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Johtamisen uusi resepti

- Nuorten johtajien nakemyksia

Hanna Suoranta

Yhteenveto

Nuorten asenteet ovat muuttuneet. Demografia
on epasuotuisaa. Organisaatioiden kilpailukyky ra-
kentuu entistd enemman aivotydn varaan. Kysymys
kuuluu: Miten saada etenkin nuoret ja ikddntyneet
— mutta myds muut ikdryhmat — sitoutumaan ja an-
tamaan tdyden panoksensa tyéhon?

Vastaus piilee johtamisen kehittamisessa. Tulevai-
suuden menestyvat organisaatiot tarvitsevat uu-
denlaisen organisaatiokulttuurin ja -rakenteen, jossa
ihmiset toteuttavat yhteisesti jaettua missiota asiak-
kaiden eduksi innostuneesti, luovasti ja eettisesti.

Mutta miten johtamisen pitdisi kehittyd? Tatd analyy-
sia varten kysyttiin mielipiteitd johtamisesta kolmel-
takymmeneltd nuorelta ja menestyneeltd suoma-
laiselta tulevaisuuden huippujohtajalta. Vastaukset
kertovat millaisena ndma nuoret johtajat nakevat
tulevaisuuden johtamisen ja sen haasteet.

Johtajan avainominaisuuksiksi nuoret johtajat nos-
tavat valmiudet tiimitydhon, kyvyn jakaa vastuuta ja
delegoida, kyvyn luoda hyva ilmapiiri ja yhteishenki
tiimiin seka valmiudet ajatella asioista systeemisesti.
Johtamisen painopiste nayttdisi siirtyvdn entistakin
vahvemmin ryhmatyotaitoihin yksildsuoritusten si-
jaan. "Hyva fiilis” ei kuitenkaan yksin riitd, vaan joh-
taja tarvitsee myo0s riittavaa analyysikykya syy- ja
seuraussuhteiden laajaan harkitsemiseen.

Nuoret johtajat ndyttdvat tuntevan itsensa hyvin:
omia arvoja on pohdittu ja nilden mukaan seka ha-

lutaan toimia ettd pystytdan toimimaan tydeldmas-
sd. Omat vahvuudet ja heikkoudet tunnetaan. Nama
johtajat uskovat vahvasti, ettd tavoitteet saavutetaan
ihmisten reilun kohtelun, hyvan ilmapiirin ja selkedn
suunnan kautta.

Nuoret johtajat ndyttavat aktiivisesti etsivan tasapai-
noa tyon, perheen, vapaa-ajan ja levon valilla. Yhtalo
on haasteellinen ja monet vastaajat kokevatkin, etta
tyo vie lilan ison osan ajasta eikd vapaa-aikaa jaa riit-
tavasti. Toisaalta, samaan aikaan monet vastaajista
ovat ldytaneet hyvan tasapainon, jonka on mahdol-
listanut muun muassa téiden hyva suunnittelemi-
nen, tehokkaat tyotavat, delegointi, priorisointi ja
tiimityd tai tukiverkostot ja Idheisten kannustus.

Ilmapiiri ja prosessit, joissa uusia ideoita on helppo
esittad, nousevat ylivoimaisesti tarkeimmiksi teki-
joiksi organisaatioiden joustavuuden ja innovaatio-
kyvyn parantamisessa. Yli yksikkdrajojen tapahtuvan
yhteistyon merkitys koetaan myds erittdin tarkeana.

Keskeisimmaksi johtamisen haasteeksi ndhddan or-
ganisaation kehittdminen siten, ettd se kykenee vas-
taamaan toimintaympadriston muutoksiin. Samaan
aikaan koetaan yleisesti, ettei oma organisaatio ole
varautunut tdhan haasteeseen riittdvasti. Sama kos-
kee my0s pdtevan tydvoiman saantia ja sitouttamis-
ta sekd innovatiivisuuden lisddmista eri organisaa-
tiotasoilla. Ndihin haasteisiin vastaaminen ndyttaisi
olevan johtamisen keskeinen koetinkivi ldhitulevai-
suudessa.
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Yhd suurempi
osa johtamisesta
on aivotyén joh-
tamista

Liikkeenjohdon
kehitys on
edennyt etanan
vauhtia

Johdanto’

Yritysten ja muiden organisaatioiden toimin-
taymparistossd on tapahtunut muutaman
viimeisen vuosikymmenen aikana radikaaleja
muutoksia. Epdvarmuus, ennustamattomuus
ja muutosten vauhti ovat lisddantyneet®. Sen
lisaksi, ettd tiedon maara on kasvanut, litkkkuu
se verkoissa nopeasti ja on helposti kaikkien
saatavilla. Kaupan esteitd on poistettu, maa-
ilmantalous on globalisoitunut ja talouksien
keskindinen riippuvuus on lisdantynyt. Naiden
muutosten myotd organisaatioiden toimin-
taymparistd on muuttunut ja taloudellinen
kilpailu kiristynyt. Organisaatioiden kilpai-
lukyky rakentuu kustannuskilpailukyvyn
ohella entistd enemman innovatiivisuuden ja
luovuuden varaan.

Naista syistd johtuen yha suurempi osa johta-
misesta Suomessa on niin sanotun ”“aivotyon”
johtamista suorittavan tyon johtamisen sijaan.
Organisaatioiden arjessa nayttda kuitenkin
vallitsevan suuri ristiriita luovuuden edelly-
tysten ja nykypdivan kiireen vélilla. Osalla
tyontekijoistda menee hyvin, kun taas liian
monilla menee todella huonosti. Meilld on
mitattu korkea tyotyytyvdisyyden taso, mutta
masennus aiheuttaa paljon sairauspoissaoloja
ja pysyvaa tyokyvyttomyytta. Osa henkilstos-
td on erinomaisessa fyysisessa kunnossa, kun
taas toiset ovat rapakunnossa. Monet kokevat,
etteivat elamaén eri osa-alueet (tyd, perhe ja ys-
tavét, lepo) ole tasapainossa. Vaikka tyon kokisi
mielekkaaksi, on sitd aivan liikaa, ja ndin monet
35-45 -vuotiaat miettivét, josko eldamassa voisi
tehda jotain aivan muuta kuin nykyista tyota.
Yritykset tuskailevat, etteivdt nuoret sitoudu
tyopaikkoihinsa. Rakentavampaa olisi pohdis-
kella, miten tyon tulisi muuttua, jotta nuoret,
ja my6s muut ikdryhmat, sitoutuisivat sithen
ja haluaisivat antaa tdyden panoksensa, myos
60 ikdvuoden jéilkeen.

