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1. Johdanto

Tassé Delfoi Akatemian varsin suppeassa lopputydssa kasitellaan aihepiirin "Johtaminen tulevaisuuden
Suomessa” alla tydhyvinvoinnin johtamista. Koska aihe on laaja, keskityn tarkastelemaan aihepiiria
kehityskeskusteluiden néakdkulmasta. Tydhyvinvoinnista ja kehityskeskusteluista on molemmista kirjoitettu
hyllymetreittéin, joten maarittelen tydhyvinvoinnin lyhyesti ja siirryn sen jalkeen kasittelemaéan hieman
laajemmin kehityskeskusteluita tydhyvinvoinnin johtamisen tydkaluna.

Ymmarran, ettd tamén lopputy®n tarkoitus ei missdan niemessa ole olla pintapuolinen referaatti alan
kirjallisuudesta, vaan ennenkaikkea on kyse minun omista ndkemyksistani aihepiirin osalta. Olen HR-
ammattilainen, joten oli luonnollista paatya tahan aihepiiriin, jo tydtelamassa kerdaméani aikaisemman
tietotaidon vuoksi. Liséksi ajatuksiini on luonnollisesti vaikuttanut Delfoi Akatemian lahiopetuspaivien eri
teemat, aikaisempi pohjakoulutukseni (VTM, erikoistumisalueina tyopolitiikka- ja sosiologia), muu lukemani

kirjallisuus seka keskusteluni mentorini, kokeneen henkildstéjohtajan kanssa.

Mietin mm. johtajuutta tulevaisuuden Suomessa, tulevaisuuden johtajuuteen liittyvid uudenlaisia haasteita
seka sitd, miksi tydhyvinvoinnin merkitys tulee lisdantymaan tulevaisuuden tybelamassa. Liséksi tarkastelen
kehityskeskusteluita yhtena konkreettisena tykaluna, jolla selvittéda yrityksen tydhyvinvoinnin tasoa ja
aikaansaada tyohyvinvointia yrityksissa. Lopuksi vield avaan omaa johtamisfilosofiaani siita, millaisena naen

hyvan johtajuuden tulevaisuuden Suomessa.

2. Johtaminen tulevaisuuden Suomessa - tulevaisuuden haasteita

Seuraavassa pyrin hahmoittelemaan muutamia haasteita tulevaisuuden johtamiselle. Mutta kuten
tulevaisuudentutkija Mika Mannermaa ensimmaisella lahiopetuskerrallamme painotti, on tulevaisuuden

ennustaminen aina hyvin hankalaa.

Haasteita tulee aiheuttamaan muun muassa tyéelaman jatkuva muutostahti, joka koetaan usein kuluttavaksi.
Tyontekijoita kasvatetaankin jatkuvaan muutokseen, ajatukseen siita etta tyo ja tydympéristot muuttuvat
koko ajan ja my6s ihmisen on jatkuvasti uusiuduttava tdssa muutoksessa. Muutosjohtaminen, jota mekin
kasittelimme yhdella lahiopetusjaksollamme, onkin yksi hyvin keskeisista tulevaisuuden johtajuuteen
littyvista teemoista. Delfoi Akatemian ohjausryhméan puheenjohtaja kauppaneuvos Soili Suonoja,
kertoessaan meille omista johtamisnakemyksistaan ensimmaisella lahiopetusjaksollamme, kayttikin
mielestani osuvaa seuraavaa Harvard Business Review:n lainausta: "Ahdistuksen ja epavarmuuden

sietdminen on 2000-luvun johtajan keskeinen taito.”

Lisaksi voidaan olettaa, etta erilaiset "epatyypilliset” tydskentelytavat lisdantyvéat voimakkaasti. Esimerkkeina
etatyo, erilaiset mobiilit ratkaisut ja erilaiset virtuaalitydryhmat. Edellamainitut lisdavéat viestinnan

haasteellisuutta entisestdan, koska viestinnan tulee toimia ilman henkilokohtaista kontaktia.



Lisaksi kansainvalistyminen luo omat haasteensa, jotka koskevat erityisesti monikansallisia yrityksia.
Henkiloston tulee olla yha kielitaitoisempaa ja moniarvoisuutta (mm. kansallisuuksien suhteen), tulee
kunnioittaa ja ottaa huomioon johtamisessa eritavoin kuin ennen. Tama on olleellista myds sen takia, etta
saamme tulevaisuudessa houkuteltua Suomeen kansainvalisid huippuosaajia vahvistamaan osaamistamme.
Monet pitavatkin tarkeana sitd, ettd Suomeen tulisi saada tulevaisuudessa mahdollisimman paljon

innovatiivisen korkeateknologian osaajia. (Tydeldma 1/2006,8.)

