith
Ambachtsheer esittiviit eldkeifin ala-
rajan nostamista suhteessa elinifin
pitenemiseen. Samalla he ehdottivat
siirtymistd joustavampaan elékkeelle
siirtymiseen. Maksuun voisi saada ensin
vaikka 25 prosenttia.
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Samankaltaisia pohdintoja on Pentti-
lalla. Haén kehottaa katsomaan koko-
naisuutta paitsi kvantitatiivisilla myos
kvalitatiivisilla ja pehmeammilld mitta-
reilla. Varsinkin kun tilastojen valossa
Suomesta loytyvat maailman parhaat
vanhukset: terveimmét, koulutetuim-
mat ja aktiivisimmat.

“Esimerkki: Abloyn tehtailla Joensuus-
sa havahduttiin siihen, ettd huomattava
méidrd asiantuntemusta on pian jadmas-
si eldkkeelle. Paadyttiin tekeméén pie-
nié asioita, joilla oli suuri merkitys. Jo-
kaiselle tarjottiin mahdollisuus kunto- ja
terveystarkastuksiin, teatterikéynteihin
ja joustavaan tyoaikaan. Ikémestarioh-
jelmalaisille myos katettiin poytéliinat
henkilokuntaruokalassa, millé osoitettiin
arvostusta. Tavoitteena oli ollut yksi vuo-
si liséd. Tuli kaksi”, Penttila kertoo.

"Eldmme polisttisen
nostalgian aallossa ja
shailenmne so-luvun Suomea,
Jjota ei otkeasti koskaan
olluthaan.”

uluvan vuoden tammi-
kuun lopussa Suomen

tyollisyysaste oli 67,3
prosenttia. Luvussa on
hienoista nousua, mutta

ei tarpeeksi. Tyossékéyntiin on kannus-
tettava, ja tyouria voi ja pitda kasvattaa.
My6s muilla tavoin kuin vain loppupéé-
ta venyttamalla.

Vartiainen toteaa sarkastisesti ole-
vansa ”“tuore maahanmuuttaja, joka
ei oikein tunne maan tapoja”. Valtion
taloudellisen tutkimuskeskuksen yli-
johtajan pallilla héan onkin Ruotsin vuo-
siensa vapauttamana potkinut useita
suomalaisen tyOelamén ampiaispesié.
Tuloksena on ollut ristiinnaulitsemisia
iltapaivilehtien loopeissa.

"En ole poliittinen kommentaattori. Yri-
tén vain tuoda esille seikkoja, jotka ovat
térkeitd hyvinvointipalveluiden siilytté-
miselle”, puolustautuu Vartiainen.

Hén listaa asioita, joista monessa saa-
vutetun edun bunkkerissa tulee paha
mieli: "Tyottomyysturvan lisépéivien
uudelleen arviointi; meilli on edelleen
kaytava tyottomyydestd elikkeelle, pi-
téaisiko sitd vield tukkia? Aika pitkéat
poissaolot tydelamaésts, kuten pienten
lasten &ideilld; Suomessa kotihoito on
yleisempééd kuin muissa Pohjoismaissa,
joissa tehddin enemmén osa-aikatyota.
Opiskeluaikojen lyhentiminen opintotu-
kiuudistuksilla, ehki lukukausimaksuilla.
Uskaltaako sellaista edes puhua?”

Tartiaisen mukaan edesséi
on rakenteellisten uudis-
tusten pakko. Sill, tekeeko

niita hallitus, tyomarkkina-

jérjestot vai molemmat yh-
dessi, ei ole vilid. Kunhan tehdéén, silla
ultraséinistd hoivakotiin ulottuva hyvin-
vointisapluuna on pirun kallis. Ettei kévi-
si kuin sille entiselle sammakolle.

”Sikili niilli ei ole kiire, ettd Suomi saa
luottoa alhaisella korolla. Se ei kuiten-
kaan tarkoita sité, ettd toimenpiteita ei
tarvittaisi. Olemme kuin se keitinveteen
pulahtanut sammakko. Liampimé&ssi
tuntuu mukavalta, mutta pian onkin niin
kuuma, etti loikkaaminen ei onnistu”,
Vartiainen vertaa.

Poytéliinoja poydille ja osa-aikatyoti,
keppid ja porkkanaa. Penttilian ja Varti-
aisen mainitsemien keinojen takana ly-
myéavét kuitenkin ne eniten reivaamista
vaativat seikat. Henkisen ilmapiirin ja
asenneilmaston tuuletus petaisivat tieta
sellaiselle Suomelle, jossa yritysten olisi
otollisempaa varttua.

Kyse on suhteesta ty6hon seké yksilon
ja yhteiskunnan vélisesté suhteesta.

"Ehk& meille jai 90-luvun lamasta péélle
jonkinlainen ulkoistamiskurjuus. Ihmisia
joutui pois tyoelamaésté ja loput joutuivat
tekeméaén yh& enemmén. Puhutaan tyon
merkityksellisyydestd, mutta kun péis-
tadn eldkeiin nostoon, niin selkéydin-
reaktio on, ettd pois siitd rangaistuslai-
toksesta”, Penttild luonnehtii.

Samalla on vallalla bisneksen vastai-
nen mieliala: ”"Olemme ikd#n kuin hy-
viksyneet, etti edesséi on vihittiisen
kurjistumisen tie. Elimme poliittisen
nostalgian aallossa ja ihailemme 50-lu-
vun Suomea, jota ei oikeasti koskaan ol-
lutkaan”, Penttila pohtii.



Tar‘tiaisen mukaan ihmi-

sille ei ole enda selvai,
ettd velvollisuudet ovat
kahdensuuntaisia.

"Meilld on oikeus so-
siaaliturvaan ja palveluihin, mutta
yhteiskunnalla on myos oikeus sanoa,
ettd tarvitsemme tyotési ja verotulo-
jasi. Ruotsissa ja Tanskassa poliittiset
pasttijat keskustelevat tastd vastui-
den tasapainosta - siité, ettd ihmisell&
on vastuu etsii ja tehda tyota, koska
yhteiskunta tarjoaa palveluja. Suo-
messa tdméin sanominen on vaikeaa”,
Vartiainen toteaa.

H#inen mukaansa kyse voi olla
my06s sotavuosilta periytyvistd myy-
teistd, joiden mukaan suomalaiset
ovat hirveén ahkeria ja ettd kyse on
vain siitd, ettd kaikki eivét onnistu
loytamé&an tyota.

"Oikeasti pitdisi puhua tyon tar-
jonnasta ja kannustimista”, sanoo
Vartiainen.

Hén vertaa tilannetta jélleen Ruot-
siin, missi hanttihommista puhuminen
on poliittinen itsemurha ja kaikenmaa-
ilman downshiftaaminen vihiisempéé.

"Velvollisuudet ovat kaksisuuntaisia. Meilli
on otkeus sostaaliturvaan ja palveluibin, mutta
yhteiskunnalla o1 myos oikeus sanoa, etta
tarvitsenmme tyotdsi ja verotulojasi.”
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"Olemnme sirtymdssd tyonantajan
markkinoista tyontekijin markkinoille.
Osaagista kilpaillaan.”

uuri yleinen asenneilmasto

ja menneeseen takertuminen

- : lienevét sitkeimpié kantoja

\ kaskessa, kun yrityksend on

ratkaista toista yritysten kil-

pailukyvylle elintérkedi asiaa,
maahanmuuttoa. Savottaa riitt4a.

Tilastokeskuksen mukaan viime
vuoden lopulla Suomen viestostd ul-
komaista syntyperii olevien osuus oli
4,8 prosenttia. Lukemalla ei péarjata
edes Euroviisuissa, mutta kéiyrd on
sentéén ollut nouseva jo useana vuon-
na. Ennakkotietojen mukaan vuonna
2012 maahan muutti 30 420 henke#,
joista 22 750 oli ulkomaan kansalaisia.
Tulijoita oli enemmén erityisesti Eu-
maista, ja muuttovoittoa Suomi kirja-
si liki 17 000 henke4.

Suunta nikyy myos kansalaisuu-
den myontéamisessd. Vuonna 2012
Suomen passi iskettiin kéteen vajaal-
le 9 000 tulijalle, miké tuplasi edellis-
vuoden lukeman.

1
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uomeen tarvitaan viked ul-
komailta, koska oma porukka
vihenee ja vanhenee. Jonkun
on tyot tehtdvi ja jonkun on
L meitéd hoidettava. Mutta kyse
on my6s yhtélosté, jossa yksi plus yksi on
enemmén kuin kaksi. Vanhan ja uuden
veren sekoittuminen merkitsee eldmin
eliksiirid myos yritystoiminnalle.

Ja pahus viekoon, tdmén ovat ruotsa-
laiset ymmarténeet jo aikapiivia sitten.

"Maahanmuutto on  kiyttdméatén
potentiaali. Ruotsissa on ymmérretty,
etté se on olennainen osa yhteiskunnan
kehitysta. Siellda EU:n ulkopuoleltakin
tuleva tyoperdinen maahanmuutto va-
pautettiin tarveharkinnasta kuutisen
vuotta sitten. Ruotsiin sijoittumista
miettiva yritys siis tietéd, ettd tyovoima
ei vihene. Jos se haluaa tuoda maahan
avainhenkiloits, kuten ohjelmoijia Inti-
asta ja Kiinasta, se onnistuu”, kuvailee
Vartiainen.

Ruotsissa tyoperidisten maahanmuut-
tajien suurin ryhméi oli vuonna 2012
thaimaalaiset marjanpoimijat, mutta
lzhes yhté paljon maahan tuli kiinalaisia
ja intialaisia dataspesialisteja.

”Voi kuvitella, mitd muutama tuhatkin
tallaista osaajaa tekee innovaatioille, yri-
tystoiminnalle, osaamiselle, verotuloille.
Niin Suomenkin kannattaisi toimia, kil-
pailla aggressiivisemmin osaavasta tyo-
voimasta”, Vartiainen jatkaa.

Y eskuskauppakamarin sel-
vityksen mukaan 70 pro-

senttia yrityksisté on sita
mieltd, ettd tyOperiista
maahanmuuttoa  pitéa

kaikin tavoin edistéad. Miksei sitten vir-
ta kasva?

Penttild toivoo virtaviivaisempaa by-
rokratiaa ja hallintoa, mutta ajatusmaa-
ilmaa pitédisi my6s hollentaé talvisodan
hengesta.

"Meilla on sellainen ihanne, ettd kun
olemme kaikki saman koulujérjestelmén
tuotteita ja saman armeijan kéyneit4,
niin ymmérridmme toisiamme puolesta
sanasta. Ja vasta silloin syntyy luotta-
mus. Ehké meidén pitédisi luopua tasta
ja sallia vdhdn enemmén diversiteettia.
Erilainen porukka tuo erilaista toimintaa
ja uusia ideoita”, muotoilee Penttila.

Hién mainitsee hyvénid esimerkkind
Vaasan energiaklusterin, jonka piirissé
porrad kymmenii eri kansallisuuksia.
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r 1 youria pidemmiksi joka

kohdassa ja uutta vikesd

sisddn. Siind kiteytetysti

Penttildn ja Vartiaisen re-

septit yritysten ja yhteis-

kunnan tyovoimapoliittisiin ja viestol-

lisiin haasteisiin. Hyva soppa tarvitsee

kuitenkin mausteita. Siksi ei ole varaa

unohtaa kahta asiaa: rekrytointia ja joh-
tamisen kulttuuria.

Oululaisen sosiaalisen median asian-
tuntijan ja rekrytointigurun Tom Lai-
neen mukaan periti 76-83 prosenttia
tyopaikoista Suomessa tiytetdén niista
varsinaisesti ilmoittamatta, joko sisisella
haulla tai poimimalla parhaita ja sopivim-
pia ihmisid alihankkijoilta ja yhteistyo-
kumppaneilta. Sosiaalisen median merki-
tys rekrytoinneissa kasvaa kaiken aikaa.

"Maabanmuutto on
kayttamditon potentiaaly,
Ruotsissa on ymmadrretty,
ettd se on olennaiien osa
vhteiskunnan kebitysti.”

Té&han yritysten on heréttavi. On ra-
kennettava tyonantajakuvaa seki vies-
tittéava laajasti ja oikealle ryhmaille siit4,
etté yritykseen kannattaa hakeutua. Se
edellyttdsa markkinointiosaston, viestin-
nén ja HR:n yhteistyoti. Henkilostoosas-
ton rooli korostuu ja integroituu kohti
markkinointiviestintda. Tyosopimusten
ja koulutussuunnitelmien laatimisen
ohella sen on vélitettéva yrityksen arvo-
jaja visiota.

“Olemme siirtymissd tyonantajan
markkinoista tyontekijin markkinoille,
osaajista kilpaillaan. Ja kun tekijoista on
pulaa, on mentéva enemmén siihen, etta
rekrytoidaan hyvia tyyppej4, joilla on hy-
vid valmiuksia. Enéé ei taytetd suoraan
jotain lokeroa”, ennakoi Penttil4.

uutos merkitsee myos

vaadetta johtajuudelle.

Ja siinghén suomalai-

set yritykset ja sikari-
L porras ovat aivan pohja-
sakkaa, niinhin?

Mité vield. Penttilin mukaan johtami-
nen on yksi Suomen kilpailueduista.

"Suomen avautumisen jilkeen 90-lu-
vulla on tapahtunut jarkyttdvian suuri
siirtymé autoritaarisesta tiimijohtami-
seen. Se on nykyidn itsestddn selvii.
Tiimijohtaminen ei ole sitd, ettd poruk-
ka paattad, vaan sité, ettd valmistellut
paatokset alistetaan ryhmén kritiikille.
Silloin kaikki voivat tuoda mukaan nike-
myksidén”, Penttild perustelee.

Ja vield kerran on pakko kurkistaa
Ruotsiin, tilld kertaa Penttiléin toimesta.

"Jos yrityspuolella suomalaiset ja ruot-
salaiset ovat johtamisen osalta ldhen-
tyneet toisiaan, niin politiikkan puolella
maat ovat kulkeneet piinvastaisiin suun-
tiin. Aikaisemmin he ihailivat meit4 siit4,
ettd osasimme tehdd pastoksia. Nyt ti-
lanne on kddntynyt toisinpiin”, Penttila
sanoo hymyillen.

Hén on kuitenkin Vartiaisen tavoin luot-
tavainen. Paatoksia kyetéén tekeméén ja
ratkaisut 16ydetéén. Jos ei muuten, niin
niukkuuden kautta ja pakon edessé.

Sehén se maan tapa on.



Kolumni

"Kuka todella uskoo, etti maksamalla
betkosti sunnnitellusta tyosta
vabemman, tuottavuus kasvaa?”

Tulos-
palkattuja
kuntia,
kiitos

alkitseminen ja palkka ovat nyky#én lo6ppitavaraa, jos-

sa keskitytaén paivitteleméén johdon tulotasoa. Yleison

uteliaisuutta tyydytetdzin skandaalijutuilla ja kateutta

ruokitaan loputtomilla tuloerokeskusteluilla. Julkinen
sektorikin saa osansa keskustelusta, ldhinn uutisoitaessa kau-
punginjohtajien palkoista tai erorahoista.

Etlan tammikuussa julkaiseman tutkimuksen mukaan julki-
sen puolen kokonaiskustannukset ovat nousseet merkittavésti
2000-luvulla. Samalla tuottavuus on laskenut kuin printtilehden
myynti. Viime vuosina julkisen sektorin palkat ovat ldhteneet
eridméén yksityisestd sektorista - ylospéin. Palkkakehitys ei
kuitenkaan pohjaudu tuottavuuden paranemiseen, asiakastyyty-
véisyyden kasvuun tai suorituksen paranemiseen.

Miksei téstd uutisoida?

Etusivun aiheeksi kuuluisi se, millaista palvelua kuntien pi-
taisi tuottaa ja miten kuntien henkilostod palkitaan tavoitteisiin
pédsemisesté. Jos kurjistuvan kuntatalouden palkkakeskustelu
pyorii ainoastaan tasokorotuksissa, ei tuottavuusongelmaa rat-
kaista. Kuka todella uskoo, ettd maksamalla heikosti suunnitel-
lusta tyostd vihemmain, tuottavuus kasvaa?

Itse olen esimerkiksi kéyttényt kotikaupunkini hammashuol-
topalveluita akuuttitapauksissa muutaman kerran. Aina olen
yllattynyt: saiko ajan todella néin nopeasti? Sai. Soitettiinko mi-
nulle takaisin minuutilleen automaatin lupauksen mukaan, kun
ajanvarauksessa oli ruuhkaa? Kylld. Olen myos saanut jokaisella
hoitokerralla ystévallista palvelua. Loistavaal

Koska ainakin yhdelld palvelualueella suoriudutaan néin hie-
nosti, toivon, ettd kotikaupunkini ymmaéartaa palkita hammas-
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huoltoon osallistuvaa henkilostodén hoitajista ja lazkéareista
yksikon johtoon asti. He ovat onnistuneet tarkeimmaéssé tehté-
vésséddn: tuottamaan sujuvaa ja vaikuttavaa asiakaspalvelua.

Yrityksisté jo yli 60 prosenttia soveltaa tulospalkkausta, mut-
ta kuntasektorilla tulospalkkaus on kéytossd selviisti harvem-
min. Kuntalaisena kannatan ehdottomasti tulospalkkauksen lan-
seerausta kunnan tyontekijoille, jos sen mittarit tukevat hyvaa
palvelua ja tehokkuutta. En usko, ettd muutkaan veronmaksajat
lahtisivat hangoittelemaan vastaan.

Rohkeuden puute on kunnissa, tyéntekijoiden ja tyonantajien
edustajilla sekd kuntapolitiikoilla. Kuntien tulospalkkauksesta
puhuttaessa juututaan helposti asioihin, joista ei yksityiselld
sektorilla juuri ends keskustella. Voimmeko kéyttéé tulos-sanaa?
Voiko yksittaista tyontekijaa mitata?

Kuntatalouden on otettava tulospalkkaus yhdeksi merkitta-
viiksi osaksi palkkausjirjestelméinsi. Se tuo myds tarvittavaa
joustoa silloin, kun kunnalle tulee ongelmia esimerkiksi kulubud-
jetinylittamisest4. Liséksi se joustaa oikea-aikaisesti tyontekijan
suorituksen mukaan.

Jos palkitseminen hyvistd suorituksesta kytketéén vain pal-
kankorotuksiin henkilokohtaisina lising, tehdid&én yhden ajan-
kohdan hyvistd suoriutumisesta lopullinen etuus. Téllainen
menettely ei kuulu vaikuttavaan palkitsemisjirjestelmésn. Tu-
lospalkkaus liséé tutkitusti tyon tuottavuutta ja siithen ollaan
yksityiselld puolella tyytyviisig, joten nyt lehte# pitaisi kdéntaa
my0s kuntapuolella.

Mita enéd odotamme?

Jani Mikkola
Toimitusjohtaja
INNOVA HENKILOSTORAHASTO- JA ELAKEPALVELUT



Etatyon tekemi-
nen lisddntyy nopeasti. Me
Ifissi olemme seuranneet tark-
kaan tyoelamin muutosta ja sen vaiku-
tuksia etityontekijoiden vakuutusturvaan.

Tyonantajalle vakuutusturvan aukot saatta-
vat tulla yllatyksena. Lakisditeinen vakuutus ei
olekaan voimassa aina, esimerkiksi kotona ruo-
kaillessa. Anna meididn auttaa. Ifistd saat mark-
kinoiden kattavimmat ratkaisut etatyontekijoi-
den vakuutusturvaan, muun muassa erityisen

etiatyovakuutuksen ensimmaiisend Suomessa.

Lue lisidi osoitteessa

if filetatyo

Ole huoletta. Me autamme.
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Onnistumisten
vuosi
2012

Mandatum Life onnistui liiketoiminnas-
saan mainiosti vuonna 2012, euroaluetta
kurittaneesta kriisistd huolimatta. Muun
muassa sijoitustoiminnan tulos oli erin-
omainen. Sijoitusomaisuuden tuotto nou-
si onnistuneiden osake- ja korkosijoitus-
ten vetdméinid poikkeuksellisen hyvélle
tasolle 9,4 prosenttiin.

Myo6s maksutulo kehittyi myonteisesti.
Se nousi yhtion historian toiseksi kor-
keimmalle tasolle. Omalla vastuulla oleva
maksutulo oli 977 miljoonaa euroa (2011,
849), joista sijoitussidonnaisten sopimus-
ten maksutulon osuus oli 810 miljoonaa
euroa (649).

Lisdtietoa: mandatumlife.fi

Mandatum Life
2012

Maksutulo, Vakavaraisuus-
omalla vastuulla aste
977 milj. € 277 % (20,9)

(v. 2011, 849)
Sijoitustoiminnan

Tulos ennen tuotto
veroja 9,4 % (-1,4)
136 milj. € (137)

Henkil6stén
Oman padoman keskimaarainen
tuotto lukumaara
28,5 % (-11,7) 545 (521)

Lilkekustannus-
suhde
113,9 % (109,1)
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Tekstit: Kari Latvanen ja Noora Lintukangas

Kuvat: Mandatum Life / Levi / Wonder Helsinki

Valta
javastuu
tasapainossa

Mandatum Life valittiin kolmatta kertaa
perdkkidin Suomen parhaiden tyopaik-
kojen joukkoon. Great Place to Work Ins-
titute Finlandin tutkimuksessa oli téna
vuonna mukana 142 yritystd. Mandatum
Life sijoittui yleisessé sarjassa sijalle 20.
Instituutin ~ toimitusjohtaja ~ Panu
Luukka arvioi Mandatum Lifen menes-
tyksen johtuvan muun muassa siitd, etta
yrityksess# on innovoitu uusia tapoja lisé-
té avoimuutta ja parantaa tiedonkulkua.
"Harvassa té&mén kokoluokan organi-
saatiossa nikee niin vahvasti sitoutunut-
ta esimieskuntaa kuin Mandatum Lifessa.
Yhtion esimiehilla valta ja vastuu ovat esi-
merkillisesti tasapainossa. Uskallankin
viittdd, ettd yhtion esimiestyo on todelli-
nen tyosuhde-etu tyontekijoille - ja mikéa
parasta, se ei ole edes verotettava etuus.”