Toimintaympariston muutosten ohella myos
ihmisten asenteet ovat muuttuneet: vapaa-
ajan arvostus on noussut, yha useammat
haluavat ennen muuta toteuttaa itseaan,
ympadristdarvot ovat nousseet ja tyopaikkaa
vaihdetaan aiempaa useammin. Ndista valta-
vista muutoksista huolimatta liikkeenjohdon
kehitys on edennyt etanan vauhtia viimeisen
viidenkymmenen vuoden aikana. Vaikka

kehitysta on tapahtunut, monet johtamisen
perusasiat ovat pysyneet tdsmalleen samoina
kuin pari sukupolvea sitten: hierarkiat ovat
sdilyneet, johtajan sanaa on tinkimattomasti
noudatettava, alemman tason pomot ovat
edelleen ylemman tason pomojen nimittamia,
strategiapaatokset tekee ylin johto jne.? Vaik-
ka aiheesta on kirjoitettu monia erinomaisia
kirjoja ja pidetty lukemattomia luentoja*,
on kuitenkin helppo yhtyd Gary Hamelin
nakemykseen, ettd johtamisen uudistamisen
loytoretki on monissa yrityksissa vasta alussa
ja uusia toimintatapoja taytyy etsid ennak-
koluulottomasti. Johtamisen uudistaminen
voi luoda pitkakestoisen edun mille tahansa
yritykselle tai organisaatiolle’.

Viditan, ettd menestyksekas johtaminen tulevai-
suudessa on erilaista kuin mitd monien viime
vuosina menestyneiden yritysten johtaminen
on ollut. Johtamisen on muututtava, jotta yha
suurempi joukko saadaan puhumaan tyostaan
innostus poskilla hehkuen. Innostuksen tulok-
set nakyvat suoraan yritysten menestymisessa.
Siksi hyvélla johtamisella on iso merkitys
suomalaisten hyvinvoinnille, Suomen kilpai-
lukyvylle ja tulevaisuudelle.

Mitd mieltd ndistd aiheista ovat nuoret, jo
kannuksia ansainneet, todennakoiset tulevai-
suuden huippujohtajat? Tata analyysia varten
kysyttiin mielipiteita kolmeltakymmenelta
suomalaiselta noin 30-40 -vuotiaalta johtajalta.
Sen lisdksi, ettd vastaukset kertovat, millaise-
na nuoret johtajat nakevét johtamisen ja sen
haasteet, tarjoavat ne myds uusia, raikkaita
ajatuksia siitd, miten tulevaisuudessa yrityksid
ja muita organisaatioita tulisi johtaa.

Tunne itsesi, johtaja!

Hyvaa itsetuntemusta pidetdan johtamisen
perustana. On tdrkedd tuntea omat arvot,
vahvuudet ja heikkoudet. Aito, muut mukaan
saava johtaminen voi rakentua vain ndiden
varaan. Omia vahvuuksiaan hyddyntéden ja
kehittden on mahdollista paasta huippusuori-
tuksiin. Heikkoudet tulee tiedostaa ja kehittaa
niitd tarpeen mukaan, mutta niiden suhteen
ihminen harvoin voi tulla keskinkertaista
paremmaksi. Itsetuntemus on myd&s avain
muiden ymmartdmiseen.



Mika on tilanne nuorten johtajien osalta? Vas-
taajat ilmoittavat tuntevansa omat arvonsa
hyvin: vastausten keskiarvo on yli yhdeksikon
(9.24) kouluarvosana-asteikolla (ks. kuvio 1).

Joskus johtaja joutuu pohtimaan, pitaisiko
hénen tinkid omista arvoistaan vai ei. Oma
esimies voi toimia tavalla, joka on vastoin omia
tai organisaation julkilausuttuja arvoja. Glo-
baalissa taloudessa on paatettava, toimitaanko
maassa maan tavalla vai noudatetaanko yhte-
ndistd toimintatapaa kaikkialla. Moni ilmoittaa
tarkeimmaéksi arvokseen perheen hyvinvoin-
nin, mutta ty0eldméan paineessa perheelle ei
valttdmattd jad aikaa ja voimavaroja riittavasti.
Omia arvojaan vastaan toimiessaan ihminen ei
voi hyvin ja pahimmassa tapauksessa seurauk-
sena voi olla tyduupumus.

Vastaajat eivdt kuitenkaan nde joutuvansa
liiemmin tinkim&an omista arvoistaan joh-
tajana toimiessaan, silld he katsovat pysty-
vdnsd toimimaan omien arvojensa mukaan
tydelamadssakin vahintaan heikon yhdeksikon
(8.93) edestd. Samaten tuntemus seka omista
vahvuuksista (8.59) etta heikkouksista (8.55)
johtajana ilmoitetaan varsin hyvaksi. Naisten ja
miesten valilla ei vastauksissa ole havaittavissa
juurikaan eroja.