Haasteita aiheuttaa myds se, ettd johdettavien ryhma ei ole homogeeninen. Tulevaisuudessa tuleekin
korostumaan kyky johtaa seka nuoria ettéd vanhempia ikapolvia. Puhutaan ns. "ikdjohtamisesta” versus
nuorten ikaluokkien johtaminen. Haasteensa johtamiselle luo se, etté eri sukupolvet odottavat ja vaativat

erilaisia asioita yrityksilta- ja niiden johdolta.

Myds tyémarkkinoiden tydntekijatilanteessa tulee tapahtumaan dramaattisia muutoksia. Hyvista tekijoista, tai
tekijoistd ylipaataan, tullaan kdymaan kovaa taistelua rekrytoivien yritysten valilla. Tyévoimapula on jo nyt
nahtavisséa useillakin sektoreilla mutta tilanne tulee muuttumaan vielda dramaattisempaan suuntaan, suurten
ikéluokkien jaadessa elakkeelle. Rekrytoinnin vaikeutuessa, on yritysten pidettava jo olemassa olevien
tyontekijoidensa tyotyytyvaisyydesta entistda parempaa huolta, jotteivat tydntekijat siirry toiseen yritykseen tai
suurten ikaluokkien tapauksessa erilaisin elakemuodoin elakkeelle. Haasteena onkin sitouttaa tyontekijat eri

keinoin yritykseen. Liséksi tulee olemaan haastavaa saada suuret ikaluokat pysymaan toissa.

Elakoitymiseen liittyy myds muita haasteita. Todennakaoisesti suureksi ongelmaksi nousee se, kuinka saada
"hiljainen tieto” eli vanhempien tydntekijdiden osaaminen siirrettyd nuoremmille. Ideaalitilannehan olisi se,
etta esimerkiksi johdon ollessa kyseessé kaksi ihmisté voisivat jonkin aikaa hoitaa yhtaaikaa samaa tyota,

tiedon siirtymisen varmistamiseksi. Tahan ei varmasti ole viela heratty riittavalla tasolla.

Kaikki edellamainitut seikat aikaansaavat uudenlaisia haasteita johtajuudelle. Tasta seuraa, etta esimiesten
rooli tulee tulevaisuudessa kasvamaan. Isoilta osin kyse on mielestani nimenomaan tyéhyvinvoinnin

johtamisesta, jossa esimiehelld on ratkaiseva rooli.

3. Tydhyvinvoinnin merkitys tulevaisuudessa

Tybhyvinvoinnin maéarittely on haastavaa, aihepiirin ollessa varsin laaja, joten madarittelyksi tassé yhteydessa

rittinee seuraava.

Tyohyvinvointi tarkoittaa tilaa, jossa tydntekija tuntee kokonaisvaltaista tyytyvaisyytta ja hyvaa oloa. Talléin
tyontekija on aktiivinen, jaksaa tydskennella seké sietéda kohtuullisesti epavarmuutta ja vastoinkaymisia.
(Riikonen ym. 2003, 12.)

Hyvinvoivat tyontekijat ovat myos tuottavampia yrityksille. Joidenkin tutkimusten mukaan tyytyvaiset

tyontekijat ovat jopa 50 % tuottavampia tyytymattdmiin verrattuna. (Tyéelama 1/2006, 2.)



Tyohyvinvointi on yksilon ja organisaation nakdkulmista samanaikaista tydolojen kehittdmista, tydn sisallén
rikastuttamista ja toiden jarjestamisté seka johtamista molempia osapuolia tyydyttavalla
tavalla. Tydhyvinvointi vAhentaa tyttapaturmia, poissaoloja, vdhentaé ennenaikaiselle elakkeelle siirtymisia

seka parantaa tydilmapiirid ja -tehoa. (Kauhanen 2004, 188.)

Keinot henkildston tydhyvinvoinnin lisédmiseen ovat monet ja niiden lapikdyminen olisi huomattavasti
mittavampi projekti kuin tdma lyhyehkd lopputyd. Niinpa paétin keskittyd yhteen konkreettiseen tytkaluun,
kehityskeskusteluihin, jolla selvittda yrityksen tydhyvinvoinnin tasoa ja aikaansaada tydhyvinvointia

yrityksessa.