Lisdtietoa: greatplacetowork.fi

"Parasta oli erittain viliton
Ja avoin, keskusteleva
thnapisri. Heti buomasi,
ettd e oltu belsinkilaisessi
kokoustilassa. Virallisen
12872472 €1 annettu
bairita keskustelua.
Seimnnaari jarjestetting nyt
ensimmndista kertaa, muitta
sen verran kivaa ols, etti
enst tammikuun lopulla
ndabdidn taas.”

Talouseléimé-lehden p#itoimittaja Reijo
Ruokanen summaa tammikuun lopul-
la jarjestetyn Levi Suksee -seminaarin,
jossa hin johti puhetta. Mandatum Life
toimi tapahtuman yhteistyokumppanina.

Lisdtietoa: levifi, urly.fi/6je
Levi Suksee -seminaari, 30.-81.1.2014
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Palkitseva
henkiléstorahasto

Mandatum Lifessa otettiin alkuvuodesta
kayttoon henkilostorahasto. Mandatum
Lifen tytaryhtion, Innova Henkilosto-
rahasto- ja Elidkepalvelut Oy:n perusta-
man rahaston piiriin kuuluu vuoden 2013
tulospalkitsemisessa Mandatum Lifen
ja Keskindinen Vakuutusyhtié Kalevan
koko henkilosto.

Henkilostojohtaja Kaisa Aalto-Luoto
sanoo rahaston olevan luonteva tapa

hyodyntdd oman konsernin ratkaisuja
palkitsemisessa ja sitouttamisessa

"Henkilostorahasto on kustannusteho-
kas seki tyonantajalle ettd tyontekijille.
Olen iloinen, ettd jokaisella mandatum-
lifelaisella on jatkossa mahdollisuus hyo-
dyntéi niita etuja.”

Lue lisdd henkilostorahastoista sivulta 56.
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5 syyta kesailla Levilla

Toimitusjohtaja Jussi Toyrylé kertoo, ettd Levin
kesévieraat yllattyvét usein lomakeskuksen
runsaasta kesétarjonnasta.

Lisdtietoa: levi.fi

Levi Wild Ride 2013 - Levi24

yi-pyhi viikonlopun9:=11-8"mo- : — Yotonta yota voi viettdd myos maasto-
- & : S pyordn seléssé. Levi24-tapahtumassa
~—ajetaan 24 tunnissa niin paljon kuin

EU:n pohjoisin 18-reikéinen on elamys
etelén kenttiin tottuneelle. Levi-tunturin
ja Ounasjoen vilimaastossa pelataan
kesiikuusta syyskuun loppuun.

4 3

Hinta-laatu Tekemisen kmo T

Levilla on 24 000 vuodepaikkaa. Patikointi, kalastus, kanje tke
Majoituksen, joka talvella maksaa pyoriily, golfykesikelkkal kylp;r,l' :
1500-2000 euroa, voi kesilla saada o Tekemin gn epl lopu ak VlSlmmalta

\

muutamalla satasella. " e !Emlperheelta"kaan

1
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ETF-rahastot
yksityissijoit-
tajien ulottuville

Porssinoteeratut indeksirahastot eli ETr-
rahastot ovat olleet Suomessa 14hinni
ammattisijoittajien kiytossd. Nyt myos
yksityissijoittajat padsevit niihin késiksi
helpommin.

Mandatum Life aloitti helmikuussa yh-
teistyon varainhoitoyhtio BlackRockiin
kuuluvan iSharesin kanssa. iShares on
ETF-rahastojen globaali markkinajohtaja,
joka tarjoaa Mandatum Lifen asiakkaille
uudenlaisen tavan sijoittaa porssinotee-
rattuihin indeksirahastoihin.

Sijoituskohteiden valikoima kasvaa
kahdeksalla Mandatum Life Indeksiko-
rilla, jotka sijoittavat kohdemarkkinaa
vastaavaan iShares-rahastoon. Manda-
tum Lifen varainhoidon asiakkaat voi-
vat lisdksi sijoittaa suoraan iSharesin
ETF-rahastoihin.

Viimeisen vuoden aikana ETF-markKki-
nan kasvu on ollut huimat 40 prosenttia
Pohjoismaissa ja Suomessa. iSharesin
arvion mukaan Suomessa oli tammikuun
lopulla ETF:iin on sijoitettuna noin 6,9
miljardia dollaria.

iShares hallinnoi instituutioiden ja
yksityisasiakkaiden yli 750 miljardin
dollarin varallisuutta, ja silld on maail-
manlaajuisesti yli 600 osake-, korko- ja
raaka-ainerahastoa.

Lisdtietoa: blackrock.com, ishares.fi
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Karvapallo
viuhuu
Hangossa

Hangon Tenniskerho jérjestdd elokuun
alussa Scandinavian EB Championships
-senioriturnauksen. Kilpailun jarjestelyissa
mukana oleva Joakim Berner, mité uutta on
luvassa téné vuonna?

Mukaan on otettu 75-vuotiaiden sarja.
Turnauksen kestoa on myo6s pidennetty
paivalla. Tapahtuman suosio kasvaa, jo-
ten olemme joutuneet rajoittamaan osal-
listujam&dran 200 pelaajaan. Olemme
myos pyytineet mukaan erssté ylliatysni-
mej, tennismaailman entista huippua.
Minkélaista kansainvélistd kiinnostusta
turnaus herattaa?

Viime vuonna pelaajia tuli 14 maasta,
Australiasta asti. Tdnd vuonna kansalli-
suuksien mééra kasvaa entisestddn. Mu-
kaan mahtuu kymmenkunta omien sarjo-
jensa maailman TOP 10 -pelaajaa.

Millainen ikdrakenne

senioriturnauksessa on?

Sarjat alkavat 40-vuotiaista ja on porras-
tettu viiden vuoden vélein. Suosituin on
55-vuotiaiden miesten sarja. Toivoisimme
mukaan liséé myo0s naisia. Kaikille 16ytyy
sopiva sarja. Témé on ennen kaikkea sosi-
aalinen tapahtuma.

Lisatietoa Mandatum Lifen
sponsoroimasta tapahtumasta:
hankoseniors.net, facebook.com/
1tfScandinavianEbChampionship

Korkeaa
tuottoa
Pohjoismaista

Mandatum Life toi alkuvuodesta mark-
kinoille uuden korkosijoituskorin. ML
Nordic High Yield Abs sijoittaa pohjois-
maisiin - suomalaisiin, ruotsalaisiin, nor-
jalaisiin ja tanskalaisiin - korkeamman
riskin yrityslainoihin.

"Sijoituskorin joukkolainojen luotto-
luokitus on korkeintaan BB+ tai vastaa-
va”, kertoo sijoituskorin salkunhoitaja
Kristian Nihtilé.

"Usein niiden yritysten joukkolainoja
ei ole luottoluokiteltu. Niissa tapauksis-
sa me méirittelemme luottoriskin laa-
dun itse.”

Uusi sijoituskori sopii sijoittajalle, joka
tavoittelee tavanomaista korkosijoitusta
korkeampaa tuottoa. Tallaisiin joukko-
lainoihin sijoittaminen siséltda riskinsa,
mutta toisaalta niiden tuottopotentiaali
on keskiméérin 5-6 prosenttia eli selvis-
ti luottoriskittomia sijoituksia parempi.

"Korkeampi riski ei kuitenkaan tarkoi-
ta, ettd sijoittaisimme ongelmayhti6ihin”,
Nihtil4 sanoo.

"Pitda muistaa, ettd monella yhtiolla
optimaalinen padomarakenne sisaltaa
huomattavan miérian velkaa, jolloin yh-
tio pystyy parantamaan oman piadoman-
sa tuottoa.”

Lisdtietoa: mandatumlife.fi
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Taysin
purjein
Tallinnaan

”Suomenlahdella on elokuussa mahtava
fiilis, kun ympérilld on kymmeni# ja taas
kymmenié veneitd. Yopurjehdus asettaa
omat haasteensa miehistolle, ja Tallin-
nanlahti on tuuliolosuhteidensa vuoksi
aina jannittdvi. On hienoa, jos piisee
vielé loppusuoralla ohittamaan toisen ve-
nekunnan. Helsinki-Tallinna Race poik-
keaa muista purjehduskilpailuista myos
siind, ettd kerrankin on kunnollinen
mahdollisuus tavata kanssakilpailijoita
ja vaihtaa kuulumisia.”

Esa Konsti kertoo, miksi hin on ollut
mukana Mandatum Life Helsinki-Tal-
linna Race -purjehduskilpailussa jo 20
kertaa. Parinsadan venekunnan ja noin
tuhannen purjehtijan kisa jirjestetéisin
tdnd vuonna 21. kerran. Ilmoittautumisia
aletaan ottaa vastaan huhti-toukokuus-
sa. Kisaviikonloppua vietetéin 16.-17.8.

Lisdtietoa: helsinkitallinnarace.fi
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Milla mielellad kauteen,
Roope Kakko?

Golfari kertoo edenneensd sekd lyonnillisesti ettd
henkisesti. Hin odottaa tdstd kaudesta lipimurtoa.

Miten valmistautuminen on sujunut?

Oikein hienosti, kiitos. Olen yrittéinyt saada
lyonnin teknistd puolta toimimaan paremmin.
Tekniikan kanssa on tehtédvi paljon toita talvella,
silla kesén kisojen aikaan siihen ei ehdi paneutua.
Jos ajattelee pelatessa teknisié asioita, se johtaa
helposti huonoon golfiin.

Henkisesti olen my6s kehittynyt. Tunnen huo-
not ajatukseni paremmin ja osaan heittdi niitd
romukoppaan ja keskittya oleelliseen. Kéarsivélli-
syytté on tullut lisaa.

Lyonnillisestikin olen mennyt eteenpiin. Hy-
vin ja huonon péivin ero ei ole enéé niin suuri.

Milloin kausi varsinaisesti kdynnistyy?

Omalta osaltani huhtikuussa. Lihden kauteen
ajatuksella, ettd teen téna vuonna "l&pimurtoni”
ja otan paikkani Euroopan Tourilta. Kaytannos-
sé tama tarkoittaa, etté olisin Challenge Tourilla
kauden péaétteeksi TOP 15 -porukassa.

Milta kisakalenteri nayttaa?

Kisoja on reilut 20. Niistd tarkeimmét ovat kak-
si Eurooppa Tourin ja Challenge Tourin yhteis-
kisaa, joiden voittaja saa pelioikeuden Euroopan
Tourille. Ajattelen kautta kokonaisuutena, ja jo-
kainen kilpailu on térkei. Joka viikko téytyy olla
valmis taistelemaan kérkisijoituksista.

Korkeamman
riskin ekspertti

ML Nordic High Yield Abs -sijoituskorin
salkunhoitaja Kristian Nihtild, 42, aloitti
vuodenvaihteessa Mandatum Lifen
palveluksessa.

Mika on paaasiallinen tehtavasi?

Alkuun olen hoitanut pelkéstésin uuden
sijoituskorin k#ynnistdmisti. Jatkossa
keskityn laajemmin salkunhoitomme
korkeamman riskin korkosijoituksiin.
Hoidin aikaisemmassa tyoOsséni viisi
vuotta puhtaita high yield -salkkuja.
Yrityslaina- ja high yield -markkinoilta
minulla on kokemusta yli kymmenen
vuoden ajalta ja salkunhoidosta kaikki-
aan 13 vuotta.

Mika high yield -markkinoissa kiinnostaa?

Maailmalla tai Euroopassa ndméi eivét
ole uusia sijoituskohteita. Pohjoismainen
high yield -markkina taas on kasvanut
merkittaviksi osaksi alueen yrityslaina-
markkinaa vasta viime vuosina. Norjassa
esimerkiksi yritysten joukkolainamark-
kinat ovat aktivoituneet merkittévisti, ja

uusia mielenkiintoisia lainoja lasketaan
liikkeelle paljon. Kasvun odotetaan jat-
kuvan vahvana, silla pankit kiristavét lai-
nanantoaan niihin kohdistuvien p&dfoma-
vaatimusten tiukentuessa.

Milta markkinat ndyttavat?
Euroopan velkakriisi vaikuttaa vield pit-
kasin. Rakenteellisten uudistusten lipivie-
minen on ollut hidasta. Nayttaa silt4, etta
asian eteen tehdéén juuri ja juuri se, mita
vaaditaan, jotta euroalue pysyy kasassa.
Hitaan kasvun ympéristo jatkuu viela.

Téllaisessa ympéristossd high yield
-sijoittaminen on loistava vaihtoehto. Vel-
kasijoittaja ei vaadi yrityksiltd suurta
kasvua, riittda kun ne pystyvét suoriutu-
maan sitoumuksistaan.
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Jos Ranska ei saa kuntoon resepti-
dan kilpailukyvyn parantamiscksi,
joutuu se pahimmassa tapauksessa
nostamaan lusikkansa vhteisesti
sopasta. Salkunhoitotoiminnon ja
sijoitusratkaisujen  johtaja Juhani
Lehtonen pohtii euroalueen tule-
vaisuutta Saksan ja Ranskan ecroa-
vaisuuksien pohjalta.

Kauanko

Kiekuu?

Tekstit: JuhaniLehtonen / Kuvitus: Wonder Helsinki
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Saksa
(110,9)

Ranska
(89.4)

Saksavs. Ranska (Teollinen tuotanto)
INSEE ja German Statistical Office

Industrial Production, Industry,
Sa/Wda (2005=100)

‘09 o 13



anska on Euroopan Unionin stabiliteetin pagkok-

keja. Talld hetkelld nayttaa valitettavasti siltd,

ettd Ranskalla on viird resepti. Se havida Sak-

salle miltei kaikilla rintamilla. Kasvu tokkii, vienti

vetdéd huonosti, yritysten tulevaisuuden nikymét
sakkaavat ja - miké oudointa - kokonaisuutena Ranskan verotus
on kiristyméssé entisestéén.

Ranskan tuleva politiikkalinjaus méaéraa pitkélti, miten maan
Adnestéjat suhtautuvat kilpailukyvyn yllapitdmiseen erityisesti
Saksaan ndhden. Mikéli poliittinen johto ajaa dénestéjien tahtoa
aggressiivisempaa linjaa eli nostaa veroja edelleen.

uron startin jaljiltd on helposti havaittavissa, etti
euroalueen maiden kasvuvauhdissa on huimia eroja.
* Vuodesta 2000 lukien euroalue on printannut keski-
J méérin noin 1,25 prosentin vuotuisen bruttokansan-
tuotteen kasvuvauhdin, kun persé pitda Italia +0,4
prosentilla ja kérjessé keikkuu Slovakia +4,5 prosentilla. Ranska
ja Saksa ovat euroalueen keskiarvossa. Mutta tdmé on peruutus-
peiliin katsomista.

Nayttaa vakavasti silts, ettd Ranska on putoamassa kel-
kasta. Viime vuonna BKT:n kasvu jai Ranskassa nollaan ja
tyottomyysturvahakemusten mééri nousi korkeimmaksi sitten
vuoden 1998.

Tyovoimakustannukset nousevat térkedsn rooliin tilanteessa,
jossa kéytossi olevan valuutan ulkoista arvoa ei ole mahdollista
muuttaa hallinnollisella pa&tokselld. Ranskassa yksikkotyo-
kustannukset ovat euroalueen historian aikana nousseet noin
3,6 prosenttia vuodessa, eli saman verran kuin Suomessa, kun
taas Saksassa nousu on jasnyt alle 2 prosentin. Saksassa onkin
nihty koko euroalueen matalin yksikkdtyokustannusten nousu.
Ei ihme, etti vientitilauksia on sadellut saksalaisille yrityksille
enemmén kuin eurokilpailijoille.
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arkempikaan vilkaisu Ranskan kilpailukykyyn ja edel-
lytyksiin pysy# eritoten Saksan ja muiden euromai-
den kelkassa ei mairittele.

Vuodesta 1998 ldhtien Ranskan osuus nykyisten eu-
romaiden viennistd muihin euromaihin ja euroalueen ulkopuo-
lelle on pudonnut 17 prosentista 13 prosenttiin. Saksa taas on
nostanut osuuttaan 30 prosentista 33 prosenttiin. Ranskassa on
paiskittava kovasti toit4, jotta timénkaltainen kehitys saataisiin
pyséytettyd, saati kifnnettya.

Tyomarkkinoilla on vasta hiljattain, presidentti Francois
Hollanden valtaan nousun jilkeen, ryhdytty tekeméaén uudis-
tuksia jaykkien rakenteiden taivuttamiseksi. Uutta ohjelmaa
rakennetaan parhaillaan, mutta toistaiseksi niytot ovat jiéneet
viahiisiksi. Eikd verojen nosto olemassa olevien etujen séilytté-
miseksi ole toimiva resepti.
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Ranskan
nykyongelinat
ovat syvennalla
keaine miille

talld bethkelli

annetaan
markkinoilla
parnoarvoad.

aksojen yhdistymisen jélkeinen raju taantuma pakotti
ajattelemaan pidemmille tulevaisuuteen. Sen jaljilts,
2000-luvun vaihteessa, Gerhard Shroderin hallitus
teki voimakkaita liikkeitd muun muassa yritysverotuk-
L sen keventédmiseksi. Samalla tyomarkkinoita uudistet-
tiin niin sanottujen Hartz-ohjelmien alla. Niill liséttiin jousta-
vuutta sopimiseen ja parannettiin osa-aikatyon edellytyksia.

Saksassa yritysten korkein marginaalivero tiputettiin vuoden
1995 huipputason 56 prosentista pariin otteeseen: vuonna 2002
vero oli alle 40 prosenttia, nyky#én noin 30 prosenttia. Ranskas-
sa korkein yritysten marginaaliverokanta on t#lla hetkell& noin
35 prosenttia.

Kokonaisuutena tarkastellen verojen ja sosiaaliturvan osuus
Ranskan bruttokansantuotteesta on 43 prosenttia. Se on
hulppeat 7 prosenttia enemmén kuin euroalueen keskiarvo tai
esimerkiksi Saksan tilanne.

N

anskassa esitys yksityishenkiloiden korkeimman
marginaaliveroasteen nostamisesta 75 prosenttiin
tyssési toistaiseksi, silla oikeuslaitos katsoi sen
perustuslain vastaiseksi. Keskimé#éraistd kovem-
malla verotuksella Ranska yritt4d4 paikata sitkes-
ti alijidmaisté valtionbudjettia. Siis tilannetta, jossa valtiolla on
menoja reippaasti enemmén kuin tuloja. Silloin eletdén velaksi.
Viimeksi Ranskan budjetti oli ylijiimé&inen 1980-luvulla. Ku-
luvana vuonna Ranskan valtionvarainministerion ennusteissa
tavoiteltiin 3 prosentin budjettialijiimia BKT:een suhteutettu-
na, mutta kasvun tokkiessé ajatuksesta aletaan jo lipsua.
Valtion velkaantumisen rajat alkavat tulla vastaan. Ranskalla
on velkaa 1390 miljardia euroa (90 prosenttia BKT:sta), jolla
se ylittda moninkertaisesti alkuperiiset eurokriteerit: velan
maksimiméérin (60 prosenttia BKT:sta) ja budjettialijiimén
maksimitason (-3 prosenttia BKT:sta).
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7 rityksille suunnatut luottamuskyselyt kertovat,
ettd pessimismin ja optimismin vilinen kuilu Sak-
san ja Ranskan vililld on syvin koskaan. Gallian
kukko ui talla hetkelld aivan eri suuntaan kuin
muu euroalue.

Ranskan BKT on edelleen vuoden 2006 tasolla. Se tarkoittaa,
ettd kansantalouden tasolla on tavallaan hukattu kuusi vuotta.
Siksi ranskalaisten kommentointi on ka#intynyt, presidenttia
my0sten, vahvan euron syyttelyyn. Tosiasia on, ettd punta ja jeni
ovat heikentyneet viime aikoina voimakkaasti euroa vastaan,
ja jo valmiiksi kilpailukykynsé kanssa horjuvat taloudet ovat
euroalueella ottamassa ensimméiset iskut.

Saksalaiset ovat seké hallituksen ettd Bundesbankin suulla
toppuutelleet euron heikentymisvaatimuksia entisté elvytté-
vammén rahapolitiikan keinoin, sillé inflaatiouhka on todellinen.
Japanissa yritetéén kaikin keinoin saada aikaan inflaatiota,
misté osaltaan kertovat aktiiviset toimet jenin ulkoisen arvon
heikentamiseksi.

anskan nykyongelmat ovat syvemmall4 kuin niille
talla hetkelld annetaan markkinoilla painoarvoa.
Ulkoinen valuutan "tdsmédevalvaatio” ei ole endi
mahdollinen, joten kilpailukyvyn ylldpitdmiseen
pitéa tehdé hartiavoimin toita.
Euroalueen todellinen kohtalon hetki olisi edess, jos Rans-
kassa ajauduttaisiin umpikujaan, jossa BKT polkisi edelleen pai-
kallaan, velkaisuusaste nousisi ja verotus kiristyisi entisestéén,
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Ranskalla on
velhkaa 1390
miljardia euroa,

Jolla se ylittid

moninkertaisests
alkuperdiset
eurokriteerit

eikd Ranska saisi rahaa kansainvilisiltd paddomamarkkinoilta.
Toistaiseksi se saa. Ja ihan kelpo korolla.

Ranska ei tule koskaan pyytiméiin pelastuspakettia Saksalta.
Mikéli ranskalaiset dénestéjat pastyisivit siihen, etté peli alkaa
olla menetetty ja oma valuutta tarvittaisiin takaisin, olisi edessé
euron uudelleenkonstruointi.