Mita voidaan paatelld siitd, ettd omat vahvuu-
det ja heikkoudet johtajana sanotaan tunnet-
tavan hyvin? Kaytannon johtamisty9ssa naille
johtajille on luonnollisesti kertynyt runsaasti
kokemuksia ja palautetta itsestddan johtajana.
Toki itsetuntemuksen ilmoitettu hyva taso voi
heijastella my0s vastaajien uskoa itseensi ja
itsevarmuutta, jota asemaan paaseminen on

edellyttanyt. Kasitykset omista vahvuuksista
ja heikkouksista jadvat organisaatioiden arjessa
kuitenkin aiempaa harvemmin subjektiivisiksi,
silld tdna pdivana kaytetdadn ahkerasti erilaisia
arviointimenetelmid, joiden avulla palautetta
omasta johtamisesta saadaan niin alaisilta,
kollegoilta, esimiehiltd kuin organisaation
ulkopuolisiltakin tahoilta. Suurimmaksi haas-
teeksi voikin muodostua se, miten johtaja ky-
kenee kehittdmadan itseddan saadun palautteen
pohjalta. Miten muuttaa omia uskomuksiaan,
ajattelumallejaan, asenteitaan ja kayttaytymis-
taan?

Kirkasta johtamisfilosofiasi

Johtajan tulisi pohtia omaa johtamistaan: mit-
kd ovat ne periaatteet, joiden mukaan mina
toimin, minkalaista toimintaa edistan, mika ei
ole sallittua, miten puutun epakohtiin, minka-
lainen ihmiskasitys minulla on ja minkaélaista
esimerkkid naytan. Avainasioita ovat johdon-
mukaisuus ja tasapuolisuus. Hyvan esimerkin
ndyttdminen on vaativaa, mutta se voi tulla
mahdottomaksi, jollei omaa johtamisfilosofiaa
ole kirkastettu.

Kuinka kirkas johtamisfilosofia nuorilla joh-
tajilla on? Miltei jokainen vastaajista (93 %)
on sitd mieltd, etta johtaja tarvitsee selkedn
johtamisfilosofian. Téasta huolimatta vain noin
puolet (55 %) vastaajista kokee omaavansa
sellaisen. Kolmannes (34 %) nékee, etta heil-
la on ”osittain” selked johtamisfilosofia (ks.
kuvio 2).

(kouluarvosanakeskiarvot).

Kuvio 1. MITEN ARVIOI ITSEAAN JA OMAA TILANNETTAAN ERI ASIOISSA

Tunnen omat arvoni | 9,24
Pystyn toimimaan arvojeni mukaan tybelaméassa | 18,93
Tunnen omat vahvuuteni johtajana | 8,59
Tunnen omat heikkouteni johtajana | 8,55
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Mikd on tilanne
nuorten johta-
jien osalta?

Omat vahvuudet
ja heikkoudet
johtajana tunne-
taan hyvin



Tavoitteet saavu-
tetaan ihmisten
reilun kohtelun
kautta

Eldmdn osa-alu-
eiden tasapai-
non tavoittelu

turvaa myos
jaksamisen

Johtamisfilosofian elementteind nuoret joh-
tajat mainitsevat avoimissa vastauksissaan
useimmin luottamuksen ja vastuunannon tii-
mildisille. Seuraavaksi eniten mainintoja saavat
reiluus, tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus.
Taman lisdksi useita mainintoja saavat selkean
suunnan antaminen, kannustavuus, toimiva
kommunikaatio ja seuranta. Yhteenvetona
voidaankin todeta, etta nuorten johtajien mie-
lesta tavoitteet saavutetaan ihmisten reilun
kohtelun, hyvan ilmapiirin ja selkedn suunnan
kautta.

Enemmistd (55 %) vastaajista kokee, ettd oma
johtamisfilosofia ei poikkea oman organisaa-
tion johtamisfilosofiasta, mutta miltei yhta
moni (45 %) ndkee oman filosofian poikkea-
van siitd enemman tai vahemman. Selitykset
”poikkeamille” organisaation filosofiasta
ovat moninaisia. Jotkut vastaajista eivat nde
omalla organisaatiollaan olevan minkadanlais-
ta johtamisfilosofiaa. Toiset taas painottavat
johtajasukupolvien vélisid eroja: joissakin or-
ganisaatioissa vastaajat kokevat vanhemman
sukupolven edustavan kankeampaa, perintei-
sempaa ja kaskyttavampaa tyylia.

Tulokset vihjaavat, ettd monet johtajat ja orga-
nisaatiot hyotyisivat johtamisfilosofian ja -jar-
jestelman kirkastamisesta. Yksittdisen johtajan
osalta tdima tarkoittaa toiminnan johdonmukai-

Kuwio2. ARVIOT OMASTA JOHTAMISFILOSOFIAS-
TA (%).

e) Tarvitaanko selkedé johtamisfilosofiaa?
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suuden parantumista ja kehittymista johtajana.
Organisaatiotasolla jaettu filosofia ei tietenkdan
poista kokonaan johtajakohtaisia eroja, mutta
kertoo selkeasti, minkélaista toimintaa organi-
saatio arvostaa ja minkélaista ei.

Tavoitteena tasapaino

Useat tutkimukset kertovat, ettd tydeldman
rytmi on tihentynyt viimeisten kahden vuosi-
kymmenen aikana. Kiire, stressi ja ajanpuute
ovat yleistyneet. Pédivit venyvat ja toilla on
taipumus seurata mukana kotiin. Koska monet
nykypaivan johtajatkin nostavat perhe-elaman
korkealle omissa arvoissaan, kokevat monet
jatkuvaa huonoa omaatuntoa tydmatkoistaan
ja pitkiksi vendhtavistd tyopaivistdan. Asialla
on myos puhtaasti suorituskykyyn liittyva puo-
lensa. Lisaantyneet matkat, aikaerot ja kotona
illalla toiden jatkaminen vaikuttavat kaikki
levon maardan ja laatuun. Eldméan osa-alueiden
tasapainon tavoittelu ei ole yksinomaan arvo-
kysymys vaan turvaa myds johtajan jaksamisen
ja uudistumisen vaativassa tehtévassa.

