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JOHDANTO

Organisaatiot ovat vaarassa menettaa toimin-
tansa kannalta olennaisimman. Ne ovat ylpeita
teknologiastaan, tuotteistaan, palveluistaan ja
toimitiloistaan, mutta kantaako ylpeys omasta
henkildstdsta juhlapuheita kauemmas? Nakyy-
kd se todellisina panostuksina henkildston ke-

hittdmiseen ja sitouttamiseen?

Henkildstd on yritysten tarkein kilpailukyvyn
|lahde. Prosessit ja tuotteet voidaan kopioida,
mutta ihmisid ei. Juuri siksi yritysten taytyy
pitdd entistad lujemmin kiinni osaajistaan. Esi-
miehet ja johtajat ovat organisaation tukijalka,

joiden mukana organisaatio nousee tai kaatuu.

Monet yritykset laiminlyévat johtajuuden ke-
hittdmisen ja keskittyvat sen sijaan ratkaise-
maan juuri silld hetkelld polttavampia haas-
teitaan. Aikaa ei kuitenkaan ole hukattavaksi,

silla organisaatiosi tulevaisuuden menestys
riippuu siitd, kuinka hyvin onnistut pitdmaan
kiinni nykyisistd osaajistasi, ja kuinka hyvin ky-
kenet tunnistamaan ja kehittdamaan tulevaisuu-

den johtajia.

Kaikki esimiehet tarvitsevat kokemusta, jotta
he voisivat tehda parhaita mahdollisia paatok-
sia haastavissa tilanteissa. Pelkkd kokemus ei
kuitenkaan takaa menestysta uralla tai orga-
nisaatiossa. Johtajat ja esimiehet tarvitsevat
myods palautetta; se auttaa heitd kehittymaan
ja parantamaan suoritustaan. Jos palautetta
ei saada, kokemusta joudutaan kerryttdmaan
ilman sidosryhmien nakdkulman tarjoamaa
rikkautta. Tassa oppaassa kasitellddn johta-
juuden kehittamistad koko organisaatiossa seka
palautteen merkitystd esimiesten kehittymi-
selle.
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JOHTAJUUDEN KEHITTAMISEN NELJA
ISOA LAHITULEVAISUUDEN TRENDIA

Johtajuus muuttuu, mutta miten? Seuraavas-
sa esitelldan nelja trendia, joiden ymparille or-
ganisaatioiden johtajuuden kehittamisen lahi-
vuosien haasteet liittyvat.

KOLLEKTIIVINEN JOHTAJUUS
SYRJAYTTAA YKSILOJOHTAMISEN

Johtajuuden kehittamisestd on tullut liian eli-
tistista ja yksildoihin keskittyvaa. Sen sijaan,
ettd organisaatiot keskittyisivat koulimaan yk-
sittaisistd henkildistd parempia johtajia, niiden
taytyy muuttaa fokustaan: miten luomme kol-
lektiivisen, kaikkia nykyisia ja tulevia esimie-
hid koskettavan johtajuuden kulttuurin? Miten
saamme johtajuuden esiin ja kukoistamaan
kaikilla organisaation tasoilla?

ANSAITUN JOHTAJUUDEN MERKITYS KASVAA

Uusi sukupolvi ei kumarra titteleitad. He arvos-
tavat sellaista johtajaa, joka ottaa asemansa
haltuun omilla teoillaan eika piiloudu nimik-
keensad taakse. Tahan vaadittavien taitojen
kehittdmiseen ei ole aikaisemmin kiinnitetty
|laheskdan yhta paljon huomiota kuin perintei-
sempiin, substanssiosaamiseen liittyviin johta-
mistaitoihin.

POIS KANKEISTA KAAVOISTA

Ei ole olemassa sellaisia johtamisen kehittami-
sen malleja, jotka toimisivat aina ja kaikkialla
nykypdivan jatkuvasti muuttuvassa, moni-
mutkaisessa ymparistdossa. Kiveen hakattujen
toimintamallien sijaan tarvitaan innovointia,
ketteryyttd ja rohkeutta kokeilla uudenlaisia
keinoja. Teknologia toimii parhaimmillaan tal-
laisen ketteran kehityksen tukena, pahimmil-

laan sen totaalisena kasijarruna.