Toivottavaa on, ettd Ranska 1oyté4 toimivan reseptin ennen
kuin on liilan my6héisti. Euroalueen kannalta on keskeistd, etta
Saksassa ja Ranskassa on yhteinen kisitys euron hyodyisté.
Muuten Gallian kukko joutuu uiskentelemaan viinipataan.
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Kadonneiden

LUKEMA

tyotuntien metsastys
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Suomalaisten tyouria téytyy pidentii.
Valtiovarainministerién alustavan arvi-
on mukaan yhden vuoden liséys keski-
méidrdiseen tyouraan pienentid maan
talouden kestidvyysvajetta 2 miljardilla
eurolla. Keskimiirin kaksi vuotta pidem-
pi tyoura merkitsee vajaata 5 miljardia
euroa pienempéi tarvetta korottaa vero-
ja tai leikata julkisia menoja.

Elakeién alarajaa pitad nostaa suhteessa
eliniin pitenemiseen ja opiskeluaikoja
lyhenti#, jotta tyburat pitenisivit myos
alkupéésti. Vaikka tyonteko on yleinen
perustelu opintojen venymiselle, opinto-
jen aikana tehty tyo ei kerryté verovaroja
kuten valmistuneen palkka. Vuonna 2012
vain joka kolmas yliopisto-opiskelija val-
mistui tavoiteajassa.

Keskimaariistd elékkeellesiirtymisikéa
laskee erityisesti tyokyvyttomyyselikkei-
densuuriméérijaaikainenalkavuus. Tyo-
kyvyttomyyselidkkeelle siirtyvien keski-
ik on noin 52,1 vuotta.

Suomalaisen tyouran pituus on pysynyt
melko vakaasti 40-vuotisena. Tyoeliméin
tuloikd ja elikkeelle 14htoikd ovat vain
myohentyneet noin kolmella vuodella.

© © 0 0 0 0 0 000 0000000000000 0000000000 00000000000 000000000 000000000000 00000000000 0000000000000 0000000000000

Koonnut: lina Thieulon

-4600

Tyouran pituutta ratkaisevampaa on kui-
tenkin se, kuinka paljon ty6tunteja teh-
déén koko tyouran aikana. Tyouran aika-
na tehtyjen tyotuntien kokonaismééré on
neljissid vuosikymmenessi laskenut yli
4600 tunnilla.

Vuonna 1960 yksityisten alojen kokoai-
kainen palkansaaja teki hieman yli 2100
ty6tuntia vuodessa. Vuonna 2010 tyo-
tuntien méaéri oli pudonnut 1700 tuntiin.
Eniten kokoaikatyontekijan tyoaikaa
ovat lyhenténeet lauantain muuttuminen
vapaapdiviksi, pekkaspéivien kéyttoon-
otto ja vuosilomien pidentyminen.

1/5

Yksityisen alan palkansaajan viikoittai-
set tyotunnit ovat vuosina 1960-2010
pudonneet viidennekselld 40,4 tunnista
32,7 tuntiin.

LAHTEET

Hannu Kaseva, EVA-analyysi 11.12.2012.

Tyéurien pidentiminen, wwuw.tela.fi.

o
T

Jotta vuonna 1980 tydeldmén aloittanut
tekisi uransa aikana yhté paljon ty6tun-
teja kuin tyburansa vuosina 1960-2000
tehnyt, pitdisi hénen tydssioloaikaansa
pident## melkein kolmella vuodella.

x/40

Osa-aikatyén yleistyminen laskee elin-
kaaren aikaisia ty6tunteja edelleen.

") /0

Talkoisiin tarvitaan tyotda. Suomesta on
havinnyt viimeisten neljin vuoden aika-
na 60 000 tyopaikkaa. Tyo siirtyy sinne,
missé kustannukset ovat alhaisemmat.
Vuosina 2002-2011 tyévoimakustannuk-
set nousivat euroalueella 31 prosenttia,
Suomessa 43 prosenttia.

Hupenevat tunnit - Néin suomalaisten tydaika on lyhentynyt vuodesta 1960,

Tlpo Kokkila: Tyontekoa on liséttivi, 14.12.2012, www.ek.fi.

Vain joka kolmas valmistui tavoiteajassa yliopistosta, 17.1.2013, www.yle.fi.
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Raha tulee qahan luo

Maailman suurin varainhoitotalo BlackRock ja Ma; datum Life ovat 16yténeet toisensa.
Kumppanuus tuo BlackRockin iShares-indeksituotteet uudella tavalla sijoittajien ulottuville.
Indeksituotteiden tehokkuusedut yhdistettyné vakuutussopimuksen hyttyihin
tuovat uraauurtavia mahdollisuuksia sijoittaa eri markkinoille.

Mandatum Life Indeksikorit 16ydét osoitteesta www.mandatumlife.fi

GMANDATUM LIFE

RAHAT JA HENKI
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Kautta aikojen valta on pohjautunut

tictoon, pelkoon ja suuriin lupauksiin.

Jokainen hallitsija on tehnvt valtakun-
nastaan oman nikoisensa.

Globalisaatio ja teknologia muokkaa-
vat vallan mekanismeja voimakkaasti
mutta vaikuttavat eri tavoin vmpari
maailman. Oikein ndahtyna muutokset
ovat tivnna mahdollisuuksia.

Nltia

12d)ttdd
tulevaisuuden
valta?

Kyvsvimme kolmelta vhteiskunnan ja

talouseliman vaikuttajalta, misti valta

tulevaisuudessa rakentuu ja ketka maa-
ilman asioista silloin paittavat.

Tekstit: Anna Véare / Kuvat: Tuukka Koski



”Globaali markkinatalous on ennen kaikkea lupausjirjestelma
kehittyville talouksille. Suomen kaltaisissa hyvinvointivaltioissa
globalisaatio halutaan ndhda pelon kautta, koska meidén ajatte-
lutapaamme hallitsee késitys taloudesta nollasummapeliné. Toi-
sin sanoen meilld on enemmin menetettavid kuin bangladeshi-
laiselld maatyoléiselld. Hanen edistyksensé on meille uhka.

Tulevaisuuden vallanpitéjén taytyy olla rohkea. Hanelld téy-
tyy olla poikkeuksellinen kyky liittéa toisiinsa asioita, luoda epa-
tavallisia yhdistelmis. Ennen kaikkea hénelld tulee olla erityinen
kyky asettaa selkeité tavoitteita, jotka ovat vaativia mutta realis-
tisia, ymmaérrettavia ja viestittivissi eteenpéin. Paljon puhuttu
yhteisollisyys ei misséén tapauksessa tarkoita, etté johtajuus oli-
si kiynyt tarpeettomaksi.

Vallanpitéjillé tulee olla maailman perspektiivi, kyky ymmér-
tad oikein globalisaation luonnetta ja vaikutuksia. Rise of the Rest,
kehittyvien talouksien dynaamisuus on valtava liikevoima. Tamé
kilpailu ja sen haaste eivit poistu sill, ettd suomalaiset sulkevat
silménsé ja toivovat paluuta vanhaan séintelytalouksien ja sul-
jettujen rajojen onnelaan.

Vallanpitajalla on
maailman
perspektiivi

"Paljon pubuttu ybteisollisyys
¢t tarkoita, ettd jobtajuus olisi
kdynyt tarpeettomaksi.”

Globalisaatio muuttaa vallan mekanismeja. Yhdysvallat py-
syvét sotilaallisena supervaltana, koska muut ovat haluttomia
maksamaan maailman poliisitoiminnan laskuja. Kiina siilyy
taloudellisena supervaltana, koska vain se pystyy rahoittamaan
maailmanpoliisin puuhat. Olennainen kysymys kuuluu: milla foo-
rumilla tehdééin tarkeimmaét globaalit ratkaisut?

On téysin mahdollista, etté vastaus on G-Nolla, kansainvélisen
politiikan malli, joka perustuu alueellisiin valtapiireihin. Téll6in
maailmaa hallitsisivat tahoillaan alueelliset suurvallat, joilla olisi
erittdin vahva ote lahiympéaristoonsé mutta ei riittaviasti voimaa
tai halua toimia globaalisti. Mutta koska kaikilla tyhjisilld on tai-
pumus téyttyd, tdimékin tayttyy. Oli G:n numero mika hyvinsé,
on paras katsoa, ettd EU olisi yksi néistd numeroista. Maa, jol-
la 15 vuoden pééstd on kaytossédén eniten energiaa, on ykkonen
vertaistensa joukossa.”

Matti Apunen, joitaja
ELINKEINOELAMAN VALTUUSKUNTA
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Valta
karjistyy
luonnonvaroihin

"Hyvé johtaja tuntee itsensid. Hén on
karismaattinen roolimalli, joka sytyttaa
ihmisig, innostaa, luo energiaa ja niyttaa
tietd. Han osaa vedota ihmisten oikeu-
dentajuun. Harva johtaja uskaltaa elda
arvojensa mukaan, silld niin politiikas-
sa kuin yritysmaailmassakin ne luovat
usein jannitteitd toimintakentéin kanssa.
Johtajan on kestettéva arvostelua ja olta-
va valmis ottamaan sité vastaan.

"Harva jobtaja uskaltaa elia
arvojensa mukaan.”

Koska ihmisié ei voi enéé hallita pimit-
tamalla tietoa, keinottelu ja manipuloin-
ti vallan kéytossd vihenevét ja statusta
tarkedmmaéksi nousee arvovalta. Organi-
saatiossa hyvé suoritus ei ldhde laatikko-
leikeisté. Johtaminen tulisi karsia vallan
merkeisti, silli tittelit viestivit viirin-
laista maailmaa. Vallank&ytolla voi pér-
jéaté hetken tai kriisitilanteissa, mutta ei
pidempédn. Statusta térkedmpid ovat
johtajan nékemys, osaaminen ja vaikut-
tamistaidot.

Politiikka ja yritysmaailma ovat ikdén
kuin vallan vastavoimat. Tasapainon
vuoksi molempia tarvitaan. Nyt kun kuka
tahansa voi jakaa ja vastaanottaa tietoa,
kansalaisvaikuttamisen ja kolmannen
sektorin jarjestdjen merkitys korostuu.
Uskon myos sosiaalisen median muutta-
van maailmaa tavalla, jota ei vield osata
arvioida.

Mikali kasvu jatkuu samanlaisena,
20 vuoden pa#std maailman huipulla
ovat Kiina, Yhdysvallat, Eurooppa ja In-
tia, tdssd jirjestyksessd. Luonnonvarat,
erityisesti puhdas vesi ja ravinnon riit-
tavyys, tulevat ohjaamaan vallan raken-
tumista voimakkaasti. Tdma ei vield niy
Yhdysvalloissa tai Euroopassa, mutta
on merkille pantavaa, kuinka Kiina on jo
pitkéén investoinut Afrikkaan varmis-
taakseen teollisuutensa vaatimien luon-
nonvarojen saatavuuden. Kun tilanne
kirjistyy, tapahtumia voi verrata esimer-
kiksi siihen, millainen vaikutus Yhdysval-
loilla on ollut arabimaiden o6ljykentill&.

Suomen talouseldmille globaalit
muutokset ovat suuria mahdollisuuksia.
Meidén on osattava lukea megatrende-
ja ja oltava kansainvélisesti avoimia ja
aktiivisia. On aika toimia Team Finland
-hengessa.”

Harri Kerminen
hallitusammattilainen



valtaon
Iéipinéikyv’_é

-

O tassteltava kyynisyyttda
vastaan, silla sita seuraava
vilinpitamdttomyys on
tuhoisaa.”

“Montesquieun vallan kolmijako-oppiin on my6hemmin lisétty
media neljénten valtiomahtina. Sittemmin mukaan ovat tulleet
ammattiyhdistykset, mutta viimeisin mahti on kasvanut sosiaa-
lisesta mediasta. Media ei ole en#é portinvartija, joka paattaa
mité julkisuuteen paédsee. Median tulee kaivaa esiin asioita, jotka
halutaan salata ja jotka muuten jiisivit pimentoon, vaikka ihmi-
silla on oikeus tieté4 niisté. Niin valta siirtyy niille, joilla on kyky
tuottaa kansalaisten kannalta merkittdvaé ja sivuuttamatonta
tietoa.

Median tehtéviin kuuluu yhteiskunnallinen keskustelu, arvi-
ointi ja kritisointi. Suvaitsevaisuus on juuri nyt niin vahva arvo,
etté on kysyttivi, onko ihmiselld en#é oikeutta edustaa yhté ni-
kemyst4?

Thailen Yhdysvaltojen perustuslain ajatusta, etta jokaisella on
oikeus onnen tavoitteluun. Tdméi antaa kaikille mahdollisuuden
kasvaa omaan mittaansa edellytystensd mukaan. Kaytdnnossa
tata oikeutta rajoittavat vain toisten ihmisten samat oikeudet.

Tulevaisuuden kannalta tirkeinté on toivo. Niin kauan kun ih-
minen uskoo parempaan, elim4 jatkuu. On taisteltava kyynisyyt-

té4 vastaan, sill4 siitd seuraava vélinpitiméttomyys on tuhoisaa.
Millasn ei ole mitéin vilii. Koska lapset ja nuoret ovat tulevai-
suus, on vanhemmilla kasvattajina suunnattomasti valtaa siini,
millaisen el&imén he lapsilleen antavat.

Maailmassa kiydédn jatkuvaa taistelua siité, kenen ehdoilla
kehitystd viedddn eteenpéin. Tulevaisuudessa vallankéyton tu-
lee olla entisté lapindkyvampaa.

Tieto levidd ympéri maailman niin nopeasti, etteivit diktaat-
torit voi enéd toimia salassa. Kun epikohdat tulevat julki, ihmi-
set protestoivat ja vaativat muutosta.

Hyvén johtajan tulee tunnistaa kansakunnan arvot. Pitaa
sanoa ja néyttdd esimerkkii. Vallanpitijan ei kannata liikaa ri-
pustautua statukseen, silld kunnioitus ansaitaan muulla tavoin.
Hautausmaat ovat tédynni korvaamattomia vallanpitdjia. Joka
haluaa olla ensimmaéinen, olkoon hiin muiden palvelija.”

Tapani Ruokanen, pddtoimittaja
SUOMEN KUVALEHTI
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TULOSTA

Tekstit: Risto Pennanen
Kuvat: Lars Bech

Sijoittajan ei tarvitse valita aktiivisen ja
passiivisen strategian vililli. Han voi valita
molemmat, uskoo maailman suurimman
-arainhoitajan BlackRockin Pohjoismaiden
aluejohtaja Peter Beske Nielsen.






ikoinaan sijoitusmarkkinoilla riitti

yksi hyvi strategia, mutta nyt niiti

on monella useita. Néin voi tiivistdd
A finanssikriisin aiheuttaman muu-
toksen sijoittajan nikékulmasta.

Bondimarkkinat tuottavat alhaisten korko-
jen aikaan huonosti. Liséiksi joidenkin valtioi-
den bondeihin liittyvét riskit ovat kasvaneet
viime vuosina.

Kasvua etsivéin eurooppalaisen sijoittajan
kannattaa vilkuilla yh&d enemméin uusille, ke-
hittyville markkinoille. Talousvaikeuksissa
painivan Euroopan kasvunikymit ovat hei-
kot. Kansainvélisten ekonomistien konsensus-
ennuste on, ettd Kiinan talous kasvaa tédni
vuonna noin kahdeksan prosenttia ja Yhdys-
valtojen talous noin kaksi prosenttia, mutta
Eurooppa polkee paikallaan.

“Myos Euroopan osakemarkkinoilta voi toki
saada kriisin jialkeen hyvaa tuottoa, mutta on
jarkevaa tutkia entistd enemmin uusiakin
markkinoita”, sanoo Peter Beske Nielsen,
joka vetdd yhdysvaltalaisen varainhoitaja
BlackRockin Pohjoismaiden toimintoja ja yhti-
on instituutiovarainhoitoa Euroopassa.

sille markkinoille, on syyté arvioida

\ myos sijoitusstrategiaa.
”Yha useammat sijoittajat ovat

oivaltaneet, etti seki passiivinen etta aktiivi-
nen strategia sopivat samaan salkkuun”, ker-
too Beske Nielsen.

Vieraskentlli voi olla viisasta pelata eri ta-
valla kuin kotihallissa. Esimerkiksi aktiivinen
osakepoimintaan perustuva sijoitusstrategia
saattaa olla riskivalinta markkinoilla, jonka
yritykset ovat sijoittajalle outoja. Ainakin alku-
vaiheessa voi olla kannattavaa luottaa kustan-
nustehokkaaseen indeksisijoittamiseen. Tadma
on yksi syy porssinoteerattujen ETF-rahas-
tojen (exchange-traded fund) suosion nopeaan
kasvuun maailmanlaajuisesti.

Ensimméinen ETF-rahasto julkistettiin
vuonna 1993. Rahastot pysyiviat koko vuosi-
kymmenen pienen piirin erikoisuutena, kun-
nes niihin sijoitetut pafdomat alkoivat kasvaa
vauhdilla 2000-luvulla. Suurin harppaus on
néhty vuoden 2008 jilkeen, kun ETF-varat
ovat kaksinkertaistuneet noin 1500 miljardiin
Yhdysvaltain dollariin.

ETF-rahastojen tavoitteena on seurata tiet-
tyd osakeindeksis, jolloin sijoittajan tuotoksi
tulee indeksin nousu kuluilla vihennettyni.
Mita vieraammat markkinat, siti kannatta-
vampi téllainen strategia voi olla. Sijoittajan
ei valttamatta kannata yrittaa paihittaa indek-
sid toisten kotikentéllda. On syyta kysyé, onko
itselld esimerkiksi Kiinassa ylivoimaista yri-
tystuntemusta, jonka avulla lyoda paikalliset
sijoittajat.

Jos moista ylivoimaa ei ole, on loogista ha-
jauttaa sijoitukset kustannustehokkaalla taval-
la. Tdhén ETF-rahasto on omiaan.

I 7 un sijoittaja kiddntad katseensa uu-
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aikka maailmantaloudessa on vilkkynyt

valoa monesta suunnasta, on markki-

noilla paljon epdvarmuutta. BlackRockin

arvioissa Yhdysvallat on ratkaisijan pai-
kalla. Sijoittajan kannattaa seurata Yhdysvaltojen
budjettikiistaa ja keskuspankki Fedin sanamuotoja.
Keskuspankki voi hyvinkin tiukentaa rahapolitiikkaa
vuoden jalkipuoliskolla. Se puolestaan saattaa lau-
kaista sijoitukset pois kéteisesti ja valtionbondeista
kohti osakemarkkinoita.

BlackRockin visioissa maailmantalouden riski-
en hiipuminen on mahdollisuus eteldisen Euroopan
bondeille, joita sijoittajat ovat karttaneet viime vuo-
sina. Turvasatamina pidetyt Euroopan ytimen bon-
dit puolestaan voivat olla kérsijoita.

Osakesijoittajalle BlackRock suosittaa globaale-
ja yrityksié, joilla on vahva tase, vakaa kassavirta
ja kasvavat osingot. Se nikee potentiaalia Yhdys-
valloissa ja kehittyvillda markkinoilla, mutta se on
loytéanyt sijoitusmahdollisuuksia myds syrjédisen
Euroopan aliarvostetuista vientiyhticistd. Tamén
nikemyksen mukaisesti BlackRock kertoi lokakuus-
sa omistuksensa Konecranesissa nousseen yli vii-
teen prosenttiin.

Samoin BlackRock uskoo maataloustuotteiden
ja monien metallien hintojen kehittyvin vahvasti,
koska Kiinan kasvavat markkinat pitédvit kysynnéin
huikeana.

Tuottoa etsivélle sijoittajalle 16ytyy siis paljon
mahdollisuuksia, jotka tuovat kiteistd paremman
tuoton.

"Epdvarmana aikana pifsiomat pakenevat kitei-
seen. Kiteiseen sijoittava menettéé kuitenkin arvoa
joka péiva, kun inflaatio syo nettoarvon”, toteaa Bes-
ke Nielsen.

"\ ijoittajien halu laajentaa salkkuaan uusille
markkinoille suosii suuria varainhoitajia,
jotka toimivat keskeisilli markkinoilla eri

L puolilla maailmaa. Esimerkiksi vuonna 2009
BlackRock osti 13,3 miljardilla dollarilla varainhoi-
toyhtio Barclays Global Investorsin.

Tilintarkastusyhtio PwC:n raportti ennustaa, etti
suuret varainhoitoyhtict jatkavat yritysostoja laajen-
taakseen markkina-aluettaan ja tuotevalikoimaansa.
Suuri koko parantaa mahdollisuuksia kehittias inno-
vatiivisia tuotteita ja palkata alan parhaita osaajia.
PwC:n mukaan tiukkeneva siintely pakottaa va-
rainhoitajat arvioimaan uudelleen myos omat palk-
kiojarjestelménsa. Talloin parhaiden kykyjen hou-
kutteluun tarvitaan entisti enemméin aineettomia
palkitsemiskeinoja, kuten ammatillista kehittymista
ja kansainvélisié tehtavia.

Pelkks suuruuden ekonomia ei kuitenkaan riit&
yritysostojen motiiviksi. Ostettavan yrityksen on
tuotava selke#dd lisdarvoa esimerkiksi markkina-
tuntemuksen tai muun erityisosaamisen muodossa.
Nielsen uskoo, ettd oman alan huippuosaamisen
kautta pienille erikoistuneille varainhoitajille tulee
olemaan jatkossakin tilaa.

"Jos yhtioll4 ei ole vahvaa ydinosaamista, on edes-
sé varmasti vaikeuksia.”



BlackRock

- Perustettu 1988

- Maailman suurin varainhoitaja

- Varoja hoidossa 2870 miljardia euroa
(vuoden 2012 lopussa)

- YIi 10 000 tyontekijai

- 22 ensisijaista sijoituskeskusta
(mm. New York, Lontoo, Tokio, Hongkong)

- L&sné noin 70 kaupungissa, 30 maassa

- Listattu 1999 NYSE: BLK

LAHTEET: BlackRock, Wikipedia.
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_* sédntely suosii omalta osaltaan suuria va-
rainhoitajia, joilla on parhaat edellytykset
vastata uusiin vaatimuksiin.