Miten vastaajat onnistuvat oman eldmansa ta-
sapainottamisessa? Kyselyn tulokset kertovat,
ettd helppoa se ei ole. Toisaalta vastaajat vaikut-
tavat aktiivisesti etsivan tilannetta, jossa perhe,
tyd, vapaa-aika ja lepo olisivat tasapainossa.
Parannettavaa kuitenkin vield 10ytyy, silla ky-
syttdessa tyytyvaisyyttd eldman tasapainoon
on vastausten keskiarvo 7.7 kouluarvosana-
asteikolla (ks. kuvio 3).

Avoimissa vastauksissa vastaajat saivat perus-
tella miksi he eivét ole tyytyvaisia tilanteeseen-
sa tai toisaalta mikd on mahdollistanut tasapai-
non loytdmisen. Tyytymattomyyden syyt ovat
selkeét: ty0 vie lilan ison osan ajasta ja vapaa-
aikaa ei jaa riittavasti. Osa kokee, ettd tdima on
my®0s osittain itse aiheutettua johtuen omasta
asenteesta ja innostuksesta tyotda kohtaan.
Oman ty6tehtdavan arvostus onkin vastaajien
keskuudessa kovaa luokkaa (kouluarvosana
9.17). Vastaajat katsovat my0s padsevansa hyo-
dyntdmdan vahvuuksiaan nykyisessa ty0ssdan
hyvin (kouluarvosana 8.64).

Tyytyvéisyyden tyon ja muun eldmén tasapai-
noon mahdollistavat puolestaan monet keinot:
téiden hyvan suunnittelemisen, tehokkaat tyo-
tavat, delegoinnin, priorisoinnin ja tiimity6n



Kuvio 3. MITEN ARVIOI ITSEAAN JA OMAA TILANNETTAAN ERI ASIOISSA

(kouluarvosanakeskiarvot).

Arvostan tyotehtavaa, jota talla hetkella teen | 19,17
Pystyn nyk. tydssani hyddyntadmaan vahvuuksiani | 8,64
Elamani eri osa-alueet ( ... ) ovat tasapainossa | 7,69
4 5 6 7 8 9 10
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mainitsee moni nuori johtaja. My0s tukiverkos-
tot ja laheisten kannustus nahdaan tarkeiksi.
Mainintoja saavat my0s tyOstd saatu palaute,
tydajan joustot ja hetkessd eldminen. Kaiken
kaikkiaan vastauksista huokuu vahva vastuun-
otto omasta jaksamisesta ja uudistumisesta.
Keinot ndiden varmistamiseksi vaihtelevat
paljon yksilon ja elaméntilanteen mukaan.

Tyytyvéisyydessa ei ole havaittavissa merkit-
tdvia eroja naisten ja miesten valilla. Voisiko
tama osittain selittya sillé, ettd perheen osalta
miesten arvostukset ovat lahentyneet naisten
arvostuksia pikemminkin kuin péinvastoin?
Asenteiden muutoksista kielivat myds arkiset
esimerkit. Yhd useammat isat jaavat hoitova-
paalle tai ilmoittavat kokouksessa lahtevansa
hakemaan lapset paivakodista.

Mielenkiintoinen havainto tuloksissa on, ettd
pOrssiyhtidissa ja teollisuuden palveluksessa
tyoskentelevit ovat selkedsti tyytymattomam-
pid tyon ja muun eldmén tasapainoon kuin
porssin ulkopuolisissa organisaatioissa tai
palvelu- ja muilla toimialoilla. Voisivatko tyy-
tymattomyyteen vaikuttaa kireimpi tyotahti ja
kansainvalisyyden mukanaan tuomat aikaerot,
virtuaalitiimit ja runsaampi matkustus?

Tiimityotaidoilla ja systeemi-
ajattelulla menestykseen

Stereotyyppinen kuva johtajasta, joka kaskee,
kontrolloi, tietdd kaiken ja linnoittautuu yksin
norsunluutorniin, lienee jo joutanut romukop-
paan. Valitettavasti kuitenkin tdman ajattelun

jaanteitd esiintyy yha. Valtaa ja vastuuta on
annettava samassa suhteessa ja tyontekijan tu-
lee kokea, ettd hanen tyo6lldaéan ja mielipiteilladn
on merkitys, jotta han toimisi motivoituneesti
yrityksen tavoitteiden eteen. Johtajan tulee
ndyttdd suunta, mutta myos kuunnella huolel-
lisesti ja ottaa huomioon oman joukkonsa ja eri
sidosryhmiensé mielipiteet. Ihmiset on saatava
mukaan, jotta tuloksia saadaan aikaiseksi.
Viestintdtaidot ovat aina olleet johtamisen kes-
kidssa, mutta nyt ne korostuvat entisestaankin
tiimityotaitojen liséksi. Ylin johtaminenkin on
nykyaan vahvasti tiimityotd, jossa parhaim-
millaan toimitusjohtaja ja johtoryhma muo-
dostavat toimivan tiimin. Joissakin yrityksissa
on menty vield pidemmaille ja on jopa kokeiltu
ylimman johdon osalta jaettua johtamista, jossa
vetovastuu vaihtuu sovituin aikavélein.

Entd millaisia odotuksia vastaajat nakevat
kohdistuvan tdmén péaivan johtajiin? Millaisia
ominaisuuksia pidetdan kaikkein tarkeimpi-
nd ja mitd ehkd hieman vahemman tarkeinad?
Nuoret johtajat korostavat etenkin neljaa
ominaisuutta ennen muita: valmiudet tiimi-
tyohon, kyky jakaa vastuuta ja delegoida, kyky
luoda hyvé ilmapiiri ja yhteishenki tiimiin
sekd valmiudet ajatella asioista systeemisesti
nousevat ylivoimaisesti tarkeimmiksi johtajan
ominaisuuksiksi. Lahes jokainen vastaajista
pitaa niitd joko ensiarvoisen tai hyvin tarkeina
(ks. kuvio 4).