JOKAINEN VASTAA OMASTA
KEHITTYMISESTAAN

Kun ihminen tuntee olevansa vastuussa omas-
ta kehittymisestaan, edistys on merkittavasti
nopeampaa. Nykyisin lilan moni johtamisen
kehittamiseen tahtdava malli antaa ymmartaa,
ettd joku muu - kuten HR-osasto, esimies tai
kouluttaja - vastaa henkildn kehityksesta. Jos
vastuu kehittymisesta ei ole henkildlla itsel-

|dan, hanesta tulee passiivinen matkustaja.
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MENESTYVAT ORGANISAATIOT TARVITSEVAT
JOHTAJUUTTA KAIKILLA TASOILLA

Lahjakkaiden johtajien kasvattamiseksi on ryhdyttava kehittdmaan koko henkildstda, silla siirryt-

tdessd monimutkaisempiin, dynaamisempiin ja luovempiin tyémalleihin, yritys on entistakin riip-

puvaisempi hyvan johtajuuden toteutumisesta organisaation kaikilla tasoilla. Johtajuudessa ei ole

kyse asemasta, mutta silti useimmat johtajuuden kehittdmisohjelmat keskittyvat edelleen senio-

rijohtajiin. Fokusta on laajennettava ja selvitettdava tapoja, joilla voi tehokkaasti ja taloudellisesti

kehittda johtajuutta koko organisaatiossa.

Johtajuus organisaation kaikilla tasoilla oli yksi Deloitten Human Capital Trends 2014 -tutkimuk-

sessa tunnistetuista kriittisista kehityskohteista.

y

86 % YRITYSJOHTAJISTA PITAA JOHTAMISEN

KEHITTAMISTA TARKEANA, MUTTA VAIN 13 % SANOO
ORGANISAATIONSA TEKEVAN ERINOMAISTA TYOTA
JOHTAJUUDEN KEHITTAMISEKSI KAIKILLA TASOILLA.

Johtajuus ja sen kehittdminen on Deloitten
mukaan organisaatioiden haaste numero yksi.
Jopa 86 % vastanneista sanoo sen olevan erit-
tain tarkeda tai tarkeadd. Kuitenkin vain 13 %
sanoo, ettd heidan organisaationsa tekee erin-
omaista tydtd johtajuuden kehittamiseksi kai-

killa tasoilla.

Asian kriittisyyden ja organisaatioiden valmiu-
den véalissa on siis viela syva ja leved kuilu.
Hyvien johtajien |6ytdminen ja kouluttaminen
on tietysti aina ollut vaikeaa. Tutkimusraportti
kuitenkin korostaa, etta uuden vuosituhannen
vaatima johtajuus on erilaista.

Yrityksillda on uusia johtajuushaasteita, kuten
eri sukupolvien johtamistyylien yhteensovit-

taminen seka kasvavat vaatimukset omasta ja

muiden suoriutumisesta. Kun tédhan viela lisa-
taan jatkuvasti muuttuva toimintaymparisto
esimerkiksi uusine teknologioineen, ei tarvitse
ihmetelld, miksi organisaatioilla on vaikeuksia

selviytya tilanteesta.

Deloitten raportti korostaa, ettd johtajuutta
tulee suunnitelmallisesti kehittdaa organisaa-
tion kaikilla tasoilla. Tédéhan on johtanut muun
muassa organisaatiohierarkioiden madaltumi-
nen: johtajuutta tarvitaan nyt kaikkialla.

Kokonaisvaltainen johtajuuden kehittdminen
ei tietenkaan ole ilmaista, vaan vaatii huomat-

tavia investointeja.


http://www2.deloitte.com/global/en/pages/human-capital/articles/human-capital-trends-2014.html
http://www2.deloitte.com/global/en/pages/human-capital/articles/human-capital-trends-2014.html
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Yritysten taytyy ymmartaa, ettad laajojen esi-
miesjoukkojen rakentamiseen ei ole oikotieta.
Uudet johtajat tarvitsevat yleensa ainakin 18
kuukautta ennen kuin he ovat taysin sinut uu-
den roolinsa kanssa - vaativammissa tehtavis-

sd totuus on lAhempana kolmea vuotta.

Ennen kaikkea yritysten taytyy ymmartaa, etta

johtajuuden kehittdminen vaatii paljon muuta-

JOHTAJUUDEN EI TARVITSE

TULLA AIDINMAIDOSTA

Kaikenlaiset persoonat voivat halutessaan olla
hyvia esimiehia. Hyvat johtamistaidot eivat ole
geeneissd, vaan hyvaksi esimieheksi voi kas-

vaa.

Nykyisin esimiehia on paljon erilaisia. Jos men-
neind vuosikymmenina tietynlainen esimiehen
stereotypia eli vahvasti ja varmasti piti osittain
myods paikkansa, nykyisin erilaisten johtamis-
tyylien kirjo on valtava. Ja jokaiselle tyylille on

paikkansa tydeldmassa.

Joku johtaa esimerkilld edesta. Joku keskittyy
ennen kaikkea luomaan tiimilleen onnistumi-
sen edellytykset ja hyvan tydilmapiirin. Yhdel-
le auktoriteetin nayttdminen ja kayttaminen
on luontevin tapa johtaa, toinen taas saa tii-
min tuen taakseen olemalla se porukan kovin

asiantuntija.