"Meille on tdrkeaé olla ldsnd keskeisillda markki-
noilla, jotta meilli on aidot kontaktit asiakkaiden ja
yritysten seki viranomaisten kanssa. Silloin voi ym-
martid, miten markkinat toimivat eri puolilla maail-
maa”, Beske Nielsen sanoo.

Seké sijoittajat ettd viranomaiset odottavat en-
tistd parempaa riskienhallintaa ja ldpindkyvyytta.
Yhdysvalloissa varainhoitajien raportointi- ja 1apina-
kyvyysvaatimuksia lisdsi heindkuussa 2010 voimaan
astunut Dodd-Frank Wall Street Reform and Consumer
Protection Act (Dodd-Frank). EU:ssa samoihin tavoit-
teisiin téhtaavat EMIR (¢he European Market Infra-
structure Regulation) ja MiFID (the Markets in Finan-
cial Instruments Directive).

BlackRock on suhtautunut kannanotoissaan erit-
tdin myonteisesti sééntelyyn, joka suojelee asiakkai-
ta ja tukee sité kautta osakemarkkinoiden kehitysta.

”Kun séintelyn pastavoite on suojella kuluttajaa,
voimme vain tukea sité. Sdéntelylld voi kuitenkin olla
myos ei-toivottuja seurauksia, vaikka tavoitteet ovat
hyvét”, sanoo Beske Nielsen.

BlackRock on itse osallistunut viranomaiskes-
kusteluihin s#éédoksia kehitettiessd. Varainhoitajan
nékokulmasta asiakkaiden suojelu on tirkein asia,
mutta samalla on suojeltava kilpailua ja rakennetta-
va kilpailua yllapitavia ratkaisuja.

]j inanssikriisin  seurauksena lisédéntynyt
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ETF avaa uusia ovia
ETF-rahastot (exchange-traded fund) tarjoavat mah-
dollisuuden sijoittaa hajautetusti ja kustannustehok-
kaasti uusille markkinoille. Riski hajautuu kustan-
nustehokkaasti, silli ETF:t tavoittelevat indeksin
mukaista tuottoa.
Samaan tuoteperheeseen kuuluvat hyodykkeisiin
sijoittavat ETC-tuotteet (exchange traded commodi-
ties) ja porssinoteeratut velkasitoumukset ETN:t
(exchange traded note).

Koska ETF-rahastot noteerataan porssissi, voi si-
joittaja ostaa ja myydé& niitd nopeasti.
Eurooppaan tuotteet tulivat viime vuosikymmenen
puolivilissg, joten markkinat ovat vanhalla mante-
reella vasta kasvun alkuvaiheessa. Suomessa vauhti
on ollut Ruotsia kovempaa. BlackRockin Peter Beske
Nielsenin mukaan instituutiot ovat ottaneet ETF:t
kayttoon ensimmaéisen, koska ne etsivit aktiivisesti
uusia tuotteita.
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Padomasijoitusvhtié Permira Advisersin partner ja toinen toimitus-

johtaja Kurt Bjorklund on kansainvilisessd piddomasijoitusmaail-

massa korkeimmalle kivunnut suomalainen. Lontoossa tviskente-

levin Bjorklundin mukaan sijoittajien etu ja moraali ovat vhtenevit,
mutta tunteille ei ole alalla tilaa.

‘rom
Westminster
vith love

Tekstit: Pekka Vanttinen / Kuvat: Tuukka Koski






itkinomainen neuvotteluhuone on tyylikkyydes-
sddn melkein steriili. Vaalea kaihdin suodattaa
valon juuri sopivaksi ja seinit on paillystetty da-
nié vaimentavilla paneeleilla. Tekniikka on koros-
tamattoman tiydellists, Charles ja Ray Eamesin
kalusteet istuvat kokonaisuuteen.

Siksi seuraava havainto péésee jopa yllattamasn.

Kun katse tarkentuu p6ydén pintaan, siité erottuu pienid mut-
ta selkeitd uurteita. Tuntematon kési on painanut kyn&i niin
voimakkaasti paperin lépi, ettd puuhun on jadnyt jélkia. Oudolla
tavalla havainto on melkein lohdullinen. Nuo painaumat kertovat
inhimillisestd toiminnasta, neuvotteluista ja p&&itoksists, jotka
liikuttavat miljardeja ja vaikuttavat lukemattomien ihmisten el&-
méén.

Niist& painaumista aukeaa koko maailma.

Kun huoneen ovi aukeaa, nidkyméittoméit markkinavoimat
muuttuvat oikeaksi lihaksi ja vereksi, ystévillisen hymyileviksi
kasvoiksi. "Huomenta, ja anteeksi, ettd jouduit vaivautumaan
ténne saakka.”

Liituraitaisesta nipotuksesta ei ole merkkizkaén. Kddenpuris-
tus on juuri sopivan voimakas, harjaantumisen tulos tietenkin.
Avoin katse tulee kohti.

Pikkutakki, valkoinen paita ilman kravattia ja vain aivan héi-
viahdys harmaata tukassa kertomassa, etté neljankympin pyykki
on ohitettu - poikamaisuutta ja suomenruotsalaista sulavuutta
maailmallisilla mausteilla. Vuodesta 1996 Permirassa tyosken-
nellyt Kurt Bjorklund, 43, on korkeimmalle kavunnut suomalai-
nen padomasijoittamisen maailmassa.

Vuonna 1985 Schroder Ventures -nimelld perustettu ja vuonna
2001 Permiraksi (latinapohjainen ilmaus "yllattéville” ja “erilai-
selle”) nimensd muuttanut pafomasijoitusyhtio on alansa suu-
rimpia. Eurooppaan keskittynyt toiminta laajeni vuosituhannen
alussa kahdentoista toimiston ja parinsadan hengen globaaliksi
verkostoksi. Viidelle sektorille jakaantuneissa salkuissa on nyt
25 yritysté, joiden yhteensé noin 30 miljardin euron liikevaihtoa
Permira hallinnoi. Vuonna 2012 liikevaihdon kasvu oli 11 prosent-
tia.

Tapaamme Bjorklundin toimistossa Lontoossa. Matka téhén
huoneeseen kulkee halki Westminsterin, ohi vaurautta symboloi-
vien bréndien. Tuolla on Ritz, kulman takana Fortnum & Mason
ja Christie”sin huutokauppa. Royal Automobile Clubin eteen on
pysikoity Bentley.

Herttua Meinhardt Schombergin vuonna 1698 rakennutta-
ma talo on kokenut paljon. Numerossa 80 Pall Mall on majaillut
niin sotakabinetti kuin englantilaisen maisemamaalauksen mes-
tari Thomas Gainsborough. Osoite on osa kansallista perintoa
ja brittildisen imperiumin historiaa.

Ja tavallaan, rakennuksen nykyinen haltija on osa jatkumoa.
Mutta ulospéin siité ei kerro mik&én. Ne tietévit, joiden tarvit-
see.

Sisélta toimistorakennuksen ulkokuori muuttuu ultramoder-
niksi aulaksi. Nahkaa ja lasia, miestenhuonekin on kuin hiuk-
kaslaboratorio. Seinilté on turha etsié tunnettuja mestareita tai
trendikkaimpié nykytaiteilijoita. Korostuksiin ei ole syyt4, viesti
on selvé: strictly business.
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"Noin viiden vuoden kuluessa niemme
useita menest)starinoita, jotka perustuvat
globaaleille ajureille.”

Legendaarisen yritysjohtajan Felix Bjorklundin poika kévi Han-
kenin tiydentéen opintojaan Rensselaer Polytechnic Institutes-
sa New Yorkissa. Tyopaikka 1oytyi Boston Consulting Groupilta
Tukholmasta. Kahden vuoden rupeamaa seurasi MBA-tutkinto
ranskalaisessa INSEAD Business -koulussa.

Ka#nteentekeviksi koitui kohtaaminen kampuksella.

"Tuolloin 90-luvun puolivilissi en tiennyt pafomasijoittami-
sen alaa olevan edes olemassa. Euroopassa se olikin aika lasten-
kengissd”, Kurt Bjorklund muistelee.

Han tapasi Ranskassa Permiran edustajia, jotka olivat tulleet
tekemédn rekrytointeja.

”Oli kiehtovaa loytda alue, jossa saattoi perehtyé yritysten
toimintaan, myos omistajana. Ja paésta vaikuttamaan ja mittaa-
maan menestystain.”

Reilut kymmenen vuotta sitten kukaan ei kyennyt ennusta-
maan alan kasvua. Kun Permiran keskim#&réinen sijoituskohde
oli silloin arvoltaan noin 27 miljoonaa euroa, nyt luku kerrotaan
sadalla: 2,7 miljardia.

Reilut 12 vuotta Bjorklund on toiminut Partner-statuksella,
vuodesta 2008 myos toisena toimitusjohtajana. New Yorkissa
istuvan kollegansa Tom Listerin kanssa hén vastaa siit4, etti si-
joittajat saavat tuottonsa. Kuva kahden miehen showsta hénell&
on kiire rikkoa.
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“iimd on lagi maratoonareille, joille instant
gratification ei ole se juttu.”

“Firmassa on noin kolmekymmenti
partneria, jotka omistavat sen satapro-
senttisesti. Ja kun ei ole ulkopuolisia
omistajia, ei ole myoskisn ulkopuolisia
hierarkkinen.”

Bjorklundin mukaan huoneeseen tar-
vitaan notaarin ja juristin lisdksi ihmi-
nen, joka sanoo didneen muun muassa
poliittisesti epdkorrekteja asioita. Lisak-
si tarvitaan kaupallisia kuvioita, henkil6-
suhteita ja kokonaisuuksia hahmottavia
henkiloité.

”Syntyy dynamiikkaa. Silloin toimin
parhaiten, en istumalla yksin toimistos-
sani.”

Lister ja Bjorklund varmistavat, etta
valittu joukko tekee oikeita, strategian
suuntaisia linjauksia.

“Puhumme paljon, sitten teemme no-
peita ja selkeitd paatoksia. Ja toteutam-
me ne”, kiteyttéa Bjorklund.

Téamaé on helppo uskoa. Bjorklund ot-
taa luontevasti tilanteen haltuun. Ilman
keskeyttamisid haastattelu lipsahtaisi
helposti dialogista monologiksi. Hén nap-
paa puolikkaasta kysymyksesté kiinni ja
vastaa.

Mita ndma hinen mainitsemansa paa-
tokset ja toimenpiteet lopulta ovat? Mil-
lainen on p#Adomasijoittajien ansainta-
logiikka prosesseineen?

jatellaan markkinoita savan-
nina. Silld vaeltaa yhtio, joka
ei jollain tavalla toimi. Se on
A4 lilan monialainen, ronsyillyt
alueeltaan, ehki# rahoitusvaikeuksissa
eikd toteuta potentiaaliaan. Silloin tai-
vaanrantaan ilmestyy paéomasijoitusyh-
tio — pyydettyna tai pyytamatta. Institu-
tionaalisilta sijoittajilta tai yksittaisilta
varakkailta kerdédmallddn pasomalla se
ostaa yrityksen ja ottaa sen pois porssista
ja kvartaalien kurimuksesta. Sen jilkeen
hankinta pideté#n kokonaisena tai pilko-
taan ja myydéén osina jo itse omistetuille
firmoille. Nin syntyvéit portfoliot.
Annetaan Kurt Bjorklundin jatkaa
konkreettisemmin.



“Jos kysyt onzko tunteille tilaa, vastaus on e,
Mutta sntuitiolle, kylli. Oikea terimi
on gut feeling.”

”Omistamme yrityksen viitisen vuotta, jona aikana tavoitteem-
me on kasvattaa liikevoittoa. Tyypillisesti laajennamme yritysta
maantieteellisesti, kasvatamme tuotevalikoimaa ja parannamme
tuottavuutta. Periodin jilkeen myymme sen, toivottavasti enem-
malla kuin sen ostimme.”

Tavoitteena on tuplata tai triplata sijoittajien pasioma.

”Saamme osuuden tekeméstidmme voitosta. Olemme siis pitka-
jénteisia rakentaessamme yritystd, mutta emme siten, etti kai-
kesta tulee vain visiointia. Meill& on deadline, jolloin yrityksen on
oltava kunnossa, kasvava ja myytéavissa.”

sen kannattavuuden. Toinen esimerkki on pelikasinoita

pyorittava Galaxy Entertainment, josta yhtié6 myi mar-
raskuussa loput kuusi prosenttiaan liki 900 miljoonalla dollarilla.
Vuoden 2007 hankinnan jilkeen Galaxysta oli tullut yksi Macaon
suurimmista kasino-operaattoreista. Kiinan orastavan hiipumisen
myotd, nyt oli aika myyda.

jorklund mainitsee Hugo Bossin, josta Permira on muo-
kannut globaalin bréndin ja tuplannut viidessé vuodessa
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Tallainen metodi oikeuttaa - itdvaltalaista taloustieteilijaa Jo-
seph Schumpeteria mukaillen - mé#éritelmén, jonka mukaan
pasdomasijoittajat ovat "luovan tuhon agentteja”. Kansanomai-
semmin, munakas ei synny munia rikkomatta. Kuten Peter Coy
Bloomberg Businessweekin artikkelissaan Private Equity: Hero
or Villain? toteaa, alaa on pidetty joko vertaimevini keskiluokan
tappajina tai raikkailla ideoilla ja pd&domalla uusia tyopaikkoja syn-
nyttévini inkubaattoreina.

Viime aikoina kuvaa on virittinyt ensin mainittu nékemys.
Pasomasijoittajat ovat joutuneet pitkilti syyttomina syytetyik-
si finanssikriisistd, ja kateutta on herattinyt alan vihiisempi
riippuvuus suhdanteista. Otsikoihin alue nousi my6s Amerikan
presidentinvaaleissa, kun Mitt Romney jakeli demokraateille
ammuksia viittamalli luoneensa 100 000 tyopaikkaa Bain-péa-
omasijoitusyhtionsi kautta.

Nousussa ovat my6s dénenpainot, joiden mukaan toiminta on
muuttunut yritysten kehittdmisesta silkkaan verokikkailuun ja
lainajarjestelyihin. P4domasijoittamisesta puhutaan finanssimaa-
ilman mustana lampaana. Isoissa finanssikeskuksissa se on ollut
pyhé lehma ja sille kasautuvat suurimmat marginaalit. Monet us-
kovat, etté jos jokin t&lld teollisuudenalalla muuttuu, on se luul-
tavasti tdm4 alue. Siti vastaan viranomaiset ja poliitikot tulevat
hyokk&amaan.

Ollaanko Pall Mallin varrella huolestuneita?

"Ei. Bisnesmallimme ei ole sidoksissa tai hyody veroparatii-
seista. Ehké joillain pelaajilla tuo taloudellinen strukturointi on
lisaéintynyt, mutta Permira on verotuksellisesti l4sné sielld, mis-
s yrityksemme ovat. Ja sijoittajamme maksavat veronsa omissa
maissaan.”




Bjorklund itse maksaa Englantiin 50 prosentin tuloveron.
"Meille on tirkedéd nukkua yomme hyvin, haluamme olla hyvia
kansalaisia.”

Hén sanoo ymmértivinsi vaateet paremmasta lapindkyvyy-
destd, mutta arvio alan nykyisestd sdintelystd on varovaisen
diplomaattinen: ”Se lisd&a hieman byrokratiaa mutta ei rajoita
toimintamahdollisuuksiamme. Toisaalta, ei se niitd myoskaén
luo”, méirittelee Bjorklund tilanteen ja nojaa eteenpiin. Kasvot
pysyvit peruslukemilla.

#domasijoittajien suurin murhe lienee alan kehno ima-
go, varsinkin kun alan toimijat eivét julkisuutta rakasta.
Permiran julkikuvan Bjorklund uskoo kohentuvan uu-
den kasvua painottavan strategian myota.

"Sijoitamme nyt pienempiin, arvoltaan miljardin tai kahden
suuruisiin yrityksiin, ja panostamme kasvuun, emme henkils-
viahennyksiin. Noin viiden vuoden kuluessa ndemme useita me-
nestystarinoita, jotka perustuvat globaaleille ajureille, kuten va-
eston ikdintymiseen, maatalouteen ja teknologiaan”, luettelee
Bjorklund.

Hén ei pysty jatkossakaan kuvittelemaan valtiota petikave-
rina.

"Harvoin olen ndhnyt tapauksia, joissa se olisi hyvé sijoittaja.
Pitkalla tahtayksella valtio vain siirtdd vélttaméttomia raken-
teellisia muutoksia. Sen on parempi luoda edellytyksié yrittajyy-
delle veroratkaisuilla ja kansalaisten turvaverkoilla.”

Jotain on silti pddomasijoittajienkin, tai ainakin Permiran ja
Bjorklundin, ajattelussa muuttunut. Kun ennen karsittiin aluksi
kustannuksia, nyt mukaan néiyttaisi mahtuvan myos sosiaalisia
nékokohtia.

Mutta ne toteutuvat vain kasvun kautta, ja paédmééara pyhittaa
keinot.

"Alalla on moraali - ja oikein toteutettuna sijoittajien etu ja
moraali ovat yhtenevit. Mutta joskus tavoite vaatii rankkoja ot-
teita, ja kylld, olemme kovakouraisiakin.”

Tyypillisesti Permira tekee suuria muutoksia yrityksen ra-
kenteeseen, organisaatioon ja johtoon. Tavoitteena on, etti sen
omistamassa yrityksessé on oikea toimitusjohtaja ja kasvua aja-
va tiimi.

"Haluamme olla partnereita johdon kanssa ja etté johto omis-
taa yrityksesté jotain - se varmistaa samansuuntaiset paatokset.
Jos asiat eivit mene toivotusti, teemme nopeat ratkaisut.”

Millainen on sitten ihmistyyppi, joka niitd ratkaisuja tekee?
Korostuvatko jotkin ominaisuudet toisten kustannuksella?

Kuka?
Kurt Bjorklund (43) on kansainvdlisen
pddomasijoitusyhtié Permira Advisersin
partner ja toinen toimitusjohtaja.

Mita?
Korkeimmalle pddomasijoitusmaailmassa
kivunnut suomalainen pelastaa vaikeuksis-
sa olevia yrityksid ja rakentaa niistd orga-
nisaationsa avulle muutamassa vuodessa
uudelleen kannattavia.

Missé&?
Bjorklund tyoskentelee Lontoossa
Ja asuu Hampsteadissa vaimonsa
Ja kolmen lapsensa kanssa.
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Jos kysyt, onko tunteille tilaa, vastaus on ei. Mutta in-
, , tuitiolle, kylld. Olemme mahdollisimman analyyttisia

ja katsomme faktoja. Silti on paljon ei-analysoitavia

asioita - bréndi, makrotalous, toimitusjohtajan aikeet
- joiden arviointi pohjaa kokemuksen tuomaan intuitioon. Oikea
termi on gut feeling”, arvioi Bjorklund.

Kun asiat loksahtavat kohdalleen, merkitsee se huomattavaa
henkilokohtaista vaurastumista. Inhimilliseltd kannalta olisi ou-
toa, ellei laariin sataminen ja valta vaikuttaisi omakuvaan ja loisi
omnipotenttia illuusiota.

Istuuko Kurt Bjorklund kaikkivaltiaan oikealla puolella?

(Hiljaisuus.) ”Vaara on olemassa ja varuillaan saa olla, ettei
luule litkoja. Téma on laji maratoonareille, joille instant gratifica-
tion ei ole se juttu. Haluamme pitkajénteisié ihmisi4, jotka ovat
valmiita vaellukselle, jonka aikana sataa ja paistaa. Rekrytoin-
nissa katsomme my6s humaanisuutta ja limpo4, jotta on kyke-
nevé luomaan kestévid suhteita yrityksiimme.”

Permirassa tyoskentelee paljon noin kolmekymppisi4, jo koke-
neita ja MBA:n suorittaneita tekijoita.

"Taalla ollaan varsin pitkéén, jo siksikin, ettd palkkiot perus-
tuvat pitkiin rahastoihin. Eik& meillé ole eat for the kill -kulttuu-
ria, toista autetaan.”

Oman tasapainonsa Bjorklund sanoo perustuvan lapsuudessa
omaksuttuihin arvoihin. Juuret ovat olemassa. Vanhempien, in-
sinoori-yrittdjaveljen ja niyttelijasiskon kanssa vilit ovat lahei-
set. Mieluummin hén sanoo viettdvénsa aikaa Suomessa koivun
alla kuin New Yorkissa Michelin-téhtiravintolassa.

Sen verran hektistd padomasijoittajan homma on, ettd noin
55-vuotiaina monet siirtyvit kiipeilem&in vuoria tai tekeméin
hyvantekeviisyytta. Bjorklund laskee olevansa puolet tyopéivis-
tdan matkoilla ja "oikeastaan aina toissa”.

"Muuten pyrin aina laittamaan 8-, 10- ja 12-vuotiaat lapseni
sinkyyn, joskus ehdin jopa illalliselle. Haluan myos katsoa hei-
dén harrastuksiaan ja pitd4 kunnon lomia.”

Se, pysyyko koti Hampsteadissa, jaa nahtaviksi.

"Britannian pysyminen EU:ssa ei ole eldamén tai kuoleman
kysymys. Jos se on jésen, teemme yhdenlaisia kauppoja taalla.
Mikali ei, teemme toisenlaisia muualla.”

Jos ei Permiralle ole sijainnilla vili4, niin ehki ei ole Kurt
Bjorklundillekaan. Brittid hinesti ei ole tullut.

"Krikettiottelussa olen ollut kerran - ei minun kirsivillisyy-
delleni. Suosikkifutisjoukkuetta minulla ei ole. Lajini on juoksu,
sitd voi tehdd missé vain”, hén toteaa ja antaa ymmartas, etta
juuri nyt on juostava. Seuraavat pasatokset odottavat. Ja seuraa-
vat paperit, jotka saavat allekirjoituksensa inhimillisten kynén-
jélkien karhaisemilla neuvottelupoydill4.