Kyky tehda itsendisesti paatoksia ei ylla kaik-
kein tarkeimpina pidettyjen ominaisuuksien
karkinelikkoon. Nayttadkin vahvasti siltd, ettd
johtamisen painopiste siirtyy entistakin vah-

Viestintdtaidot
ovat aina olleet
johtamisen
keskiossa...

... mutta nyt ne
korostuvat enti-
sestddnkin

Kyky tehdd
itsendisesti
pdditdksid ei ylld
kérkinelikkoon



Hyvai fiilis ja
tekemisen mei-
ninki eivdit riitd...

... jos johtajalla
ei ole riittdivdd
analyysikykyd

vemmin ryhmaétyotaitoihin yksilosuoritusten
sijaan.

Karkinelikossa muista selkeasti poikkeava joh-
tajan ominaisuus on systeemiajattelu. Systee-
miajattelussa harkitaan laajasti asioiden syy-ja
seuraussuhteet. Tima on olennainen taito pait-
si strategian laadinnassa niin my®os vaikkapa
monimutkaisten hankinta- ja myyntiketjujen
hallinnassa seka organisaatiokdyttaytymisen
ennakoinnissa. Nuorten johtajien vastaukset
vahvistavat tamén kasityksen. Hyva fiilis ja
tekemisen meininki eivat riitd, jos johtajalla ei
ole riittdvda analyysikykyd, jolla muodostaa
késitys siitd, missd mennddn, mika vaikuttaa
mihinkin ja miten edetddn haluttuihin ta-
voitteisiin. Johtajalta vaaditaankin edelleen
tietynlaista ndkemyksellisyyttd ja sellaista
kokonaisuuden hallintaa ja analyysikykya,
jota ei valttamatta 10ydy kaikilta. Usein systee-
miajattelu edellyttdd laadukasta ajattelemista
riittdvan ajan kanssa.

Seuraavaksi tarkeimpind johtajan ominaisuuk-
sina vastaajat pitavat kykya luoda inspiroiva,
innovaatioille otollinen toimintaymparisto,
kykya verkostoitua yrityksen sisélla ja ulko-
puolella, kykya omaksua yrityksen arvot ja
soveltaa niitd kdytannon tyossd, kykya antaa
ja vastaanottaa palautetta seka kykya esiintya
ja argumentoida. Keskustelu ja viestintd ovat
siis johtamisen keskiossa.

limapiiri ja prosessit avainteki-
joita innovaatioille
Organisaatioiden uudistumiskykya, kykya
tehdd innovaatioita ja joustavuutta pidetaan
yleisesti avainasioina pyrittdessa sailyttimaan
kilpailukyky yha epavarmemmassa ja nope-
asti muuttuvassa toimintaymparistossa. Yves
Doz ja Mikko Kosonen Kkiteyttavat osuvasti:
“Yritykset eivat suinkaan kuole siihen, ettd
tekevét vaarid asioita, vaan siihen, ettd ne jat-
kavat aikanaan oikeiden asioiden tekemista
lilan pitkdan.”® Liikkeenjohtokirjallisuudessa
on my0s usein esitetty, ettd uuden luomisen ei
tulisi olla vain erillisen t&k-osaston tai muu-
taman valitun ”propellihatun” ty6ta vaan osa
kaikkien toimenkuvaa.”

Miten organisaatioiden joustavuutta ja inno-
vaatiokykya pitaisi parantaa kyselyyn vastan-
neiden nuorten johtajien mielestd? Tulokset
kertovat, ettd keinoja on useita, silld vastaajat
ndkevit monia tekijoitd ensiarvoisen tarkeina
innovoinnin helpottamisessa.

Ylivoimaisesti tarkeimmiksi tekijoiksi nousevat
ilmapiiri ja prosessit, joissa uusia ideoita on
helppo esittéda (ks. kuvio 5). Vastaajista jokainen
nékee ne ensiarvoisen (52 %) tai hyvin tarkeiksi
(48 %). Tutkimus ei erittele nditd kahta tekijaa
toisistaan, mutta molemmat ovat tarkeita:
ilmapiiri, jossa kannustetaan uusien ideoiden
esittdmiseen ja jossa niitd ei heti ammuta alasja
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Kuvio4. ARVIOT ERI OMINAISUUKSIEN TARKEYDESTA TAMAN PAIVAN JOHTAJALLE (%).
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toisaalta prosessit, joilla néitd ideoita voidaan
luoda, kerata ja kehittda edelleen. Yhdeksan
kymmenestd (90 %) painottaa my0s organi-
saation sisdisen, yli yksikkorajojen tapahtuvan
yhteistyon merkitysta.

Kuuliaista yksituumaisuutta ei ndhda inno-
vaatioiden kannalta siunauksellisena, vaan
vastaajien mielestd organisaatiossa tulee voi-
da esittda erilaisia ndkokulmia. Kahdeksan
kymmenesta nuoresta johtajasta (80 %) nédkee
tarkedna dialogin kdymisen ja sen, ettd asioista
voidaan vaitelld kiivaastikin. My6s kahdeksan
kymmenesta (79 %) nakee vahintadnkin hyvin
tarkedksi my06s uusien ideoiden joustavan ja
nopean resursoinnin. Ideoinnin ohella myos
innovaatioiden jatkojalostus vaatii yritykselta
selkeitd prosesseja.

Innovointiprosessien ohella myos silmien ja
korvien auki pitdminen on nuorten johtajien
mielestd tarkedd. Toimintaympaériston muutos-
ten tarkka seuraaminen ja se, ettd ajattelutapa
organisaatiossa on asiakaskeskeinen, nahdaan
laajalti hyvin tarkeind. Kolmannes vastaajista
(31 %) painottaa niitd ensiarvoisen tarkeina
organisaation joustavuudelle ja innovaatio-
kyvylle. Usein nama kaksi asiaa liittyvatkin
vahvasti yhteen ja toimivat oivana pohjana
innovaatioiden tekemiselle.