4. Kehityskeskustelut tydhyvinvoinnin kehittdmisen tydvélineena

"Kehityskeskustelu on johtamisen ruisleipd, jota tarvitaan johtamisen perusosaksi (Valpola 2003, 7).”

Kehityskeskustelut ovat jarjestelmallinen tapa keskittya jokaisen tydyhteistn jasenen tyéhon, osaamiseen ja
kehittymistarpeisiin maaraajoin. Ne ovat seka tiedonkeruuta yrityksen kehittdmissuunnitteluun etta
henkilokohtaisen ohjauksen keino. Kehityskeskustelut ovat yleistyneet suomalaisilla tydpaikoilla ja turvaavat
osaltaan sita, etta esimies ja alainen kiireisissakin tydtilanteissa kohtaavat joskus syvalliselld ja
kehitysnakymiin keskittyvalla tasolla. (Viitala 2003,197.)

Kehityskeskustelulla tarkoitetaan ennalta sovittua ja suunniteltua esimiehen ja alaisen tai tiimin valista
keskustelua, jolla on tietty padamaéara ja jota leimaa jonkinasteinen systematiikka ja toteutuksen

saannollisyys. (Kauhanen 2003, 97.)

Kehityskeskustelun tarkoituksena on osaamisen kehittymisen, motivaation ja ty6ilmapiirin edistaminen.
Niiden on havaittu tuovan joitain kiistattomia etuja tydpaikoille: ty6ilmapiirin paranemista, motivaation
nousua, tyon ja organisaation kehitysta seka kykya kokonaisuuden parempaan hahmottamiseen. (Viitala
2003,197.)

Kehityskeskusteluista on jopa sanottu, etta niiden tulisi olla jokaisen tyontekijan oikeus: kaikilla tulisi olla
mahdollisuus keskustella tyopaikalla vahintaan kerran vuodessa henkilokohtaisesti ja rauhassa esimiehensa
kanssa omaan tydhonsa liittyvista kysymyksista. Kehityskeskustelut ovatkin suurimmassa osassa
organisaatioita todettu valttamattémaksi johtamisen valineeksi. Niiden kaytannon toteutuksessa on kuitenkin

melkoisia yritys- ja esimieskohtaisia eroja. (Jarvinen 2004, 43-44.)

Heppoisimmillaan kehityskeskustelut ymmarretdan sosiaalisena kanssakdymisena esimiesten ja heidan
alaistensa valilla. Todellisesta kehityskeskustelukaytanndsta olisi paikallaan puhua vasta, kun keskustelut
ovat osa yrityksen johtamisjarjestelmaa. Nain toimien kehityskeskustelut ovat yksi tarkeimmista keinoista,

joilla yrityksen strategiaa vieda kaytantdéon. (Jarvinen 2004, 44-45.)



Valpola (2002, 9 - 11) méaarittelee kehityskeskusteluiden olevan osana johtamisjarjestelmaé, jossa esimies ja
alainen saanndllisessa, etukateen sovitussa tapaamisessa keskustelee tavoitteista ja niiden toteuttamisesta
seka kehittymismahdollisuuksista. Kehityskeskustelussa selvennetddn organisaation tavoitteita, tyévaiheita

ja vastuualueita.

Kehityskeskustelun perimmaéinen tarkoitus on organisaation kehittdminen, joka voi tapahtua vain
yhteistydssa tyontekijéiden kanssa. Kun tydntekijat kehittyvat ihmisiné ja ammatissaan, samalla koko
organisaatio kehittyy. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2000,99.)

Valpolan mukaan onnistuneeseen ja hytdylliseen kehityskeskusteluun tarvitaan kolme keskustelua, jossa
ensimmaisessa sovitaan tavoitteet, toisessa arvioidaan suoritus ja kolmannessa jasennetaan
kehittymistarpeet. NAma perusosat toteutetaan séaénndllisesti, jotta alainen saisi tarvitsemansa ohjauksen ja
ettd esimiehell& ja alaisella olisi mahdollisuus keskustella keskittyneesti tydhon liittyvistéa asioista. (Valpola
2002, 41 - 43))

Tavoitteista sopiminen

Tapa aloittaa kehityskeskustelukaytanto on, ettd esimies sopii tapaamisen, jossa kdydaan lapi alaisten
tybtehtavat, tavoitteet ja sovitaan siitd miten arviointi ja seuranta tapahtuvat. Tarkeaa on, etté alainen
ymmartaa mita kriteerit ja kuvaukset tarkoittavat. Asiat kirjataan lomakkeelle, josta molemmille jaa kopio
muistilistaksi. (Valpola 2002, 41 - 42).