MANDATUM HENKIVAKUUTUSOSAKEYHTIO

Jos raha
saisi valita

Rahalla ei ole koskaan ollut néin paljon mahdollisuuksia.
Sijoitusvalikoimamme on nyt entistékin laajempi.
Hypp#a markkinan kyytiin tai tavoittele kanssamme vakaampaa tuottoa
pitkélla aikavélilli. Nauti eduista, joita vain suurimmat tarjoavat.
Jos raha saisi valita, se tulisi rahan luokse.
Tutustu rahan mahdollisuuksiin: www.mandatumlife.fi

MANDATUM LIFE

RAHAT JA HENKI
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Henkilostorahaston avulla tvontekija
voi sddstad ja rahastoida tvonantajan
maksamia palkkioerii ja tavoitella
niille parempaa tuottoa. Neste
Jacobsin Timo Nvmanin ja Nordean
Tuula Muukkosen mukaan jarjestelma
sopii seka Ivhyen ettd pidemmin
aikavilin sdastotavoitteisiin.

Tekstit: lina Thieulon
Kuvitus: Wonder Helsinki



Henkilostorahasto on yksi parhais-
ta tavoista palkita henkilostod, silla
se yhdistéd saumattomasti yhtién ja
henkilostén edut”, sanoo Neste Ja-
cobsin erikoisasiantuntija ja Neste
Oilin henkilostérahaston hallituksen
puheenjohtaja Timo Nyman.

Henkilostorahasto on koko henkilostén yh-
teinen kannustinjirjestelm&, jonka pohjana
on aina jokin palkkiojirjestelm, kuten tulos-
palkkio. Neste Oilissa palkkioperusteena on
vertailukelpoinen liikevoitto.

"Koko henkilosto ei tietenkéén jaksa innos-
tua rahastosta. Yleisesti ottaen tyontekijoiden
liiketaloudellinen ymmaérrys kuitenkin para-
nee, kun yrityksen tavoitteet yhdistyvét omien
sijoitusten tuottoon”, Nyman jatkaa.

Suomen Nordeassa henkilostorahaston pal-
kitsemisperusteet ovat viime aikoina liittyneet
pidasiassa padoman tuottoprosenttiin, mutta
maksuperusteissa huomioidaan myo6s asia-
kastyytyviisyys seké yhtion asema Euroopan
markKkinoilla. Nordean pankkitoimihenkilo ja
henkilostorahaston hallituksen puheenjohtaja

29

”Niilla tyéntekijéillamme, jotka
eivat ole koskaan nostaneet
rahasto-osuuksiaan, on saastossa
jo kymmeniatuhansia euroja.”
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Tuula Muukkonen arvostaa sité, ettd lukujen liséiksi palkitse-
misperusteissa painaa péivittidinen asiakastyo.

"Kansainvilisesti toimivissa isoissa konserneissa pelkit tavoite-
luvut ja4vat toimihenkiloille usein kaukaisiksi. Esimerkiksi oman
pédoman tuoton hahmottaminen ja sen eteen tyoskentely voi olla
jokapaiviisessé asiakastyossé haasteellista”, Muukkonen sanoo.

Henkilostorahasto on verotukseltaan ja kuluiltaan tehokas
palkkiomalli, jonka avulla tyontekija voi sdiistds ja rahastoida
ty6nantajan maksamia palkkioeri ja tavoitella niille parempaa
tuottoa. Koska henkilostorahastoon menevisté eristé ei makse-
ta palkan sivukuluja, séésto voidaan maksaa rahastoon suoraan
bruttona eli suurempana palkkiona.

Muukkosen mukaan yksi henkilostorahaston suurimmista
eduista on demokraattisuus ja reiluus. Kaikki kokopéiviisesti
tyoskenteleviit nordealaiset saavat yhteisisté onnistumisista sa-
man palkkion.

Rahasto mahdollistaa my6s henkilokohtaiset tulostavoitteet.
Rahasto voidaan kytke# yrityksen nykyiseen tulospalkkiojéirjes-
telméén ja siihen voidaan rahastoida olemassa olevan jérjestel-
mén palkkioita. T#lloin rahastosta ei tule yritykselle liséikustan-

nuksia.
\l aikana rahastoihin on ehtinyt kertya merkit-
tavid summia.

"Niilla tyontekijoillimme, jotka eivit ole koskaan nostaneet
rahasto-osuuksiaan, on séistossé jo kymmenisdtuhansia euroja”,
Nyman laskee.

Henkilostorahastossa palkkion rahastoiminen voi olla vapaa-
ehtoista. Télloin jirjestelma joustaa tyontekijin eliméntilanteen
mukaan ja hén voi itse valita, rahastoiko realisoitumassa olevan
palkkion rahastoon vai nostaako sen kéteisena.

Alkuaikoina Nyman nosti jonkin verran rahasto-osuuksiaan,
mutta eldméntilanteen salliessa hén alkoi jattaa rahasto-osuudet
sédstoon. Kun yhtiossa alettiin puhua sen eriyttamisesté konser-
nista, Nyman lunasti osan osuudestaan osakkeina, pilkkoakseen
nostettavia osuuksia pienempiin eriin. Eriyttamista ei kuiten-
kaan tehty.

este Oilissa henkilostorahasto otettiin kayt-
toon 80-luvun lopulla, Nordeassa kymmenen
vuotta myohemmin. Nyman ja Muukkonen
ovat olleet alusta l&htien mukana. Vuosien

Henkilostorahasto tehostaa tulospalkkiojarjestelméaa

.....................................................................................................................

A 410 €

Oletukset
" — 3500 euron tulospalkkio, nostettavasta summasta
3500 € 3493€ ijotysuhde johon yritys lisad 26 % ja loppuosa verotetaan
lahes 50% sivukuluhyétyé palkkion 26 %:n veroasteella, jossa
mennessi rahastoon. ei ole mukana henkilon
— Kaiteispalkkiossa vé- palkan sivukuluja.
2363 € hennet#én 3500 eurosta Rahaston tuotto-odotuk-
henkilén ansiotuloverot sia ei huomioitu, rahas-
(26 %) ja sivukulut (6,5 %) tosta voi nostaa padgomaa
yhteensé 32,5 %. 15 % vuosittain.
Rahaston kautta nostet- Rahastoinnin vihentavi
taessa otetaan huomi- vaikutus TyEL-eldkkee-
oon 20 % verovapaus seen 4,20-5,40 €/kk.
\\‘x;\o \\(XL\O \‘&\‘\o . \Ge‘\,
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”Osakenostot tekivit tietysti loven omaan
rahasto-osuuteeni. Olisikin kiva, jos rahas-
toon voisi my6s palauttaa nostoja, jos tulee
tehtya hatikoityja ja huonoja paéatoksia”, Ny-
man veistelee.

Nymanille henkilostorahasto on ylimaarii-
nen sukanvarsi eléikepéivid varten. Muukkonen
onnostanut osuuksia suhteellisen sdannollises-
ti ja kéyttanyt niita 14hinn& matkustamiseen.

"Noin puolet henkilostosti nostaa rahasto-
osuuksiaan kéteisens, noin puolet sijoittaa.
Omien havaintojeni mukaan rahaa kéytetdan
usein johonkin ekstraan, idkkdammaét kenties
matkustamiseen ja nuoremmat isompiin kodin
hankintoihin”, Muukkonen kertoo.

Vanha henkilostorahastolaki edellytti palk-
kioiden rahastoimisen véhintéén viideksi vuo-
deksi, mutta nykyasn tyontekija voi nostaa
pidomaa jo ensimmaéisestd rahastointi- eli j&-
senyysvuodesta ldhtien. Pddomaa voi nostaa
rahastosta 15 prosenttia vuosittain.

Padoman voi jattad myos karttumaan, jolloin
rahastoon sijoitettu palkkio poikii liséé nostet-
tavaa tuleville vuosille. Usein jo kolmen vuoden
rahastoinnin jilkeen tyontekijd voi aloittaa
vuotuisen nostamisen siten, ettd osuus vastaa
aiemman nettopalkkion mé#raé. Liséksi rahas-
toon jad merkittava saésto. Henkilostorahasto
tarjoaakin erittéin verotehokkaan mahdollisuu-
den pidempiaikaiseen sddstdmiseen, esimer-
kiksi eldkeaikaa varten. Tyovuosina siastoilla
voi rahoittaa vaikka sapatti- ja hoitovapaita.

alla hetkelld henkilostorahas-
r to on, ryhméelékkeen ohella,
kiistattomasti  houkuttelevin
vaihtoehto pidemmin aikavi-
lin sifistdmiseen. Sadstamisen
veroetuja syntyy ansiotulove-
rotuksen siirtdmisesté, kun bruttopalkkio lisi-
tdsn suoraan rahastoon, seki ansiotuloverotuk-
sen pienentymisestd. Rahastosta nostettaessa
20 prosenttia piddomasta on verovapaata.

Henkilostorahasto on myos hyva keino si-
joittaa tulospalkkiot tuottavasti. Se on itses-
sédn iso sijoittaja, joka saa kayttoonsd ison
sijoittajan edut. Niité ovat esimerkiksi palvelut
ja sijoituskohteet, joihin pienelld sijoittajalla ei
olisi mahdollisuuksia p#ésti kisiksi.

"Ei ole toista sddstojirjestelmés, jossa voi-
sin tehd4 sijoituksia yhtd hyvilla ehdoilla. Ra-

58

haston kautta piasisemme mukaan esimerkiksi
sellaisiin kohteisiin, joissa mininimisijoitus on
50 miljoonaa euroa”, Nyman konkretisoi.

Noteeratuissa yrityksissé rahasto on myos
yksinkertaisin keino ottaa henkilosté mukaan
yrityksen omistajaksi. Esimerkiksi puolet
Nordean henkilostérahaston pédédomista on si-
joitettu yhtion omiin osakkeisiin.

”Uskon, ettd meillé on keskimésriisti asian-
tuntevampaa porukkaa tekeméissé sijoituspéé-
toksid. Oman yhtion osakkeisiin liittyva riski
taytyy kuitenkin sietdd myos yksilotasolla”,
Muukkonen miettii.

Muutokset pitkaaikaissééstimisen lainséé-
dénnossd ovat heikentineet mahdollisuutta
verotehokkaaseen siistdmiseen. Kun uusien
yksilollisten eldkevakuutusten ja PS-tilien elé-
keiké nostettiin 68 ik&vuoteen, yksityishen-
kilsille ei ole en#i tarjolla verotuksellisesti
houkuttelevia siistomuotoja. Henkilostora-
hastojen pitkéjénteisyys ja absoluuttisen tuo-
ton tavoitteleminen ovatkin erinomainen yh-
distelma pidempiaikaisiin sééstosuunnitelmiin.

”Rahasto koetaan
selkeasti koko
henkiléstén yhteisena
juttuna. Tasa-arvoinen
jareilu palkitsemistapa
rakentaa hyvalla
tavalla yhdessa
tekemisen tunnetta.”

Henkilstorahaston perustaminen

.....................................................................................................................

Henkildstdrahaston rakentaminen 1. TyOnantaja ja 4. Laaditaan esitys rahaston
. . L henkilosto keskustelevat sadnnoista.
pohjautuu yrityksen strategiaan ja palkkiojirjestelmésts ja rahaston 5. S#ainnot hyviksytédn ja hallitus
lapindkyvaan toteutukseen. perustamisesta. valitaan henkilostérahaston
2. Tyonantaja paattaa yrityksen perustamiskokouksessa.
strategiaa tukevasta 6. Tyonantaja tai rahasto

palkkiojirjestelmésti.
3. Henkil6sto hyviksyy rahaston
perustamisen. 7

tekee sopimuksen rahaston
hallinnointipalvelusta.
Rahasto rekistersiddén.



ksityishenkil6 ei voi hankkiutua itse henkilosto-
rahaston piiriin, vaan tyonantajan on oivallet-
tava sen mahdollisuudet tehokkaana palkitse-
misvilineena ja tarjottava sitd henkiloston kan-
nustimeksi. Rahastoon osallistuminen on koko
henkiloston yhteinen patos.

Tyonantaja tekee paitokset esimerkiksi siitd, miten palkkiot
kertyvit rahastoon, ja on vastuullinen kommunikoimaan hen-
kilostolle rahaston toimintaperusteista. Jos tyontekijé ei tied,
misté palkkio muodostuu ja miksi sitd maksetaan, palkkiojérjes-
telmé&n motivoiva vaikutus jaa ohueksi.

Tyontekijét sen sijaan hallinnoivat rahastoa ja paéttavét raho-
jen sijoituskohteista ja palkkioiden kiytosti. Palkkioiden ohella
yritys voi sijoittaa rahastoon varoja, jotka henkilosto voi itse oh-
jata esimerkiksi tyohyvinvoinnin edistdmiseen, kuten liikunta-
palveluihin tai henkiloston lomamokkien hankintaan. Rahastolla
tulee olla vihint&in kolmen hengen hallitus, jonka tehtévi on si-
joitettujen varojen sijoitustoiminnasta pésttiminen. Nymanille
hallitustyo tuntuu luontevalta.

”Olen toiminut 20 vuotta yhtion luottamusmiehend ja ollut
pienesti ldhtien kiinnostunut sijoittamisesta, ensimmaéiset osak-
keeni ostin 13-vuotiaana. Emme ole kuitenkaan kerénneet halli-
tukseen ammattilaisia, vaan keskittyneet hyvien varainhoitajien
loytamiseen. Silloin homma on hyvallé mallilla”, Nyman toteaa.

Muukkonen pyydettiin hallitukseen mukaan eléikkeelle jaivin
kollegan paikalle, joka sattui olemaan puheenjohtaja. Muukko-
nen ei peldnnyt tarttua isoon haasteeseen.

”Kokoustekniikkarutiini oli minulla ennestiin hanskassa, mut-
ta jouduin opiskelemaan muutaman péivin intensiivisesti lakeja ja
saantojd, ettd sain myos substanssin haltuun”, Muukkonen kertoo.

>
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Hallituksen ulkopuolisilta tyontekijoiltd rahastoon kuulu-
minen ei vaadi erityista aktiivisuutta. Yksittdisen tyontekijan
paatettaviksi jad, ottaako hian palkkiot kéteisend vai rahas-
toon. Jos tyontekija on rahastoinut palkkiot, hin paattaa nos-
taako rahasto-osuuksista osan vuosittain vai jattaako ne sis-

toon tuleville vuosille.
I I véna lisénd yrityksen palkitsemispaletissa.
Rahasto kertoo yrityksen arvostuksesta
henkil6stod kohtaan.

"Kaikkein oleellisinta motivaationi kannalta on tyon mielek-
kyys, kiinnostavuus, vaihtelevuus ja haastavuus. On térke#s, etta
tyolld on merkitys ja etté se vastaa omia arvojani”, Nyman sanoo.

Koska suurin motivaatio syntyy arjen tekemisesti, on térkeés,
ettd rahallinenkin palkitseminen tukee jokap#iviista tyota. Itse
henkilostorahasto on harvan tyoyhteison péivittdisissd kahvi-
poytikeskusteluissa mukana, mutta rahasto-osuuksien nostami-
sesta tai sijoittamisesta kiaydéén ainakin Neste Oilissa ja Norde-
assa avointa keskustelua vuosittain. Rahastolla onkin Nymanin
mukaan vahva vaikutus henkiloston yhteisollisyyteen.

"Rahasto koetaan selkeisti koko henkilston yhteisené juttu-
na. Tasa-arvoinen ja reilu palkitsemistapa rakentaa hyvilla ta-
valla yhdess# tekemisen tunnetta”, Nyman summaa.

enkilostorahasto on taloudellisesti tehokas
palkitsemismalli, joka tdhtda henkiloston
pitkdaikaiseen sitoutumiseen ja motivoin-
tiin. Nyman ja Muukkonen pitévit sitd hy-

Taman esimerkin tilanteessa tyénte-
kija voi kolmen vuoden rahastoinnin
jalkeen aloittaa vuotuisen nostami-
sen siten, ettd osuus vastaa aiem-
man nettopalkkion maaraa — lisaksi
rahastoon jaa merkittava saasto —

7 vuodenjilkeen noin 20 000 euroa.

sivukulut 36,5 %
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Rahaston arvo vuoden alussa

Sidottu osuus vuoden alussa

Nostettava osuus vuoden alussa

Toteutuva nosto vuoden alussa

- jostakateen jaa

Henkilostérahastossa yhdistyvit kateispalkkio ja tuottava sddstaminen

.....................................................................................................................

Palkkio kiiteen netto 2223 € /v
brutto 3 500 € - verot ja tyontekijin

Vuosibonus rahastoon 4 410 € / v
Brutto 3 500 € + yrityksen sivukulut 26 %

Oletukset

— Rahastoerii ei nosteta kolmen ensimméisen
vuoden aikana ulos.

— Ansiotulovero 30 % ja tyontekijan sivukulut
6,5 % yht. 36,5 %.

— Tyo6nantajan sivukulut 26 %.

— Nostosta verovapaata 20 % ja loput verote-
taan ansiotulona ilman tyontekijén sivukuluja.
Oletuksena on, etti rahastosta nostetaan erii
kolmen vuoden sééstémisen jélkeen.

— Henkilostorahaston vuosituotto-oletus 4 %.

.

®

Rahastoeri ei kerryté tydeliketti. Vuosittaisen tulospalkkion vaikutus vanhuuselikkeeseen on esimerkissa
arviolta 4,20 €/kk. Henkilostorahaston tai sijoitusrahaston hallinnointikuluja ei ole huomioitu.



Yritys perustettu
Henkiléstd
Toimii

Liikevaihto
Toteutunut kasvu
Kaavailtu kasvu

Yritys perustettu
Henkiléstd
Toimii

Liilkevaihto
Toteutunut kasvu
Kaavailtu kasvu

Askelta hyvaan

Tekstit: KariLatvanen / Kuvitus: Wonder Helsinki

SEPPO KUULA

toimitusjohtaja
SIILI SOLUTIONS

vuonna 2005

180 tyontekijaa
Helsingissé, Tampereella,
Jyviskyldssé ja Oulu

jatkuvana orgaanisena
kasvuna vuosittain yli 20 %

VESALAURONEN

toimitusjohtaja
REAKTOR

vuonna 2000

210 tyontekijasa
Helsingissi, Jyvéskylassi
ja Seinéjoella

22,5 miljoonaa euroa (2012)
15 %

15-25 % vuosittain
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akemaan Kkilpailu-
malla, se johtaa

Kasvun my6td pystymme myo6s autta-
maan asiakkaitamme paremmin ja laa-
jemmalla skaalalla.”

SK ”Teknologiariippumattomassa tie-
tojarjestelmikehityksessé asiakkaiden
tarpeet pakottavat yritykset jatkuvaan
kasvuun. Kun yritys kasvaa, se luo mah-
dollisuuksia myds yksiloiden kasvulle.

Meillé on suhteellisen pieni iskujoukko,
alle 200 asiantuntijaa. Kilpailijoillamme
on satakertainen mé#ra tyontekijoita.
Meidédn on kyettdviéi vastaamaan ala-
ti muuttuviin osaamistarpeisiin omaa
osaamistamme kehittdmalla ja huolehti-
malla siité, ettd rekrytointi toimii.”

djdd ajaa cteenpain
maalima on buomen-
istd parenpi paskka.
mmillaan kasvuyrittigion
ofmntamalleista hyotyy
koko kansakunta. Reaktorin
pimitusjobtaja Vesa Lauronen

Ja Stslin tormitusjobtaja Seppo

Kuula tietdvit, miten jittien
baastajat polkaistaan byvidn
kasyuvaubtiin.

2. Aseta tavoitteet korkealle

VL ”Olemme asettaneet alusta asti ta-
voitteeksemme olla maailman paras
asiantuntijayritys. Suuret tavoitteet pi-
téavat myos noyrind, kun muistaa oman
pienuutensa. Kehittyminen loppuu, kun
luulee olevansa valmis. Siihen asti kaikki
on mahdollista.”

SK 7Kasvuyrityksen pitd4 olla valmis
suuntautumaan riittavén isoille mark-
kinoille ja jopa kansainvélistymé#én heti
ensimméisesté toimintapiivéasta léhtien.
Tuotteistuksemme on perustunut
koko tietojirjestelmin kattavaan tek-
nologia- ja sovellusriippumattomaan
palveluun, joten meilld on annettavaa
jokaiselle tietotekniikasta kilpailuetua
tavoittelevalle yritykselle ja julkishallin-
non toimijalle Suomessa ja maailmalla.
Pelkéstdsn Suomessa Siili tavoittaa yli
kahden miljardin euron markkinan.”



3.Rakenna yritystéd isompi missio

VL "Tavalliset ihmiset kéyttiavit tieto-
tekniikkaa kiihtyvalla tahdilla, mutta sil-
ti ohjelmistoja tehdéén edelleen insinoo-
reiltd insinooreille. Tietojérjestelmien
pitéé olla mukavia ja tehokkaita kayttéa,
ja niiden tulee ratkaista joku todellinen
ongelma.

Ongelmanratkaisuun tarvitaan insi-
noorien liséksi liiketoimintaosaajia, kon-
septoijia, kéyttoliittyméasuunnittelijoita,
graafikoita ja muita oman alansa huippu-
ja. Haluamme tarjota kaiken tarvittavan
saman katon alta ja muuttaa maailmaa
paremmaksi tietojarjestelmé kerrallaan.”

SK ”Kest#vii liiketoimintaa ei voi raken-
taa sen varaan, ettd pelkistdin maksi-
moidaan tulovirta. Me pyrimme omalta
osaltamme muuttamaan sitd, miten I'T-
palveluja meilld ja maailmalla toteute-
taan ja kaupallistetaan.