Sen ohella, ettd yhteistyon pitda olla tiivista yli
yksikkorajojen, tulee nuorten johtajien mielesta

innovatiivisuuteen myos kannustaa kaikkialla
organisaatiossa. Nayttdisikin siltd, ettda orga-
nisaatiot ovat havahtuneet huomaamaan, etta
innovatiivisuuteen ja joustavuuteen tarvitaan
erilaisia ihmisia erilaisine osaamisineen. Yksik-
korajojen yli kdytava keskustelu ei hyodytd, jos
sita kayvit keskenadn vain yksikoiden johtajat.
Harvalla organisaatiolla on tulevaisuudessa
varaa jattdad hyodyntamatta kaikkien tyonte-
kijoidensa luovuutta.

Yksi usein kuultu véite on, ettd innovointi ja
ajattelu vaatii aikaa. Alituisen kiireen ja stressin
keskelld tyontekijan huomio keskittyy rutiini-
toihin ja asioiden pitkdjédnteisempi pohdinta
jaa vdhemmalle. Nuorten johtajien enemmisto
(55 %) pitda seka riittdvan ajan varaamista
pohdinnalle ettd tyon ja levon tasapainon var-
mistamista vahintdan hyvin tarkeéna. Toisaalta
miltei yhtd moni ndkee ndma asiat “vain” mel-
ko tarkeind (45 % ja 44 %). Sama pétee myos
ajatukseen, jonka mukaan organisaation jous-
tavuudelle ja innovaatiokyvylle on tarkeaa, etta
tyopaikalla on koulutuksen, idn, sukupuolen,
etnisyyden ja elimankatsomuksensa suhteen
erilaisia ihmisid: Asian tarkeys tunnistetaan
(45 % nidkee ensiarvoisen tai hyvin térkeéksi,
52 % melko tarkedksi), mutta itse innovaatio-
prosessien olemassaolo, jne. ovat johtamisen
nakokulmasta vastaajille vield tarkeampia.

Raha ja maine, eli se, ettd hyvista ideoista
palkitaan reilusti, jaa ehka hieman yllattden

KYVYN PARANTAMISESSA (%).
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Keskeisimmdiksi
haasteeksi
ndhdddn toimin-
taympdiriston
muutokset...

... mutta vain
harva pitdd
nykyistd varau-
tumista ndihin
erittdin hyvdnd

annetuista vaihtoehdoista vahiten tarkeaksi
organisaatioiden joustavuuden ja innovaa-
tiokyvyn varmistamisessa. Ainoastaan vajaa
kolmannes (31 %) pitda reilua palkitsemista
ensiarvoisen tai hyvin tarkedna. Voidaan ky-
syd, onko tdma asenne kulttuurisidonnainen?
Onko niin, ettd juuri suomalaisissa yrityksissa
ei ole totuttu kannustamaan innovatiivisuu-
teen reilulla hyvien ideoiden palkitsemisella?
Uskon, ettd tyontekijat pitaisivat reiluna sitd,
ettd saavat “osansa” ideoidensa hyodyista ja
ettd tdima taas kannustaisi kaikkia organisaa-
tion jdsenia tekemddn yha uusia ehdotuksia
toiminnan kehittamiseksi.

Toimintaympariston muutoksiin
vastaaminen on ykkoshaaste

Entd millaisina nuoret johtajat nakevat tyonsa
keskeisimmaét haasteet ldhitulevaisuudessa?
Asiaa selvitettiin pyytdmalld nuoria johtajia
arvioimaan oman organisaationsa kannalta
kahdentoista erilaisen johtamisen haasteen
merkittavyyttd lahitulevaisuudessa. Lisdksi
heiltd pyydettiin arviota siitd, kuinka hyvin
heiddn oma organisaationsa on télla hetkelld
varautunut kyseisiin haasteisiin. Eri organisaa-
tioiden ja yksiloiden erilaisista tilanteista johtu-
en vastauksissa on havaittavissa jossain mdarin

hajontaa ja erilaisia painotuksia. Kokonaiskuva
vastauksista piirtyy kuitenkin selkedksi.

Nykyinen taloudellinen tilanne, jossa tulevai-
suus ndyttdd monien mielestd varsin sumui-
selta, on johtajille haasteellinen, silld johtajan
tehtdava on nayttdaa organisaatiolleen suuntaa
my06s huonon nakyvyyden olosuhteissa. Siksi
ei ole yllattavaa, ettd kaikkein keskeisimmaksi
haasteeksi ndhdadan organisaation kehittami-
nen siten, ettd se kykenisi vastaamaan nykyista
paremmin toimintaympériston muutoksiin (ks.
kuvio 6). Tamén haasteen nakee merkittavak-
si miltei yhdeksdn kymmenestd vastaajasta
(87 %). Vastausten intensiteetti nostaa tdméan
kyvyn lisadmisen ykkoshaasteeksi: kaikista
vastaajista kuusi kymmenesta (59 %) nakee sen
aivan keskeisend haasteena ja reilu neljannes
(28 %) merkittavana haasteena.

Samaan aikaan huomattavasti harvempi na-
kee oman organisaationsa varautuneen tiahan
haasteeseen riittavan hyvin. Joka kolmas on
sitd mieltd, ettd oma organisaatio on joko mel-
ko huonosti (31 %) tai erittdin huonosti (3 %)
varautunut vastaamaan toimintaympariston
muutoksiin (ks. kuvio 7). Vain yksi kymme-
nestd (10 %) kokee, ettd oma organisaatio on
erittdin hyvin varautunut vastaamaan naihin
muutoksiin.