Suorituksen arviointi

Muutaman kuukauden kuluttua seuraavassa kehityskeskustelussa kaydaan lapi tavoitteiden toteutuminen eli
tulokset. Alainen ja esimies analysoivat yhdessa mita alainen on saanut aikaan ja vastaako suoritus sita mita
on sovittu. Tassa kehityskeskustelussa voidaan keskustella myos tydskentelytyylista ja yrityksen arvojen

toteuttamisesta. Tavoitteita ja arvioinnin madrittelyja tismennetééan. (Valpola 2002, 41 - 42).

Suoritusarviointia kaytetaéan usein myos palkitsemisen perusteena, jolloin sen painoarvo kasvaa entisestaan.
(Jarvinen 2004,45.)

Kehittymistarpeiden jasentely

Kolmannessa keskustelussa, joka voi olla joko osana edellista tai omana keskustelunaan kaydaan lapi
alaisen kehittymistarpeet ja urasuunnitelmat (Valpola 2002, 42). Edella mainitut kolme kehityskeskustelun
perusosaa tulee toteuttaa saanndéllisesti niin, ettéd keskusteluissa alainen saa tarvitsemansa ohjauksen.
Molemmilla, seka alaisella ja esimiehella on mahdollisuus keskustella tython ja alaisen tilanteeseen
littyvista kysymyksista. (Valpola 2002, 42 -43.)



Kehityskeskustelu kdydaan aina alaisen ja hanen [ahimman esimiehensa vélilla. Esimiehellad on
henkilostopaallikén vastuu, vastuu seka yksilon ettd ryhman kehityksesta. Esimies ei siis siksi koskaan voi
delegoida kehityskeskustelua toiselle! (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2000,110.)

Aihealueen kirjallisuudessa monessa kohtaa tulee esille, ettd kehityskeskusteluissa tavoitteet sovitaan
yleenséa hyvin mutta kehittymissuunnitelmien teko jaa véahemmalle. Tdma on ongelmallista tydhyvinvoinnin

kannalta.

Myds tiedon hyddyntéamisessa on usein ongelmia. Kehityskeskusteluista saatu tieto pitéisi saada
organisaatiossa yléspain, jotta sita voitaisin hyodyntéaa, esimerkiksi urasuunnittelun apuvalineena. Kuten jo
aikaisemminkin totesin, taytyy yritysten pyrkia tulevaisuuden niukkuuteen perustuvassa tydntekijatilanteessa
pitdma&an kiinni osaajistaan. Tama tarkoittaa sitd, etta yritysten tulisi laatia henkilokohtaiset urasuunnitelmat
henkilostolleen, heidan jatkuvaa kehittymistéaan silmallapitden. Urasuunnitelmien teko vaihtelee kovasti
yrityksittdin mutta pahaa pelkaan, ettéd suurimmassa osassa yrityksia ei viela nain toimita. Tama olisi
mielestani kuitenkin oleellisen tarkeaa, jotta olemassaolevasta henkildstosta saadaan pidettya kiinni ja

heidan henkil6kohtainen kasvunsa tulee turvattua.

Lisaksi tieto, joka kehityskeskusteluista saadaan, tarvitaan tulevaisuudessa yritysten osaamistason
takaamiseksi. Tama koskee luonnollisesti jokikisen henkiléstodn kuuluvan osaamista. Mutta lisdksi nain
toimien voidaan jo hyvissa ajoin poimia joukosta helmet, joiden kehittymiseen voidaan panostaa vielakin
enemman, esimerkiksi erilaisten johtamisvalmennusten tms. avulla.

5. Pohdintaa - Millaista on hyva johtajuus tulevaisuuden Suomessa?

Taman lopputyon alussa pohtiessani johtajuuden tulevaisuuden haasteita, totesin yhdeksi suureksi
haasteeksi tydelaman nopean muutostahdin. Edellisellda on luonnollisesti vaikutusta siihen, millaista hyva

johtajuus on taman muutoksen keskella.