Kasvuyritykset niyttivit omilla liike-
toimintamalleillaan, mistd suomalainen
kilpailukyky voi 16ytya. Jos esimerkiksi
IT-alan palveluyritykset saavat kehite-
tyksi kestévid malleja, joiden varaan kan-
sainvalistékin kilpailukykya voi rakentaa,
siité hyotyy myos Oy Suomi Ab.”

4. Kasva asiakkaan kanssa

VL ”Kasvuyrittdjan on hyvi tajuta, ettd
nikokulma muuttuu heti, kun lihtee
kellarista maailmalle. Asiakkaat tuovat
rahan yritykseen, joten tuotteen pitda
olla sellainen, josta ollaan valmiita mak-
samaan.

Vililla  ensimmaisestda litkeideasta
paadytédén johonkin aivan toiseen, mut-
ta silti yrittijan on uskottava rohkeasti
omaan asiaansa. Meillekin on sanottu
viimeiset kymmenen vuotta, ettei tuo tei-
dén meininki endd kasvun myo6té toimi.
Toimii yh4, vaikka resepti onkin matkan
varrella muuttunut useaan otteeseen.”

SK ”Siili 14hti kasvu-uralle tuotteista-
malla palvelunsa peilaten suurimpien ja
tyytyvéaisimpien asiakkaidensa tarpeita.
Kavi ilmi, ettd olimme kasvaneet asiak-
kaiden mukana. Kun asiakkaiden vaa-
timukset laajenivat uusille teknologia-
alueille, ymmirryksemme asiakkaiden
tarpeista ja jarjestelmisté kasvoi.

Eri toimintaympéristoisséd ja tekno-
logioilla toteutetut asiakasratkaisut ja
arkkitehtuurit ovat kasvattaneet osaa-
misemme tasolle, jossa kykenemme toi-
mimaan asiakkaittemme luotettuna neu-
vonantajana.”
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5. Opettele luopumaan

VL ”Kasvuyrityksen johtajalla on joka
piivd uudet saappaat jalassa. Matkan
varrella pitdd oppia luopumaan myos
itselle rakkaista tyotehtivista. Itse olin
yrityksen alkuvaiheessa todella innokas
sisdisten tapahtumien jirjestdja, mutta
nykyéén tyydyn niissd asioissa maku-
tuomarin rooliin.

Toisaalta yrityksemme ei ole ikini ol-
lut mik&4n one man show. Jokainen tyon-
tekija saa vastuuta ja valtaa, eikd mikésn
lepéaé yhden henkilon varassa.”

SK ”20-40 tyontekijén yrityksissé on vie-
1a mahdollista, ettd yritystd johtavat ne
asiantuntijat, joiden varaan se on raken-
nettukin. Mutta kun prosessit ja toimin-
tamallit alkavat muotoutua laajempaa
asiakaskuntaa palveleviksi, vaaditaan
usein ammattijohtajaa.

Perustaja voi toki oppia ja kasvaa yh-
tionsd mukana, kuten Bill Gates. Mutta
perustajan pitda osata myos padstia irti,
jos kyvyt tai motivaatio eivét riita keski-
suuren yrityksen johtamiseen. Nain kay-
kin usein yrityskauppojen yhteydesss,
jolloin perustajille etsitédéin mielekk&ita
rooleja uudessa kuviossa.”

6. Tunnista kasvun sudenkuopat

VL ”Oikeiden henkiléiden 16ytdminen
voi muodostua kasvun esteeksi etenkin
aloilla, joilla huippuosaajista on jatkuva
puute. Rekrytoinnissa kyse on molem-
minpuolisen suhteen rakentamisesta -
siitd, sopiiko palkattava henkilé meille ja
sopiiko Reaktor palkattavalle henkilolle.

Huippuosaajat haluavat tehdd merki-
tyksellisia projekteja, joissa voi kehittya
oman alansa parhaaksi, jopa kansain-
viliselld tasolla. TyOyhteison sosiaalis-
ta merkitystd ei voi aliarvioida. Huiput
haluavat tyoskennelld toisten huippujen
kanssa ja muuttaa maailmaa vaativien
projektien kautta. Ja tietysti on pidetta-
va my0s hauskaa.”

SK ”Kasvuyrityksen kannattaa miettia
alusta alkaen asiakaspohjaansa ja tuot-
teitaan siitd ldhtokohdasta, ettid sen
markkina muodostuu riittdvén suureksi.
On véltettéva liiallista keskittymista yh-
teen toimialaan, tuotteeseen tai asiak-
kaaseen.

1990-luvulla n#htiin, miten monet yri-
tykset kasvoivat Nokian varassa. Huu-
massa unohdettiin, mihin kasvu perustui.
Nokian vaikeuksien alkaessa ja globaalin
kilpailun kiristyessd alihankkijat, jotka
eivéit laajentaneet asiakas- ja osaamis-
pohjaansa, puristettiin kuoliaiksi. Siilissa
asiakas- ja toimialariskid on pienennetty
jakamalla toiminta neljin yhtd suuren
liikketoiminta-alueen kesken.”

7. Opi epdonnistumisista

VL ”Reaktorissa on paljon ihmisis, jot-
ka ovat niihneet ja kokeneet ty6urillaan
my0Os ep#donnistumisia. Heilld on ollut
todella paljon hyo6dyllisid kokemuksia
jaettavaksi. Siksi epdonnistumiset eivét
vaikuta rekrytointipaatoksiimme, aina-
kaan negatiivisesti.”

SK ”"Missédéin nimessid ei haittaa, jos
esimerkiksi firman johdossa on ihmi-
sié, jotka ovat tutustuneet yrittdmisen
kaéntopuoleen. Ep#onnistuminen opet-
taa suhteellisuudentajua: epéonnistumi-
sessa ja onnistumisessa on usein kyse
monista muistakin asioista kuin yksilon
kyvykkyydesta.

Nousukauden aikana moni erehtyy
luulemaan, ettd menestys johtuu heidéin
omasta erinomaisuudestaan. Niin kavi
esimerkiksi 1990-luvun 1cT-markkinoilla.”
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Pula koulutetuista tvontekijoisti piinaa kohta koko maa-
ilmaa, ja kilpailu parhaista osaajista kiihtvy. Suuryritysten
menestys tulevaisuuden tvomarkkinoilla riippuu niiden
kvvysta huolehtia ulkomaisten osaajien hyvvinvoinnista ja
sopeuttamisesta uuteen elinvmparistoon.

Tekstit: AnnaVare / Kuvitus: Wonder



asisen tornitalon ylékerroksesta avau-
tuvat huikeat nidkymit kaupungin ylle.
Tyylikk#asti sisustetussa avotoimis-
tossa tyoskentelee monikulttuurinen
joukko korkeasti koulutettuja ammat-
tilaisia. Yksi heisté on Hans, 24-vuotias
vastavalmistunut ekonomi. Héanen tyo-
pisteensé on Ziirichissé, mutta yhta hy-
vin hén voisi olla Lontoossa, Shanghais-
sa, Koopenhaminassa tai Sao Paulossa.
Pian niissé kaikissa on osaajista huutava pula.

Vuonna 2020 ammattilaisten alijifimén ennustetaan nouse-
van 85 miljoonaan. Tédmé tarkoittaa globaalia tyévoimapulaa,
jossa suuryritykset kilpailevat osaajista kaikin keinoin. Vaikka
Kiina ja Intia tuottavat yhdessé jopa 40 prosenttia maailman
tyovéestostd, ylittdd maiden yritysten kasvuvauhti bruttokan-
santuotteen jo nelinkertaisesti.

Samankaltainen tilanne on muissa nopeasti kehittyvissa
BRIC-maissa, Brasiliassa ja Ven#jill4, joissa koulutusjérjestel-
méi el endd vastaa yritysten kasvavia vaatimuksia. Arviolta vain
10-25 prosenttia valmistuneista soveltuu koulutuksensa ja osaa-
misensa perusteella asuinmaansa yritysten palvelukseen. Vii-
meisen vuosikymmenen aikana tyoperdinen maahanmuutto on
lisddntynyt huimat 42 prosenttia.

"Tyovoimapula on viistdmiton tosiasia. Hyva uutinen on
se, ettd ihmiset ovat aiempaa halukkaampia muuttamaan ulko-
maille tyon persssi. Jopa 80 prosenttia korkeasti koulutetuista
tyoikéisisté pitéé lahtemistda mahdollisena”, Koopenhaminan yli-
opiston tutkija Sally Khallash toteaa.

Iranilaissyntyinen, Harvardissa ja Oxfordissa opiskellut Khal-
lash on yksi tyoperdisen maahanmuuton johtavista tutkijoista.
H#nen Oxfordiin tekemé# viitoskirjansa késitteli tyoperdisen
maahanmuuton megatrendeji ja tulevaisuuden skenaarioita.
Talla hetkelld Khallash tyoskentelee Oxfordissa vierailevana
tutkijana ja johtaa Lontoosta kisin tutkimusyritystdan Global
Talent Strategya. Yritys analysoi tyoperidisten muuttovirtojen
kehitysti ja seké konsultoi yrityksid johtamiseen ja henkilosto-
strategioihin liittyvissi haasteissa.

"Euroopan tydmarkkinoilla
tyovosmarajeen ennustetaan kasvavan
3 1mljoonaan vioteen
2030 mennessd.”
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etovoimaiset, Lontoon ja New
Yorkin kaltaiset suurmetropolit
ovat pitkdsin maéritelleet hinnan
sekd yritysten ettd tyontekijoi-
den menestykselle. Kaupunkien
tarjoamat palvelut ja synergia
pakottavat valtaosan yrityksis-
td perustamaan pédkonttorinsa
huippukalliille maaperille, jossa
kysynti ja tarjonta kohtaavat. Me-
nestyksennilkiiset osaajat suuntaavat sinne, missé kilpailu on
kovinta: sielté huipulle on lyhin matka.

"Tyoévoima seuraa aina rahan liikkeitd. Koulutettujen osaajien
lisiksi talouden ja viihteen keskuksina tunnetut megakaupungit
vetévit puoleensa kaikenlaisia ihmisié. Kaupunkien luonteeseen
kuuluu, ettd ne tarjoavat kaikille mahdollisuuden parempaan
elimian”, Khallash sanoo.

Megakaupunkien liséksi osaamista kokoavat toisen ja kol-
mannen tason alustakaupungit, jotka kilpailevat ammattilaisista
omassa sarjassaan.

"Helsingin ja Kéopenhaminan kaltaiset pienmetropolit tarjo-
avat yrityksille hyvéin palvelu- ja infrastruktuurialustan super-
kaupunkeja edullisemmin. Ne keréévit ympérilleen myos muita
palveluita ja osaamiskeskittymis.”

Kun yritykset ja tyovoima seuraavat toisiaan, syntyy Piilaak-
son ja Quatarin Dohan tyylisié keskittymié.

"Doha on kehittynyt alustakaupunkina nopeasti, kun Shell,
Atkins ja HCBC ovat siirténeet sinne toimintaansa. Kansainvi-
listen tyontekijoiden virta pakottaa kaupungin luomaan myos
uusia palveluita, kuten kansainvilisié kouluja, pédivikoteja ja len-
tokenttia”, Khallash sanoo.

Kirjassaan World Is Flat Thomas Friedman kirjoittaa tek-
nologisen kehityksen ja globalisaation vaikutuksista yritysten
sijaintiin. Koska tieto kulkee nyky##n nopeasti mihin tahansa, ei
sijainti ole joka alalla kynnyskysymys.

Kuluja karsiakseen monet suuryritykset ovat jo asettaneet
paddmajansa ykkoskaupunkien ulkopuolelle. Nike valitsi tossu-
jensa kodiksi Oregonin, Facebook Dublinin. Ikeaa johdetaan Hol-
lannin Leidenisté. ”Jos yrityksen toiminta ei ehdottomasti vaadi
megakaupunkien palveluita, miksi asettua niihin ja maksaa it-
sensi kipe#ksi?” Friedman kysyy.
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iihtyvan tyovoimakilpailun kan-
nalta on varmaa, etti pian myos
menestyvit ldnsimaat joutuvat
keksimééan uusia tapoja houku-
tella ja sitouttaa tyontekijoitidan.
Euroopan tyomarkkinoilla tyo-
voimavajeen ennustetaan kasva-
van 8,3 miljoonaan vuoteen 2030
mennessé. Ensimméiisen ker-
ran elikkeelle siirtyvian véeston
osuus ylitti tyovéeston osuuden kolme vuotta sitten.

Koulutetusta tyévoimasta kilpailevien BRIC-maiden tyovoi-
mapula on jo nyt aiheuttanut palkkainflaation: sijoituspankkii-
ri tienaa Shanghaissa ja Hongkongissa reilusti enemmén kuin
Lontoossa tai New Yorkissa, joissa myos kattohuoneistosta saa
maksaa suolaisemman hinnan.

Tulevaisuudessa maailman arvioidaan kérsivin seké raken-
teellisesta tyottomyydestd ettd tyévoimapulasta. Samalla kun
huippuosaajia rekrytoidaan yhi suuremmilla palkkioilla, koulut-
tamattomien asema heikkenee.

Hansin kaltaisia nuoria osaajia houkutellakseen tuhannet
suuryritykset ovat ryhtyneet yliopistojen maksumiehiksi. Esi-
merkiksi kiinalainen Boeing-lentoyhtio ja amerikkalainen Micro-
soft sponsoroivat yliopistojen koulutusohjelmia, perustavat omia
instituuttejaan ja tarjoavat opiskelijoille harjoittelupaikkoja. Mo-
nelle tyopaikka jarjestyy kétevésti opiskelun aikana, jolloin opis-
kelija on jo valmistuttuaan yrityksen uraputkessa.

Maahanmuutto on usein tiukkaan siideltyd ja luvan saami-
nen hidasta. Siksi monet yritykset pyrkivit vaikuttamaan maan-
sa maahanmuuttopolitiikkaan lobbaamalla ja olemalla l&heisissa
vileissi politiikkojen kanssa.

“Paikallinen yritys voi aina vedota tyollistdvidn ja alueen
kasvua edistéviin vaikutukseensa. Se voi uhkailla siirtivénsi
toimintansa muualle, ellei silld ole mahdollisuuksia palkata ha-
luamaansa tyovoimaa. Tuolloin maasta ldhtevit tyopaikkojen
liséiksi my6s verotulot”, Khallash sanoo.

>
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"Koulutetusta tyovoimasta kilpatlevien
BRIC-maiden tyovoimapula on jo nyt
arheuttanut palkkainflaation.”

olmessa vuodessa ekonomi-Hans
on edennyt urallaan menestyk-
sekkaésti. Hanelld on alaisia ja
hén esiintyy usein julkisuudessa
yrityksensd edustajana. Erééna
maanantaiaamuna hin saa pu-
helinsoiton venildisen yrityksen
headhunterilta. Kilpaileva yritys
haluaa tuplata hénen vuosipalk-
kansa.

Khallashin mukaan hyokkaivé rekrytointitapa on Venijalla
tavallinen. Vuodessa johtotason palkat ovat nousseet jopa 60
prosenttia, ja paélle tulevat usein erinomaiset tyésuhde-edut.
Venijilla melkein miks tahansa on menestyjélle mahdollista.

Toinen erityisesti BRIC-valtioiden suosima rekrytointikeino
on houkutella ulkomailla opiskelleita ja uraansa luoneita kansa-
laisia takaisin kotiin.

Merikilpikonniksi kutsuttujen oman maan ulkomaalaisten
kotiinpaluu on Khallashin mukaan viime vuosina yleistynyt.
Vaikka tyopersinen muuttointo on nyt korkeampi kuin koskaan
aiemmin, kokee moni ulkomaille l&htenyt pettymyksen. Uuteen
maahan integroituminen on hankalaa, eiké ulkomaalaisten tyy-
tyvéisyys nouse kantavieston tasolle. Parempi elintaso ei niy-
kéén onnellisuutena.

Irrallisuuden tunne on ongelma erityisesti Aasian maissa,
joissa perhekeskeisyys ja yhteenkuuluvuus ovat térkeé osa iden-
titeettid.

"Tulevaisuuden tyoelaméé leimaa juurettomuus ja katkonai-
suus. Kun ihmiset muuttavat toistuvasti tyon peréssi, ei heilld
yleensd ole halua tai edes mahdollisuutta integroitua uuteen
kulttuuriin”, Khallash sanoo.

Vaaran paikkoja on nikyvill4, jos tyontekija ei solmi uudessa
ympéristossa pysyvid ihmissuhteita ja hénen liheisensé ovat toi-
sella puolella maailmaa.

”Sosiaaliset suhteet, jotka koostuvat enemmaén virtuaalisesta
kun todellisesta kohtaamisesta liséévét juurettomuuden tuntua.
Pahimmillaan irrallisuuden kokemus saa ihmisen kyseenalaista-
maan tyonsi, ehkd koko eliménsi, merkityksen”, Khallash va-
roittaa.
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erheellisille 1&hteminen tuottaa erilaisia
haasteita. Harva hyvin koulutettu sitou-
tuu tyoskentelemién vuosia erossa per-
heestidén. Vaakakupissa painaa lasten
sopeutuminen uuteen maahan, kouluun
ja kulttuuriin - etenkin, jos seuraava tyo-
paikka voi olla taas toisella puolella maa-
ilmaa.
Yritysmaailmassa n#dhdyt jatkuvat
muutokset ovat muokanneet ihmisten
ajattelua. Vaikka tyota riittaa tulevaisuuden osaajille, ei varmin-
kaan tyopaikka tuo lopullista varmuutta. Thmiset sopeutuvat
muutoksiin sukkuloimalla tarpeen mukaan alalta toiselle. Harva
uskoo tekevinsi uraansa en#dé yhden yrityksen palveluksessa,
vaikka ty6 vaikuttaisi kuinka lupaavalta. Vuoden péasta tilanne
voi olla jo toinen.

Khallash sanoo yritysten ottavan ongelmat vakavasti. Koska
valmiit ratkaisut puuttuvat, asioita tehdién kokeilujen kautta
ja konsulttien avulla. Khallash itse kehottaa suuryrityksis laati-
maan kokonaisvaltaisen strategian, joka méirittelee toiminnan
ja kaytannot eri tilanteissa. Ulkomaalaisten tyontekijoiden rek-
rytointia ja sitouttamista tulisi késitelld kulttuurillisten erojen
tasoittamisen, yrityksen tyokulttuurin ja johtamisen kannalta.

"Monikulttuurista tiimis johtavien esimiesten tulee ottaa vas-
tuu erilaisten tapojen ja arvojen yhteensovittamisesta. On osat-
tava arvioida, millaiset ihmiset voivat auttaa toisiaan loytdméén
paikkansa yrityksessé ja vieraassa kulttuurissa.”

Khallash painottaa, ettd tyontekijoille tulisi antaa mahdolli-
suuksia aitoon kohtaamiseen yrityksen tarjoaman vapaa-ajan
toiminnan puitteissa. Mikéli tyontekijat muuttavat perhe mu-
kanaan, on perheenjsisenet tirke#d ottaa mukaan toimintaan.
Muuten he jaavit helposti omalle yksinéiselle saarelleen.

"Tulevaisuudessa yksi suuri kilpailutekija on se, miten yrityk-
set osaavat pehmentédd maahanmuuton negatiivisia kokemuksia.
Menestyvissa yrityksissé naiden asioiden pohtiminen on aivan
tarkeysjérjestyksen huipulla.”

Kodpenhaminan yliopiston
tutkija ja Oxfordin yliopiston vieraileva
tutkija Sally Khallash on erikoistunut

tydperdiseen maahanmuuttoon.
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Mista ()Szlzl]zll‘
Suomeen’

Kilpailu korkeasti koulutetuista osaajista
kasvaa. Miten Suomi on varmistanut
kilpailukvkynsa?

Osaamista loytyy Suomessa joka alalta ja usein huipulle saakka
- muttei tarpeeksi. Toistaiseksi ulkomaalaisten osaajien houkut-
teleminen on ollut yksinomaan yritysten harteilla.

"Valtio ei ole ottanut asiassa kiytinnon roolia”, toteaa maa-
hanmuuttoon ja siihen liittyvasn lainsdédéntoon perehtynyt hal-
litusneuvos Olli Sorainen Tyo- ja elinkeinoministeriosta.

"Tiedostamme kyll4 ongelman, mutta kansan syvilla riveill4 ei
ole aiempaa kokemusta ulkomaalaisten ratkaisemasta ty6voima-
pulasta. Suomessa on reservi tyottomis, mutta heidén tyollista-
misensé olemassa oleviin tehtéviin valittoméasti on usein hanka-
laa. Asiaan heritéin vasta kun olemme syvélla kriisissd.”

Suomessa monella teollisuudenalalla tapahtuu télla hetkell&
isoja muutoksia. Perinteisten alojen tyopaikat katoavat, kun teol-
lisuutta vihennetéén ja lakkautetaan. Samalla syntyy yrityksig,
joiden toiminta on alusta asti kansainvélistd. Monessa ohjelmis-
to- tai pelialan yrityksessi tyontekijoitd haetaan heti ympéri
maailmaa.

”Suomalaisyritysten kilpailuvalttina voi pitaé vakaita suoma-
laisia arvoja, kuten luottamusta ja uskallusta siirta paatosvaltaa
tyontekijoille. Tietenkin tirkedd on my6s motivoiva ja mielekés
ty6 seka hyvit tyokaverit”, sanoo tietotekniikkayritys Futuricen
HR-johtaja Hanno Nevanlinna.

150 ihmista tyollistdva Futurice valittiin vastik&dén Euroopan
parhaaksi tyopaikaksi Great Place to Work Instituten tutkimuk-
sessa. Suomen toimistosta kansalaisuuksia 16ytyy kymmenen.

"It-alalla on aina tyontekijin markkinat. Arvostamme lah-
jakkuutta kansalaisuudesta riippumatta. Jérjestimme paljon
vapaa-ajantoimintaa, harrastusmahdollisuuksia ja perhetapah-
tumia, joissa ihmiset tutustuvat ja tapaavat toisiaan. Ulkomaan
toimistoihimme ldhteville tyontekijoille ja heidén perheilleen tar-
joamme kielikoulutusta seké apua veroasioiden ja muiden kéy-
tdnnon jarjestelyjen hoidossa”, Nevanlinna kertoo.