Kuvio6. KUINKA MERKITTAVIKSI ARVIOI ORGANISAATIONSA MENESTYMISEN KANNALTA
ERILAISET JOHTAMISEN HAASTEET LAHITULEVAISUUDESSA (%).
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Toinen vastaavanlainen koetinkivi nayttaisi
olevan pdtevan tydovoiman saanti ja sitouttami-
nen. Lahes yhdeksan kymmenesté (86 %) pitaa
sitd merkittdvana tai aivan keskeisend haas-
teena, mutta organisaatioiden varautumisessa
sithen ndyttdisi olevan parantamisen varaa
—nelja kymmenesta (41 %) nakee taman hetki-
sen varautumisen melko huonona. Késitykset
kuitenkin polarisoituvat, silléd toisaalta hieman
useampi (55 %) on sitd mieltd, ettd patevan
tydvoiman hankkimiseen on varauduttu melko
hyvin. Kuitenkin vain 3 prosenttia vastaajista
on sitd mieltd, ettd haasteeseen on omassa or-
ganisaatiossa varauduttu erittdin hyvin.

Selked enemmistd vastaajista pitdad merkit-
tavind haasteina johtamiselle myos jatkuvaa
prosessien kehittamistd ja tuottavuuden nostoa
(79 %), innovatiivisuuden lisaamista eri orga-
nisaatiotasoilla (76 %), asiakaslahtodisyyden
parantamista (72 %) sekd nykyistd selvempaa
erottautumista kilpailijoista (58 %). Kasityk-
set organisaatioiden varautumisesta naihin
haasteisiin kuitenkin vaihtelevat. Prosessien
kehittdmiseen ja tuottavuuden nostoon vas-
taajat kokevat edustamiensa organisaatioiden
varautuneen parhaiten: perdti kahdeksan
kymmenesta (83 %) on sitd mieltd, ettd tdhan
haasteeseen on varauduttu erittdin hyvin tai
melko hyvin. Tulos viittaa siihen, ettd tama on

ollut jo pitkaan yritysjohdon yksi paamielen-
kiinnon kohteista ja ndin talla saralla on saatu
paljon aikaan ja osaamista l0ytyy.

My0s asiakaslahtoisyyden parantamiseen
koetaan organisaatioiden varautuneen hyvin:
vastaajista 14 prosenttia on sitd mieltd, ettd
organisaatio on varautunut erittdin hyvin ja
66 prosenttia on sitd mieltd, ettd organisaatio
on varautunut melko hyvin tdhan haasteeseen.
Vaikka asiakasldhtdisyyden parantaminen
korostuu erityisesti porssiyrityksissd, nayttaa
siltd, ettd sen tarkeys on tunnustettu muissakin
organisaatioissa. Sama pétee my®ds kilpailijoista
erottautumiseen — kaksi kolmasosaa (66 %)
nakee, ettd haasteeseen on osattu varautua
omassa organisaatiossa.

Sita vastoin kaikkein huonoiten on vastaajien
mielestd varauduttu innovatiivisuuden lisaa-
miseen eri organisaatiotasoilla. Perati kuusi
kymmenestd (59 %) on sitd mieltd, ettd oma
organisaatio on varautunut tdhan haasteeseen
melko huonosti, eikd yhdenkaan organisaation
koeta varautuneen haasteeseen erittdin hyvin.
Siind missd prosessien hiominen jo osataan,
riittaa talla innovatiivisuuden saralla selvasti-
kin viela tekemista.

Muut kysytyt tekijat, kansainvalisen osaamisen
lisadminen, raportointi- ja palkitsemisjarjestel-

KUINKA HYVIN ORGANISAATIOSSA ON TALLA HETKELLA VARAUDUTTU KYSEI-
SIIN HAASTEISIIN (%).

Kuvio 7.
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Johtamisen
kehittdminen...

... ei ndyttdiisi ole-
van tdrkeimpien
asioiden listalla

mien kehittdminen, henkil6ston monimuotoi-
suuden lisddminen ja uusien markkinoiden
16ytaminen nahdé&an yleisesti edelld mainittuja
hieman vahdisempind haasteina. Tosin siing,
missd organisaatioiden varautuminen rapor-
toinnin ja monimuotoisuuden kehittamisen
kohdalla on vastaajien enemmiston mielesta
kunnossa, voitaisiin uusien markkinoiden
hakemiseen ja palkitsemisjdrjestelmiin ehka
kiinnittdd hieman enemman huomiota. Kum-
mankin kohdalla vajaa puolet (44 % ja 48 %)
nakee varautumisen huonona.

Kuvio 8.

Annetuista haasteista kaikkein vahadisimmaksi
koetaan johtamisen perusteiden uudelleen-
arviointi. Vaikka enemmisto (58 %) pitda sita
vahintdan melko merkittdvana, perati nelja
kymmenestd (41 %) on toista mieltd. Johta-
misen kehittdminen ei siis ndyttdisi olevan
monissa organisaatioissa johdon tarkeimpien
asioiden listalla, joten tdysin uudenlaisia toi-
mintamalleja tuskin aletaan kehittaa ainakaan
ndissd organisaatioissa. Tulosta voidaan pitda
hieman yllattdvana, kun tarkastellaan haastei-
den merkittdvyyden ja niihin varautumisen
kokonaiskuvaa (ks. kuvio 8).