Oleellisinta mielestani on kyky pystya reagoimaan nopeasti toimintaympariston muutokseen. Johtajan tulee
olla joustava ja sopeutumiskykyinen, lisdksi hanella tulee olla kyky koko ajan "haistella uusia tuulia "/ "lukea
heikkoja ja vahvoja signaaleja”. Lisaksi johtajan tulee myos kyeta [6ytdm&an uudet toimintatavat nopeasti,

uudessa tilanteessa. Hyvalla johtajalla on myds kyky suhteuttaa asioita, erottaa asioiden tarkeysjarjestys.

Lisaksi tulevaisuudessa korostuu kyky johtaa "asiantuntijoita”, joka mielestani on pitkalti sitg, ettd antaa
vastuuta tehda itsenaisesti. Luonnollisesti tdhan liittyy myos se, etté johtaja koordinoi alaistensa toiminnan
yhteen kokonaisuuden kannalta parhaalla mahdollisella tavalla. Johtajan taytyy siis pitdé huolta siitd, etta

yhteinen suunta on selva kaikille, etté se sailytetaan koko ajan ja rajat, joiden sisélla toimitaan.



Esimiestydn merkitys siis lisdantyy entisestaan ja samalla korostuvat henkilon vuorovaikutuskyvyt
esimiehind. Tama onkin mielestani ehka tarkein seikka omassa johtamisfilosofiassani. Uskon, etta sparraava

ja coutsaava ote tulee voimistumaan tulevaisuudessa.

Veikkaan, etta pelkkd management-osaaminen ei enada riitd, johdettavat osaavat vaatia myos muunlaista
johtamisosaamista, esim. coutsauksen ja sparraamisen muodossa. Uskon, ettd vanhanaikaiset "kaskytys
alaissuhteet” eivat enaa toimi. Sen sijaan esimiehella tulee olla kyky sparrata/motivoida henkil6a siten, etta
tyontekija kokee omaavansa vallan/valtuudet, halun sekd osaamisen tehda jotain. Oleellista on saada
ihminen haluamaan kehittya tydntekijana ja omana itsendan. Tama mielestani saavutetaan pitkalti silla, etta
johtaja pystyy luomaan "yhdessa tekemisen riemua”, joka tarkoittaa tydntekijan tunnetta siita, etta tehdaan

yhdessa ja saadaan yhdessa tuloksia aikaan.

Delfoi Akatemian ohjausryhmén puheenjohtaja Soili Suonoja onkin sanonut, ettd johtaessaan Amicaa, han
oikeastaan johti onnistumista. Jos téllainen johtamistyyli ei ole johtajalle my&tasyntyista, tulee kyseinen
osaaminen mielestani yrittda hankkia jotenkin.

Myds uusimmat tutkimukset vahvistavat tata nakemysta. Useiden tutkijoiden mukaan suomalainen
johtaminen on talla hetkella varsin teknokraattista ja tyontekijat eivat koe saavansa riittavasti esimiestukea.
Tana paivana esimiehia arvostetaan liikkaa bisnes-osaamisen kautta, ei ihmisosaamisen. Tutkimusten
mukaan kuitenkin tydntekijat kaipaavat nimenomaan sosiaalista johtajaa, joka kuuntelee ja jolla on eettista

sekd moraalista otetta. (Tyoelama 1/2006, s. 11.)

Jos leikittelemme ajatuksella, ettéd teemme tulevaisuuden johtajan profiilista speksin, voisi se menna

mielestani suunnilleen nain:

muodollinen péatevyys -> kyky oppia alasta riittavasti
korkeakoulututkinto -> riittava sivistys, jotta pystyy omaksumaan tietoa
vahvat vuorovaikutustaidot ja kyky tulla toimeen ihmisten kanssa
aito kiinnostus ihmisten johtamiseen

laaja-alaisuus

kyky ymmartaa business kokonaisuutena, business-lahtdisyys
kyky l6ytaa tasapaino ihmisen ja asian (business) valille

kyky lukea heikkoja- ja vahvoja signaaleja

kyky verkostoitua

eettiset-moraaliset kysymykset siséistettyina

hyva kielitaito

kansainvalisyys

hyva paineensietokyky

henkilokohtainen toimintarohkeus

w W W W W W W W W W W W W W w

halu vaikuttaa/toimia johtajana.



Haastava lista. Mutta kuten kaikessa rekrytoinnissa, on taméakin speksi jonkinlainen "ideaalimalli”.

Todellisuudessahan toki riittaa, ettd omaa riittdvéan monta edellamainittua ominaisuutta, riittdvan hyvin.
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