Maahanmuuttoon perehtynyt Sorainen pitié kielitaitoa integ-
roitumisen avaintekijana.

"Téassa olisi julkisella hallinnolla varmasti aktivoitumisen
paikka. Ulkomaalaisille tulijoille voisi jarjestaé kielikoulutusta,
joka olisi aluksi osa palkallista tyoaikaa. Vastaavaa koulutusta
tulisi tietenkin tarjota myos tyontekijén perheelle”, Sorainen eh-
dottaa.

Nain maahan voitaisiin houkutella tekijoit4, joille Suomi mer-
kitsisi yhté vilietappia enemmén.



Suomalaiseen
vapaa-aikaan

Suomalaiset viettavat vapaa-aikaansa aktiivisesti. Avant
mahdollistaa stressittéman rentoutumisen tekemalla
hyddyllisia toita. Avantilla teet ty6t tehokkaasti ja
turvallisesti niin talolla kuin maokillakin ympari vuoden.
Avantin monipuolisuus on vertaansa vailla: yli 100
tyolaitetta takaavat, etta Avantilla hoituvat lahes kaikki
tyot. Tutustu suomalaiseen Avanttiin ja liity tyytyvaisten
Avant-kayttajien joukkoon.
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Herreron

oireyhtyma

"Kdvtos luo kulttuuria. Siksi
muutosta ei tapabdu, elleivit ihmnisten
kayttaytymismallit muutn.”

Olet kirjoittanut useita kirjoja johtamisesta ja kehittdnyt muutos-
johtamiseen uuden Viral Change -mallin. Puhutaan siitd hetken ku-
luttua. Mutta ensin, mika sai psykiatriksi kouluttautuneen miehen
kiinnostumaan johtamisesta?

Tyo6skentelin 15 vuotta kliinisen psykiatrian parissa ja toimin
johtoasemassa useissa suurissa l4dkealan yrityksissid. Noiden
vuosien aikana huomasin kiinnostavan seikan: vaikka kahden or-
ganisaation kulttuuri, koko ja toimintapaikka olivat lihes saman-
laiset, ne saattoivat toimia téysin eri tavoin. Toinen sai aikaan
upeita asioita, toinen toimi surkeasti. Aloin mietti&, miksi.

Churchillin mukaan "ensin muokkaamme rakennuksiamme,
sitten rakennuksemme muokkaavat meitd”. Miné olen kiinnos-
tunut kiaytésmallien muokkaamisesta. Siksi oli luonnollista, etta
siirryin johtamisen pariin.

Leandro Herrero on entinen psykiatri,
joka vaihtoi ihmisten analysoinnin
organisaatioiden tutkimiseen —ja l6vsi
kohteistaan runsaasti vhtaldisvvksia.
Herreron mukaan muutos leviai
vritvksissa tehokkaimmin ihmisesta
toiseen. Kuten virus.

Tekstit: Elna Nyk&nen Andersson / Kuvat: Tuukka Koski

Moni yritys haluaa muokata toimintatapojaan ja kulttuuriaan. Mita
muutosjohtajien pitdisi tietdd ihmisten kdyttdytymismalleista?

Suurin osa minké tahansa organisaation séénnoisté on kirjoit-
tamattomia. Niité ei 16ydy manuaaleista, eika niitd voi opettaa.
Kulttuuria ei luoda koulutusohjelmilla, silla kulttuuri koostuu eri
toimintatavoista ja kayttaytymismalleista. Ne ovat jotakin, mita
ihmiset tekevit, niitd imitoidaan ja niitd voidaan levittéé. Sinun
kayttaytymismallisi vetévit puoleensa minua ja minun sinua, hy-
véssi ja pahassa.

Kulttuurinen innovaatio toimii yksinkertaisesti: kiytos luo
kulttuuria. Siksi muutosta ei tapahdu, elleivit ihmisten kayttay-
tymismallit muutu. Muutosohjelmista ei ole hyoty#, jos ihmiset
kayttaytyvat kuten ennenkin. Silloin on olemassa vain muutok-
sen illuusio.
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"Yibddiltd alas -mallilla voi luoda tietoisuutta
Ja selittdd olyjesta, mutta se tuottaa vain vibin
tuloksia ruobonjuuritasolla.”

Perinteisessd muutos-
johtamisessa yritysjohto
lanseeraa suuria projek-
teja, jotka kommunikoi-
daan ylhdilta alaspdin ja
toteutetaan seminaarien,
PowerPoint-esitysten ja
sdahkdpostissa jaettujen
muistioiden avulla. Viral
Change -mallissasi vii-
tit, ettd jo kaksi tai kolme
pientd muutosta ihmisten
toimintatavoissa voi saada
aikaan paljon tehokkaam-
man muutoksen koko or-
ganisaationtasolla. Miten?

Minun mallissani
muutos alkaa ruohon-
juuritasolta. Kysymys on
toimintatavoista, kuten
vaikkapa informaation tai
resurssien jakamisesta.
Naitd isompiin projekteihin liittyvid toimintatapojen muutoksia
voi olla kiynnissé kolmesta viiteen yhtéa aikaa.

Kolme darimmaéisen vaikutusvaltaista ihmist4, joilla on hyvat
kontaktit ja joihin muut tyontekijéat luottavat, ajavat muutosta
paljon tehokkaammin kuin 30 ihmist4, joilla ei ole n#itd ominai-
suuksia. Muutokseen ei tarvita tyopajoja tai sanelua johdolta.
Riitta4, kun pieni joukko ihmisid muuttaa kaytostaén, ja loput
seuraavat perassa.

Mika jaa johdon tehtédviksi?

Johto valitsee henkil6t, jotka ajavat muutosta tehokkaimmin,
ja pyytai heidén apuaan. Johdon tehtévé on tukea ruohonjuuria,
jotta organisaation epaviralliset verkostot voivat toimia. Luon-
nollisesti muutosprosessilla pitaé olla myos tavoite, jonka johto
madrittelee. Tavoitteiden pohjalta valitaan kahdesta kolmeen
kéaytosmallia, jotka istutetaan organisaatioon ja levitetéén avain-
henkildiden kautta. Kaytosmallit ovat kuin viruksia. Ne levidvit
ihmisesté toiseen kuin infektio ja luovat epidemian. Organisaa-
tiomuutos muistuttaa hyvin paljon sosiaalisia muutosliikkeit ja
poliittisia kampanjoita.

Kuinka nopeasti tuloksia voi odottaa?
Koska muutoksia ajavat henkilot ovat valmiiksi tunnettuja
ja luotettuja kollegojensa keskuudessa, merkittavia kulttuuri-

sia muutoksia voi odot-
taa jo puolessa vuodessa.
Kaikki riippuu yrityksen
tavoitteista, mutta esi-
merkiksi paatosprosesse-
ja ja asiakaspalvelua voi
muuttaa jo lyhyessé ajas-
sa. Tami on tuttua sosi-
aalisista ilmioists, jotka
voivat syntyd hyvinkin
nopeasti.

Mika perinteisessé muu-
tosjohtamisessa on vika-

na?
Se ei ole tehokasta.
Thmisia pommitetaan

informaatiolla siind toi-
vossa, ettd se muuttaisi
toimintatapoja. Turhaan.
Ylh#altd alas -mallilla voi
luoda tietoisuutta ja selit-
téa ohjeita, mutta se tuottaa vain vihén tuloksia ruohonjuurita-
solla. Tutkimusten mukaan jopa 75-80 prosenttia perinteisista
muutosohjelmista epdonnistuu. Siksi monet organisaatiot ovat
vésyneita.

Sosiaalisen kopioimisen mallia ei sen sijaan tarvitse kek-
sid. Se on ihmisen luonteessa ja nikyy piivikodeissa, kaduilla,
yhteiskunnassa. Yritysmaailma on ymmairtényt hitaasti, ettd
voimme hyodyntéé kopioimisen ja ruohonjuuritason voimaa.

Viral Change -mallissa muutosta ajavat vaikutusvaltaiset ihmiset,
jotka "tartuttavat" kollegoihinsa uusia toimintatapoja. Miten joh-
to tunnistaa muutosagentit?

Tunnistaminen voi tapahtua monella eri tavalla. On ole-
massa hienostuneita metodeja, kuten sosiaalisten verkostojen
analysointi ja kartoittaminen. Toisessa pa#ssd on intuitio. Ja
yksinkertaisesti ihmisiltd kysyminen.

Avainhenkilot ovat tunnettuja kaikissa organisaatioissa. Ih-
miset saattavat sanoa, etté "Peter ja Maria eivit ole kovin kor-
keassa asemassa, mutta heihin luotetaan ja heilld on vaikutus-
valtaa". Ndm4 ovat ihmisi4, jotka halutaan muutosjohtamiseen
mukaan. Oikeastaan heitd voisi kutsua aktivisteiksi, joilla on
kyky innostaa ja saada toiset ihmiset matkimaan heita.
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Tarinat ovat olleet muodissa pitkdan, varsinkin tavaramerkkien
luomisessa, jamy®ds sind puhut paljon tarinoista. Mika rooli niilla on
muutosjohtamisessa?

Tarinoita tarvitaan eri tasoilla. On olemassa sateenvarjotari-
na, suuri tarina, joka kertoo organisaation paikasta maailmassa
tai sen pyrkimyksistd. Mutta suuri tarina ei riitd, vaan sité on
téydennettivi pienemmilld tarinoilla muutoksista ja saavutuk-
sista.

Viela joitakin vuosia sitten
yrityksissd kerrottiin tarinoi-
ta tyontekijoist4, jotka tekivit
urhoollisesti jotakin ratkaise-
vaa viikonloppuna, pelastivat
yrityksen ja paatyivit henki-
lostolehden etusivulle. Tal-
laiset tarinat saavat ihmiset
lukkiutumaan, koska niihin ei
voi samaistua. Niilld on nega-
tiivinen vaikutus. Sen sijaan
tarvitaan pienten tarinoiden
kerdamistd ja levittamista:
miten Peter ja Maria toimi-
vat eri tilanteissa ja muutta-
vat organisaatiota. IThmiset
haluavat tuntea olevansa osa
tarinaa.

Millaisia kokemuksia Viral
Change -mallista on kédytan-
nossa?

Olemme toteuttaneet sitd
eri aloilla. Aloitimme l44ke-
teollisuudesta ja siirryim-
me finanssipalveluihin. Nyt
mallia kéytetddn myos muun
muassa kuljetusalalla. Tal-
13 hetkelld tyoskentelemme
Yhdysvalloissa ja yritdmme
muokata kuuluisien keltais-
ten koulubussien kulttuuria, erityisesti turvallisuuden osalta.
Malli toimii kaikkialla, missé tavoitteena on toimintatapojen
muuttaminen.

Uskaltavatko muutosjohtajat luottaa malliisi, vaikka sen tuloksiaon
vaikea mitata numeroina ja kirjata taulukoihin?

Jotkut ovat epéilevid ja ihmettelevit, mika heidén tehtévak-
seen jad uudessa mallissa. Me koulutamme ja kerromme, etta
johtajia on nyt moninkertainen mééra - ja ettd se johtaa positii-
visiin muutoksiin. Jotkut ovat helpottuneita vastuun jakautumi-

Kuka?
Leandro Herrero on espanjalainen psykiat-
rija johtamiskonsultti, joka on toiminut vii-
meiset 30 vuotta Iso-Britanniassa.
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Mita?
Herrero on erikoistunut muutosjohtami-
seen. Viral Change -kirjansa lisdksi hin on
kirjoittanut useita teoksia johtamisesta.
Viimeisin, Homo Imitans, ilmestyi vuonna

sesta ja siitd, ettd muutosta ajavat uudet padhenkilot.

Johtajilla on yha olennainen rooli, mutta toimintatapojen
muutos tapahtuu parhaiten muiden ihmisten kautta. Kun johta-
jat nakevit, ettd asiat kehittyvit nopeasti, he yleensé innostuvat
ja lahtevat mukaan.

Monet yritykset joutuvat painimaan useiden muutosten kanssa
samanaikaisesti. Miten organisaatiota johdetaan téllaisessa tilan-

teessa?
Tarvitsemme uuden tyo-
kalupakin. Vanha  pakki

luotiin aikoina, jolloin tule-
vaisuutta oli helpompi en-
nustaa, ja muutokset olivat
lineaarisempia. Nyt maailma
muuttuu. Monet yritykset
ovat lanseeranneet aivan liian
monia muutospaketteja: hen-
kil6stoosastolla on omansa,
laadunvalvonnalla omansa ja
niin edelleen. Sen tuloksena
ihmiset vésyvét, ja johtajien
tilanne hankaloituu, koska he
menettivit  uskottavuutta.
Siksi johtajan térkein tehta-
vé on tuoda tilanteeseen sel-
keyttd ja yksinkertaisuutta.
Isoja muutosprosesseja ja
aloitteita pitdisi olla kerral-
laan kéynnissd vain yksi tai
kaksi. Ajattele tilannetta yri-
tysmaailman Panaman kana-
vana. Jos kanavassa on yhtéa
aikaa 20 laivaa, alkaa tulla
tormayksia.

Millainen rooli viestinndlld on
muutosjohtamisessa? Miten
viestintd on muuttumassa?
Viestintad tarvitaan yha.
Aikaisemmin luulimme, ettd se oli ainoa asia, miti tarvittiin.
Ajattelimme, ettei kommunikaatiota voinut koskaan olla liikaa.
Mutta se ei ole totta. Joskus kanava voi tukkeutua. Viestinnélla
on paikkansa, mutta se ei yksin muuta toimintatapoja.
Yrityksen putkistoja pitkin ylhaaltd alaspédin kulkeva infor-
maatiotsunami toimii rajallisesti. Tietoa pité& hallinnoida kuin
museondyttelyd. Tarkeintd on keritid ja ottaa talteen tarinat,
jotka tulevat ihmisisté ja kiehtovat ihmisié. Fiksut organisaatiot
varovat pommittamasta tyontekijoitasn liialla informaatiolla.

Missa?
Herrero kiertid ympdri macilmaa luen-
noimassa muutosjohtamisesta. Hinen aja-
tusmaailmaansa voi tutustua osoitteessa
leandroherrero.com.

2011. Herrero johtaa myds The Chalfont
Project -konsultointiyritystd.
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Fagotti ja oboe valmistetaan vuosia kuivunecesta, tiiviistd
puusta. Ne ovat kisitvotaidon huippunivtteita: taidetta, jolla
tehdiién taidetta. Soitin tarvitsee musiikkia sdilvakseen.
Soittaja puhaltaa sen henkiin.

boisti antaa orkesterin en-

simméisen ##nen, jonka pe-

rusteella muut tarkistavat

virityksen. Jos muusikon k&-
sissé on soitinvalmistaja Ludwig Frankin
tekem4 instrumentti ja hén itse istuu kat-
somossa, jo téssd vaiheessa puhallinval-
mistajan sydédmessé laikahta.

"Kun huippumuusikko soittaa raken-
tamaani soitinta, on osa minusta lavalla”,
kertoo saksalainen Frank. Hin vastaa
puhelimeen verstaallaan Berliinissé. Tai
no, verstaaksi Frank & Mayerin tehdasta
ei liene aivan osuvaa kutsua. Toita sielld
tekee 55 kasityolaista.

Frank on harrastelijaoboisti, joka omi-
en sanojensa mukaan ymmaérsi tarpeeksi
ajoissa, ettei hénest4 ole silla saralla tih-
deksi. Oopperalaulajan ja kapellimesta-
rin poika tunsi kuitenkin musiikin intohi-
mokseen jo nuorella iélla. Téhti hénesti
tuli soitinvalmistajana.

, Valitsin oboen, silld muut per-

heesséni olivat parempia soitta-

maan pianoa kuin miné. Halusin

soittimen, jolla voisin olla paras

edes perhepiirissd”, Ludwig Frank sa-
noo ja nauraa.

Hin varttui Itd-Saksassa alueella,
joka ennen toista maailmansotaa oli or-
kesterisoitinten valmistuksen keskus.
Soitinvalmistajat, jotka eivit sodan jil-
keen loikanneet, tekivit toitd isossa val-
tion tehtaassa.

"Vaikka Iti-Saksassa oli paras soitin-
rakentamisen taito, suhteet ulkomaail-
man huippumuusikoihin puuttuivat.”

Frank muutti Lénsi-Saksaan muurin
murtuessa 1989. Aloittaessaan yrittijana
kolme vuotta my6hemmin, hén oli jo en-
nittinyt solmia kallisarvoisia kontakteja.
Frankin oma kisity6taidon opinahjo, yli
130-vuotias Gebriider Monnigin verstas
meni uudelleenyksityistdmisen rytiakéas-
sé nurin.

”Ostimme yrityksen rauniot kahden
ystévéni kanssa vuonna 2000 ja aloitim-
me uuden sukupolven puupuhaltimien
valmistamisen. Minulla oli ajatus siit4,
mitd tarvitaan menestyksen takaisin
saamiseksi. Nyt, 13 vuotta mychemmin,
todella tunnetut muusikot soittavat soit-
timillamme.”

adion  Sinfoniaorkesterissa
Ludwig Frankin rakenta-
maan oboeen puhaltaa Sanna
Niemikunnas. Hin kuvailee
oboetaan perheeniidin unelmaksi.

"Tdméa toimii melkein milld tahansa
suukappaleella ja auttaa paljon soittajaa.
Sointi on kunnossa, vaikka juoksisi suo-
raan hiekkalaatikolta konserttiin.”

Niemikunnas toteaa, etté sopiva soitin
on kuitenkin makuasia.

"Jokainen oboe on yksilo. Vaikka malli,
valmistaja ja puueré olisivat samoja, on
sointi erilainen. Se on henkimaailman
asia.”

Ludwig Frank sanoo samaa. Soitinten
valmistaminen on taidetta.

"Taydellisyys on hyvin henkilokoh-
taista. Valmistajan on kyettavd kuunte-
lemaan toiveita herkélld korvalla ja tun-
temaan, mitéd soitin valmistusvaiheessa
viela tarvitsee.”

Frank sanoo menestyksens# salaisuu-
deksi sen, ettd hin ottaa muita parem-
min kritiikkis vastaan.

”Se on olennaista, jos haluaa muuttua
paremmaksi. On kuunneltava ja paatet-
tévi, onko palaute hyviksi vai ei.”

boe ja fagotti ovat niin sa-

nottuja kaksoisruokoleh-

dykkésoittimia: ennen kuin

hengitysilma pissee pillin
puuosaan, se kulkee jéttiruokolehdykés-
ta valmistetun suukappaleen eli réorin
lapi. Taméa vaikuttaa olennaisesti soin-
tiin. Suomessa soittajat valmistavat ro6-
rinsi itse.

Sinfonia Lahden soolofagotisti, sivel-
t4ja Harri Ahmas huokaa, ettd kotona
on aina rooritehdas kiynnissa.

"Varastossa tdytyy olla monenlaisia.
Yksi toimii kev#alld, toinen syksylla. Kos-
teus vaikuttaa puuhun, ja varasuunnitel-
mia tarvitaan jatkuvasti.”

Roorin kéyttoikd vaihtelee muuta-
masta piiviastd muutamaan viikkoon.
Myo6s Niemikunnas pyorittdsa omaa suu-
kappale-verstastaan paivittéin.

"Hoylaén, formaan, sidon, veistén,
siséddnsoitan ja niin edelleen. Jotta saa
yhden oikein hyvén tehty#, téytyy tehda
ehki seitsemin muuta. Aikaa téhin me-
nee enemmén kuin harjoitteluun.”

(Jatkuu sivulla 80.)



Soittimen ja
soittajan syva
suhde

Kolme suomalaismuusikkoa kertoo
lempi-instrumentistaan.

PEKKA KUUSISTON
HYMYILEVA PELIMANNI

"Viuluni kannen diskanttipuolen &iniau-
kossa toinen puoli on korkeammalla kuin
toinen, se hymyilee suu auki yleisolle.
Asni tulee kirkkaasti ja suoraan kuin kir-
ves, sellaisilla taajuuksilla ja ylasavelilla,
ettd yhden viulun &4nen saa kuulumaan
koko orkesterin l4pi.

Soitan Suomen Kulttuurirahaston
omistamaa, 1700-luvulla rakennettua
guadagninia. Tdméa on todella sivykés
soitin, jossa painottuu kansanmusiikki-
mainen klangi. Viulusta 1oytyy karkeita-
kin d8inenvérejd, ilman etté soitin tuntuu
kéirsivin. Tdma on pelimanniviulu ja vai-
kuttanut soittamistani tyokaluista eniten
siihen, miten ja mité soitan.

Giovanni Guadagninin rakentama
viulu liikkuu Antonio Stradivarin ja
Giuseppe Guarnerin soitinten jilkeen
seuraavassa arvoluokassa. Kiytossini
on ollut my6s kaksi stradivaria: ihania
soittimia, mutta ehka liiankin sivistyneita
minun makuuni. Ne keskustelevat hyvin
kaunopuheisesti, ja vokabuladérista tun-
tuu puuttuvan kirosanoja.

Minulle tdmé& viulu on soittimista
rakkain, suhteemme on pisin. Nyt laina-
aikaa on kolme vuotta jéljell4, sen jalkeen
joudun luopumaan siita.

Huipputasoisella soittimella esiinty-
minen on toimenkuvassani térke#d, ja
minulla on ollut onni soittaa korkealuok-
kaisia lainaviuluja. Toisaalta tietyt tyot
muuttuvat tulevaisuudessa mahdotto-
miksi, mikéli joudun ilmaisemaan asioita
yksiulotteisemmalla soittimella.