JOHTAMISEN HAASTEIDEN MERKITTAVYYS vs. KUINKA HYVIN NIIHIN

ON VARAUDUTTU (suhteellinen tarkastelu, akselien leikkauspiste = haas-
teiden keskimaarainen merkittavyys/keskimaarainen varautuminen; asteik-
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Uskon, ettd pelkkd johtamisen hienosaato ei
riitd. Tarvitaan puuttumista johtamisen pe-
rusteisiin. Taydellistd vastausta johtamisen
haasteisiin tuskin on vield kenelldkaan, ja
samat ratkaisut eivat sovi kaikkiin organi-
saatioihin ja tilanteisiin. On siis uskallettava
ja otettava aikaa ajatella asioita uudestaan ja
tehtdva kaytannon kokeiluja. Uskon, ettd tule-
vaisuuden menestyvit organisaatiot pystyvat
rakentamaan uudenlaisen organisaatiokult-
tuurin ja -rakenteen, jossa ihmiset toteuttavat
organisaation missiota asiakkaiden eduksi
innostuneesti, luovasti ja eettisesti. Nama yri-
tykset kykenevit luomaan ympaériston, jossa

yhé useampi tyontekija 10ytaa ja haluaa antaa
yhéd isomman osan omasta potentiaalistaan
yhteiseksi eduksi. Organisaation mission on
oltava aidosti innostava ja yhteison jakama:
asia, jonka eteen halutaan tehda ty6ta. Voitto ja
liilkevaihto ovat enemman seurausta hyvin teh-
dysta tyOsta kuin sellaisia toimintaa ohjaavia
tavoitteita, joilla innostetaan omat joukot ylit-
tdmaan itsensa. Asiakkaiden etu varmistetaan
silld, ettd aito, koko organisaation lapi kulkeva
asiakasldhtdisyys ohjaa yrityksen toimintaa
ja toimii kilpailuetua tuovien innovaatioiden
moottorina. Nédin organisaatiot voivat saavut-
taa pitkakestoisen kilpailuedun.

Hanna Suoranta on johtaja Talent Partners Oy:ssa. Hanelld on monipuolinen kokemus innovatiivisen kasvuyrityksen johta-
misesta, esimiestyostd, viestinndsta ja brandinrakentamisesta. Suoranta on pidemman aikaa ollut kiinnostunut johtamisen

tulevaisuudesta.
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selidisyyden ja aloitteellisuuden yrityksen toiminnan kehittdmiseksi. Tahén on tarvittu koko henkildkunnan oikean tyyppista
koulutusta ja tata tukevat tyokalut. Amerikkalainen autoteollisuus ei kaksi vuosikymmenta jatkuneista yrityksistdan huolimat-
ta ole pystynyt kopioimaan tdta toimintatapaa ja sen tuomaa kilpailuetua.

Taustatietoja kyselysta

Kyselyn tulokset perustuvat 29 noin 30-40 -vuotiaan suomalaisen johtajan antamiin vastauksiin. Kyselylomakkeen saivat
vuosina 2008 ja 2009 Elinkeinoeldaman Valtuuskunnan (EVA) jarjestamaan Business Fellows -ohjelmaan valitut henkil6t.
Business Fellows -ohjelma on suunnattu noin 30-40 -vuotiaille alallaan erinomaisesti menestyneille johtajille. Ohjelmaan
kutsutaan vuosittain 20-25 yritysten edustajaa sekda muutamia menestyjid politiikan, tieteen ja taiteen alalta. Aineisto kerattiin
kirjallisena kyselyna kesdakuussa 2009. Kyselyssa kaytettiin strukturoitua kysymyslomaketta valmiine vastausvaihtoehtoi-
neen, minka lisaksi vastaajille esitettiin joidenkin kysymysten yhteydessa avoin lisakysymys vastausten tdydentamisen ja
perustelemisen mahdollistamiseksi. Kysely antaa luotettavan kuvan kohdejoukkonsa kasityksista. Tulosten yleistettavyys
laajempaan johtajajoukkoon on luonnollisesti rajallinen.
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EVA

Elinkeinoelaman Valtuuskunta

EVA on suomalaisen elinkeinoeldaman rahoittama toimija, jonka tavoitteena on
edistaa suomalaisen yhteiskunnan pitkan aikavalin menestysta. EVA on Suomen
merkittavin kohtaamispaikka ja verkosto elinkeinoeldaman ja yhteiskunnan vaikut-
tajille. EVAlla on my6s keskustelijan, haastajan ja unilukkarin rooli suomalaisessa
yhteiskunnassa. Ns. think tankille tyypillisesti EVAn tunnusmerkkind on analyyttisyys
ja tarvittaessa provokatiivisuuskin.

Vuonna 1974 perustettu EVA eroaa useimmista muista elinkeinoelaman jarjestdista
siind, ettd se ei ole varsinainen etujarjesto. EVA rohkaisee myos elinkeinoelamaa
katsomaan peiliin, kun se on tarpeen.

EVA selvittda ja arvioi yrityksille ja koko suomalaiselle yhteiskunnalle tarkeita kehi-
tyssuuntia. Rajut ja nopeat kansainvaliset muutokset asettavat koko yhteiskunnalle
ja yritysten toiminnalle painavia vaatimuksia. EVAn tavoitteena on ajankohtaisen
tiedon tuottaminen vallitsevista ilmidista seka tuoreiden nakdkulmien saattaminen
yleiseen yhteiskunnalliseen keskusteluun. Suomen rooli kansainvalisessa toimin-
taymparistossa ja suomalaisten hyvinvoinnin ja kilpailukyvyn kehittdminen ovat
keskeisia kysymyksia EVAn toiminnassa. Elinkeinoeldman omassa piirissa EVA pyrkii
aikaansaamaan jatkuvaa keskustelua yritysten muutostarpeista.

Lisatietoja: www.eva.fi

Elinkeinoeldman Valtuuskunta EVAn Analyysit ovat ladattavissa EVAn koti-
julkaisemat EVA analyysit ottavat kantaa sivuilta www.eva.fi. Painetun analyysin
ajankohtaisiin kysymyksiin ja tarjoavat voi tilata osoitteesta analyysit@eva.fi,
toimenpide-ehdotuksia. Analyysien postitse osoitteesta EVA, Yrjonkatu 13
kirjoittajat vastaavat esitetyista mieli- A, 00120 Helsinki tai soittamalla 09-
piteistd, jotka eivat valttamatta edusta 686 92035.

EVAn kantaa.