Yritykset, varakkaat yksityishenkilot
ja si#tiot omistavat viuluja, joita huippu-
muusikot soittavat. Esimerkiksi Japanis-
sa olin mukana tilanteessa, jossa hyville
liikekumppanille jérjestettiin konsertti,
jossa huippumuusikko soitti liikemiehen
omistamaa viulua. Tdmé& on korkea kun-
nianosoitus litkkekumppanille.

Téllaisen soittimen omistaminen on
ainoa tiedossani oleva sijoitus, joka ei ole
koskaan historiassa menettényt arvoaan.”
Pekka Kuusiston suunnittelema kamari-
taidefestivaali Meiddn festivaali jarjeste-
tadn ensi kesind Jdrvenpddssid 28.7-3.8.
meidanfestivaali.fi




TIMO LASSYN
TODELLINEN MUOTOVALIO

"Aloitin t&lld soittimella varsinaisen am-
mattiurani. Se on ollut mukana Aki Sir-
kesalon, Five Cornersin, Jo Stancen ja
monilla muillakin keikoilla. Olen #énitté-
nyt silld kolme soololevyéni ja se on kul-
kenut matkassani kaikkien mantereiden
lapi. Tdmén torven kanssa olen vietta-
nyt enemmén aikaa kuin mink&4n muun
asian tai ehké henkilonkién kanssa.

Hankin Selmer Mark VI -tenorisakso-
fonin erdiltd porvoolaiselta ikdmiehelta
vuosia sitten. Hin myi Ranskassa 1959
rakennetun soittimen, koska joutui lopet-
tamaan soittamisen terveydellisistd syis-
t4. Samanlaisella ovat soittaneet monet
huippusaksofonistit 50-luvulta saakka.

Kysymys on todellisesta muotovalios-
ta. Vastaavia soittimia on vihén liikkkeel-
13, joten voisi olla hankalaa 16yta4 tilalle
toista. Tunnesidettd tdhin torveen on
roimasti, mutta toisaalta se on vain esi-
ne. Sen pitéisi menné aika mutkalle, ettei
hyvi soitinkorjaaja saisi siitid en#é pelii.
Ja huippusaksofonien hinnat ovat kuiten-
kin aivan toista kuin vaikka viuluissa, alle
10 000 euroa.

Riskienhallintamielessé minulla on sa-
mantyyppinen varasoitin, ettei tule kes-
keytysvahinkoa. Er#s l&helté piti tilanne
tapahtui, kun teimme tihtiballerina Min-
na Tervamien kanssa ’It sax’ -esitys-
tdmme. H&n nosti jalan spagaatissa olka-
péélleni ja minun piti l&htea kaveleméén
samalla soittaen. Lahdin vaardan suun-
taan, ja tormiyshin siitd tuli. Minnan
jalka, minun hampaani ja torvi onneksi
séilyivit ehjiné ja saimme hyvit naurut.”

Timo Lassyn levy In With Lassy
ilmestyi syyskuussa 2012. timolassy.com,
facebook.com/timolassy
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ERJA LYYTISEN
METALLINHOHTOINEN UNELMA

”Olen aina pitényt niyttavisté soittimista.
2000-luvun puolivilissé sain edustuksen
G&L-kitaramerkille, ja minulle esiteltiin
metallinhohtoinen, sihkoénsininen Asat
Z-3 -sahkokitara. Se oli rakkautta ensi
silméayksell.

Talla kitaralla tein ensimméisen ul-
komaankiertueeni: 65 keikkaa pitkin Eu-
rooppaa ja Yhdysvaltoja vuonna 2006. Se
oli ’blues-korkeakouluni’.

Soitan vuosittain noin sata keikkaa,
ja tama kitara on aina mukanani. Se on
kestényt loistavasti suhteellisen rankkaa
soittotyyliéini sekd roudausta ja lentoja
ympéri maailmaa. Soundi tuntuu vain pa-
ranevan vuosi vuodelta.

Kitara tarvitsee soittamista ’auetak-
seer’, ja sen tyon olen tehnyt. Vaikka sai-
sin samanlaisen tehtaalta tilalle, vaatisi
se taas vuosien soittamista, ennen kuin
sointi alkaisi avautua.

Kitaraa on yritetty ostaa, mutten ole
edes harkinnut sen myymista. Soittimeen
liittyy tunteita, yrittamists, hikes ja tus-
kaa, iloja ja onnistumisen fiiliksid seké
riffejd ja soundeja, joita en koe muilla
slidekitaroilla samalla tavoin.

Téasté kitarasta l&hti innostukseni me-
tallinhohtoisiin kitaroihin, joita sittem-
min on siunaantunut puolisenkymmenté.
Minulla on siis muitakin upeita kitaroita,
mutta juuri tdimén kanssa tunneside on
vahvin ja pisin. Olemme kokeneet paljon
yhdessa.

Muutama vuosi sitten pédsin esimer-
kiksi jammaamaan eraille klubille Lon-
tooseen tdmé kitara mukanani. Paikalla
olikin toimittaja, joka Kkirjoitti soitostani
yllattéen hyvén arvion Times-lehteen.”
Erja Lyytisen uusi levy Forbidden Fruit
ilmestyitammikuussa 2013. erjalyytinen.com

©© © 0 0 0000 0000000000000 00000000 000000000000 00000000 0000000000000 0000000000 00000000000 000000000000 0000000000000 00000000

Arvoklkaat
soittimet

Viulu on klassikkoesimerkki antiikkisoit-
timesta, jonka arvo vain nousee. Arvok-
kaimpia 1600-1700-luvuilla rakennettuja
viuluja myydéén 10-12 miljoonalla eurol-
la.

Soittimiin sijoittaminen on Suomessa
vield pientd mutta maailmalla suurta.
Esimerkiksi Australian kamariorkes-
terissa soittavat kaksi suomalaismuu-
sikkoa nauttivat sydneyldisen yksityis-
henkilon avokitisyydestd ja hyvésta
vainusta soitinmarkkinoilla. Soolosellisti
Timo-Veikko Valve soittaa harvinaista,
kahden Guarnerin suvun jisenen valmis-
tamaa soitinta ja toinen konserttimestari
Satu Vanské stradivari-viulua. Useiden
miljoonien arvoiset soittimet kulkevat
maailmalla huippumuusikoiden mukana
ja keraavit mainetta, jolloin niiden arvo
nousee entisestéin.

Giuseppe Guarnerin tekemié viuluja
on olemassa noin 70, Antonio Stradivarin
nelisensataa. Vanhat viulut ovat arvok-
kaita paitsi sointinsa myos késityon hie-
nouden vuoksi. Ne ovat vaistonvaraisen
akustikon taidonnéytteité, kaytéannollisi
taide-esineitd, joiden &inenmuodostus
on hammastyttavaa insindoritaitoa.

Vanhassa arvoviulussa yhdistyy danen
kantavuuden ja sdvykkyyden liitto, jota ei
muualta 16ydy. Kuiskaavatkin &d#nensa-
vyt kuuluvat salin perille saakka, ja viulu
kykenee ilmaisullisesti samaan kuin par-
haat nayttelijat dénelldén.



Sitd suuremmalla syylld soittimen puu-
osan soisi olevan kunnossa. "Huippusoi-
tin on sellainen, jolla voi vain soittaa”,
Niemikunnas kiteytt&a.

boe valmistetaan harvinai-

sesta, afrikkalaisesta gre-

nadillasta, joka on vettd

raskaampaa, erittdin kovaa
puuta. Saksalaiseen fagottiin kiytetédsn
vaahteraa. Hyvélaatuista puuta on saa-
tavilla niukasti. Ranskassa fagotteja
rakennetaan myos ruusupuusta, mutta
saksalainen malli on lyonyt itsensé lépi
maailmalla.

Ludwig Frankin ostamassa, konkurs-
siin menneessé soitinpajassa arvok-
kainta oli puuvarasto. Puuaines vaatii
vuosikausien luonnollisen kuivatuksen,
ilmastoinnin ja esity6ston ennen lopullis-
ta kayttod. Frankin tehtaalla ammattita-
son soittimiin kéytettiva puu kuivuu 15
vuotta, oppilaskéyttoon tarkoitettu kym-
menen.

Puusta valmistetaan kartionmuotoi-
nen, soiva putki, johon #inti tuottava
roori liitetasn. Putken l&pimitta laajenee
alkupiddn muutamasta millistd loppu-
padssd moninkertaiseksi.

Nykyéaan Ludwig Frankin tyontekijat
valmistavat erilaisia versioita oboes-
ta, fagotista ja klarinetista mutta myos
metallisia saksofoneja ja huiluja, jotka
sointitapansa vuoksi lasketaan mukaan
puupuhaltimien ryhmé#én. Solistitason
oboen monivaiheiseen ja pikkutarkkaan
valmistamiseen kuluu kuukauden verran
tyotunteja, fagottiin hieman enemmén.

j agotti on kaksijakoinen soitin.
Piirrosfilmeissé se toistaa mo-
nesti hessuhopomaisten, hu-
paisien hahmojen teemaa. Or-

kesterimusiikissa sen rooli kuitenkin on
usein traaginen. Puupuhaltimista se on
suurin ja d&neltdan matalin.

Fagotin kaksoisputki on 2,6 metrii
pitké ja alhaalta taitettu U:n muotoisek-
si, jotta soittoasento saadaan kiteviksi.
Soittimet ovat kestavimpii ja kalliimpia
kuin muut puupuhaltimet.

“Fagotin hinta voi kivuta noin 60 000
euroon”, Harri Ahmas selvittaa.

Ahmas soittaa ”hekkelid”, 50-luvul-
la rakennettua saksalaista klassikkoa.
1800-luvulla perustetussa Heckelin per-
heyrityksessé fagotteja ja muita puupu-
haltimia rakennetaan edelleen, verstas
on pihavajassa.

”Suomalaisen fagotinsoiton isé, Aka-
temiassa 30 vuotta opettanut Emma-
nuel Elola soitti minulle 80-luvun lopulla
ja kysyi, haluanko ostaa hinen soittimen-
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sa ldhes nimelliseen hintaan. En empinyt
hetkedkéin”, Ahmas kertoo.

Soittimesta tulee muusikolle ldhes-
tulkoon kiden jatke. ”Ei sitd kylla min-
nekaén ole mahdollista unohtaa. Lomal-
lakin sitd alkuun hakee koko ajan”, hin
$anoo.

myydain eteenpidin myos am-
mattilaisille. Hengitysilman
kosteus vahingoittaa puuta mutta toi-
saalta pitid sen elivini. Soitin tarvitsee
soittamista pysyzkseen kunnossa, mutta
samalla kondensaatio tuhoaa sitd. Pie-
nempien pillien kanssa puu alkaa vasjaa-
métté jossakin vaiheessa halkeilla.
”Kolmesataavuotiasta, soittokuntois-
ta puupuhallinta ei ole olemassa. Nama
ovat kéyttotavaraa, eivétkd toisaalta
pyori lahellékéén samoja hintoja kuin sa-
toja vuosia vanhat jousisoittimet”, Lud-
wig Frank sanoo.

1 agotit ovat harvoja puusta val-
4 mistettuja puhaltimia, joita

"Soolo-oboistin sanotaan
olevan orkesterin
kdyntikortti, jota kuulemalla
voi tunnistaa orkesterin.”

Hénen mukaan oboisti saa olla tyy-
tyvéinen, jos soittaa samaa soitinta 20
vuotta, tosin tédmin jilkeen soitin saat-
taa olla viela vuosikymmenié kelpo peli
harrastelijalle. Ammattitasoisen uuden
oboen hinta pyorii kymppitonnissa eli
soittajilla on varaa omistaa omat soitti-
mensa.

Sanna Niemikunnas kiy vuosittain
Berliinissé huollattamassa kymmenvuo-
tiasta soitintaan. Hénen eldkeiké#nsa on
reilut kymmenen vuotta, ja Niemikunnas
toivoo voivansa soittaa samalla instru-
mentilla koko uransa.

"Soittimissa tapahtuu jatkuvaa tek-
nist# kehitystd ja monet kollegat kokeile-
vat mielelldén uutta. Miné olen kuitenkin
unelmasoittimeni l6ytényt.”

Ludwig Frank on mielissdén ndhdes-
sédn soittimen muusikon kédessd vuo-
desta toiseen.

”Rahanteko on tirkeii, onhan minulla
kymmenien ihmisten palkat maksetta-
vana, mutten silti halua myydé samalle
ihmiselle uutta oboeta vuosittain. En
myoskéin halua tehdd tuhansia erilaisia
variaatioita samasta soittimesta, vaan
muutamaa parasta mahdollista mallia.”

uupuhaltimissa uudempi on

usein parempi, silld tekniikka

kehittyy. Mutta soittimen ja

suukappaleen liséksi soittaja
tarvitsee tietysti tuhansien tuntien har-
joittelua ja taitoa.

Oboe ja fagotti ovat vaikeita soittimia.
Molempien soitossa huuliote eli ansatsi
vaatii paljon tyotd. Dynamiikkavaihte-
lujen tekeminen oboella on monia muita
puupuhaltimia vaikeampaa. Aloittelija
tuuttaa oboella usein kovan, epéavireisen
ja epamiellyttavan dsanen. Taitavan soit-
tajan kisissé oboe taas venyy kauniiseen,
puhtaaseen ja tunteikkaaseen sointiin.

Oboen ##ntd on verrattu puupuhalti-
mista savyltddn ldhimpiand ihmiséénta
olevaksi. Soolo-oboistin sanotaan olevan
orkesterin kéyntikortti, jota kuulemalla
voi tunnistaa orkesterin.

Molemmat soittajat kertovat, etta soit-
timen valinta on luonnekysymys. “Fago-
tistit ovat aika itsepdisid ja pasttavaisia,
kenties vihén kiihkeitd, ainakin nuorem-
pina”, Ahmas kuvailee.

”Oboistit ovat tunnetusti hankalia ja
neuroottisia, oman tiensi kulkijoita, ehk
vielékin enemmén kuin fagotistit”, Niemi-
kunnas sanoo pilke silmékulmassa.

"Ehka se johtuu siitd, ettd aina pit&é
nyhjaté suukappaleiden kanssa ja jénnit-
té4, tuleeko dinté ja miten. Onhan tama
aika epésosiaalista puuhaa. Sinnikkyytt&
ja keskittymiskykya tarvitaan loputto-
masti.”

iemikunnakselle oboe on tun-

tunut alusta lihtien omalta

instrumentilta. Myds nyKkyi-
L nen, Frankin valmistama
oboe kolahti kerralla: yleensd uutta soi-
tinta pité4 ajaa sisddn pitkén aikaa, mut-
ta Niemikunnas soitti t#lld unelmasoit-
timellaan ensimmiisen konserttinsa
samana piivana kuin oli sen hankkinut.

”En voisi kuvitella tekevéni niin mil-
l44n muulla oboella. Tamé on Adrimmai-
sen harvinaista.”

Konsertin jilkeen héin jai yksindin
testaamaan uutta soitintaan Frankfurtin
Alte Oper -konserttisaliin. Harmi kyll4,
Ludwig Frank ei tuolloin ollut kuulemas-
sa. Miten sydémessé olisikaan laik&hté-
nyt?



Kolumni

"Nuoren yrityksen kasvutarinaan
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osallistuminen opettaa ilostsemaan

pienistakin operatiyisista
onnistumnisista.”

Miten
picni voi olla
suurtar

P ritysten  nimitysvaliokunnat
julkistavat jélleen ehdotuksia
uusista hallituskokoonpanois-
ta. Lehdisto seuraa paikkojen

jakoa mielenkiinnolla, jopa 166ppiméi-
sesti uutisoiden. Erityisesti mediaa kiin-
nostaa, ketka hallitusammattilaisista
nousevat porssiyhtividen hallituksiin ja
montako paikkaa kukin saa. My06s nais-
ten lukuméérasta kirjoitetaan isoin otsi-
koin, vaikka asioita tulisi katsoa laajem-
man diversiteetin nédkokulmasta.

Erilaisten yritysten hallituksissa toi-
mineena kannustan kollegoitani heittay-
tymédn suuryritysten liséksi pienten ja
keskisuurten yritysten hallitustyohon.
Kasvuyrityksiin tarvitaan kokeneita ja
intohimoisia ihmisi4, joilla on taito spar-
rata ja haastaa nikemyksii. Yritysten
menestys mahdollistaa uusien tyopaik-
kojen syntymisen ja tarjoaa paljon nih-
neille hallitusammattilaisille hienoja on-
nistumisen elimyksii.

Olen tehnyt hallitustyota paatoimises-
ti muutaman vuoden. Ensimméisen hal-
litustehtévén sain kevaélla 2010, jolloin
aloitin silloisen M-Realin eli nykyisen
Metsé Boardin hallituksessa. Olin juuri
irtisanoutunut lakiasiainjohtajan tehté-
vistd Nokia Siemensills, jossa tyosken-

telin 18 vuotta. Oli aika vet#d# henkei ja
miettif, mita tekisin isona. Halusin tehda
jatkossakin merkityksellisii asioita.

On opettavaista olla mukana hyvin
erilaisissa yrityksissd, kuten kansain-
vilisissd  porssiyhtidissd, valtioenem-
mistoisessé Patriassa ja Veripalvelussa.
Jalkimmaéinen on pro bono -tehtivé, jossa
péésen osallistumaan yhteiskunnan kan-
nalta tirkedin toimintaan.

Koen tehtévieni tarjoaman roolinvaih-
telun mielekkéini ja rikastuttavana.

Porssiyhtivissa hallitustyé kulkee for-
maalisti kvartaalitalouden vuosikellon
mukaan. Pienessd yrityksessd raja ope-
ratiivisen ja strategisen toiminnan vilil-
14 on hailyva. Usein saan k#érid hihat ja
osallistua tyohon myos kiytannon tasol-
la. Nuoren yrityksen kasvutarinaan osal-
listuminen opettaa iloitsemaan pienista-
kin operatiivisista onnistumisista.

Kéytén valtaosan ajastani Pohjoismai-
den ainoan yksityisen syopésairaalan,
Docratesin hallituksen puheenjohtajan
tehtaviin. Lahestyn tehtavii vahvasti ar-
vopohjalta. Olen inspiroitunut sairaalan
kokonaisvaltaisesta, potilasldhtoisesta
palvelukonseptista, johon yhdistyy I4&-
ketieteellinen huippuosaaminen. Teen
tilvistd  yhteistyotd toimitusjohtajan

kanssa ja jaan hénen kanssaan vastuuta.

Hyvaan hallintotapaan kuuluu, ettei
puheenjohtaja koskaan sooloile toimitus-
johtajan ohi vaan tukee hiinté parhaansa
mukaan. Docrates on henkilokohtainen
esimerkkini siitd, miten pieni voi olla
suurta.

Hallitustyossé minua inspiroi tydsken-
tely eri toimialoilla ja erityisesti eri alojen
huippuammattilaisten kanssa. Minulle
on tirke#d, ettd koen tuottavani lisdar-
voa, oli kyse sitten ideoinnista, sparrauk-
sesta tai vain hyvien - usein tyhmienkin

- kysymysten esittdmisesté. Aiempi tyoni

juristina on opettanut lihestymién asi-
oita faktapohjaisesti ja pitdm#in pasn
kylménéa. Virheitd ei voi valttas, mutta
niisté voi oppia.

Optimistina katson aina eteenpiin ja
nden pienenkin suurena.

Kirsi Komi

Kirjoittaja toimii Docrates Sydpdsairaalan
ja SPR:n Veripalvelun hallituksen puheen-
Johtajana sekd Metsi Board Oyj:n, Citycon
Oyj:n ja Patria Oyj:n hallitusten jasenend.



100
Sclldd

Yksilonvastuu. Sana maistuu meille suomalaisille. Nakokulmat
yksilonvastuusta vaihtelevat, mutta teema tuntuu nousevan pin-
taan tuon tuosta. Kiinnostavaa on sen kilpailukykya parantava
vaikutus.

Yritykset ja yhteisot, joissa tuetaan yksilon ymmérrystd oman
roolinsa merkityksestd ja korostetaan aloitteellista vastuunot-
toa, saavat enemmin aikaan. Luottamus palkitaan positiivisena
tehokkuutena ja parempana motivaationa. Yhteiset tavoitteet

tuntuvat henkilokohtaisemmilta, ja riemu tavoitteiden saavutta-
misesta jakautuu yhteisossé useampien kesken.

Alkuun riittda oivallus. Yksilonvastuun jalkauttaminen kayn-
nistyy, kun asia otetaan organisaatiossa esille ja huolehditaan, etta
esimiehet ruokkivat uusia toimintatapoja ja odotuksia. Yhteinen
dynamiikka pyorahtéa uudelle vaihteelle, ja sitd olemmekin timén
lehden sivuilla hakeneet useasta eri nikokulmasta. Toivottavasti
tarjosimme uutta ajateltavaa. Kiitos, kun viihdyit kanssamme.

Niina Riiheld, pddtoimittaja
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TASAPAINOSSA.

Oletko intohimoinen shoppaaja vai vietatks viikonloppusi mokilld kalassa?

Mika ikina intohimosi onkaan, uudessa Jaguar XF Sportbrakessa suuri

tavaratila ja auton silmia hiveleva kauneus ovat taydellisessa tasapainossa. -
Suuntasitpa siis mokille tai toimistoon Jaguar XF Sportbrake on yhta elossa

kuin sinakin.

JAGUAR XF SPORTBRAKE
NYT SUOMESSA

HINNAT ALKAEN

53 842€

Vakiona mm. 8-v automaattivaihteisto, Bi-Xenon etuvalot, puolinahkaverhoilu,
etuistuinten sédhkdsaadot, 7 “ kosketusvarinaytto ja takana ilmajousitus.

W ALIVE ARE YOU™?

Jaguar XF Sportbrake-malliston hinnat alkaen 53 842,26€ (autoveroton ohjehinta sis. alv 24 % 42 100€ + arvioitu autovero 11 742,26€).
Toimituskulut 600€. Jaguar XF Sportbrake-malliston yhd. kulutus 5,1-6,11/100km, CO, 135-163 g/km. Kuvan auto erikoisvarustein.