Onnistumisessa on pitkalti kyse kyvysta reflek-
toida, eli peiliin katsomisesta. Kun tunnistaa
oman tapansa johtaa seka tiedostaa johtamis-
tyyliinsa ja omaan persoonaansa liittyvat vah-
vuudet ja heikkoudet, voi kehittda itsedan esi-
miehena. Esimiehen hyva itsetuntemus nakyy

usein myos tuloksissa ja tiimin sitoutumisessa.

kin kuin irrallisia koulutusohjelmia. Esimerkik-
si ylimman johdon sitouttaminen strategiseen
suunnitteluun ja aktiiviseen osallistumiseen
on avainasemassa onnistumiselle. Mikali joh-
tajuuden kehittdmisen juuret eivat ole syvalla
liilketoimintastrategiassa, se jaa irralliseksi ja

todenndakdisesti epdonnistuu.

ASIOIDEN VAI IHMISTEN JOHTAJA?

Kun puhutaan johtajuuden kehittamisesta,
unohdetaan usein, ettd esimiehid on kahden-
laisia: asioiden johtajia (managers) ja ihmisten

johtajia (leaders).

Miten organisaatio sitten voi tunnistaa johta-
juuspotentiaalin ja erottaa nama kaksi toisis-
taan?

Menestyvat organisaatiot tarvitsevat seka
asioiden ettd ihmisten johtajia. Naiden kahden
valillda on huomattavan suuria eroja. Siind mis-
sd ihmisten johtajat inspiroivat, innovoivat ja
ajavat muutosta, asioiden johtajat taas ovat
ratkaisukeskeisid, pyrkivat jatkuvuuteen ja te-
kemaan asioita jarjestelmallisesti - toisin sa-

noen pitamaan pydrat pydrimassa.

Johtajuuden kehittdmisessa tulee huomioida
molemmat osa-alueet ja tarjota mahdollisuuk-
sia kehittya seka ihmisten etta asioiden johta-

misessa.
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MIKSI VANHAT TAVAT KEHITTAA
JOHTAJUUTTA EIVAT ENAA TOIMI?

Organisaatioiden toimintaymparistd on moni-
mutkaisempi, herkempi muutoksille ja arvaa-
mattomampi kuin aikaisemmin. Johtajilta ja
esimiehiltda vaaditut taidot ovat muuttuneet:
heiltd vaaditaan yha monipuolisempia taitoja
sekd entistd suurempaa kykya sopeutua jat-
kuvaan muutokseen. Tastd huolimatta orga-
nisaatioiden tapa kehittdd johtajuutta ei ole
muuttunut juurikaan viime vuosikymmenista.
Viimeistaan nyt on aika ottaa uusi ote johta-

juuden kehittdmiseen.

Tassa kolme huomioitavaa asiaa johtajuuden
kehittamisessa, jotta organisaatiossasi kasvaa

parempia johtajia.

OTA KONTEKSTI HUOMIOON

Loistava johtaja ei valttamatta onnistu yhta
hyvin toisenlaisessa tehtavassa. Siksi konteks-
tin ymmartadminen on kriittista johtajuuden ke-
hittadmisessa.

lah-
detdan siita, ettd samat johtajuuteen liittyvat

Liian usein johtajuuden kehittdmisessa

taidot ja ominaisuudet patevat riippumatta
yrityksen strategiasta tai organisaatiokulttuu-
rista.

KAYTANTO OPETTAA

Karkeasti johtajuuden kehittamiseen on kaksi
tapaa: erillinen valmennusohjelma tai oppimi-
nen kaytanndén tdiden parissa. Jalkimmainen
on oppimisen kannalta usein parempi vaih-
toehto, koska kaytanndn tekeminen opettaa
moninkertaisesti tehokkaammin omaksumaan
uusia taitoja kuin teoreettinen opettelu. Kay-
tanndn valmennus kuitenkin vaatii sellaisia

tyotehtavia, jotka ovat samanaikaisesti yrityk-

selle liiketoiminnallisesti merkittavia ja tukevat

tarpeeksi hyvin valmennettavan kehittymista.

MITTAA TULOKSIA

Johtajuuden kehittaminen on tarkead, mutta
mita silla saavutetaan? Mita arvoa johtajuuden
kehittamiseen investoiduilla resursseilla saa-

daan?

Jos johtajuuden kehittymista ja sitéa kautta
investoinnin kannattavuutta ei kyetd osoitta-
maan selkeilla mittareilla, kasvaa riski sille, etta
kehittamistydta ei oteta vakavasti johdossa.
Liian usein johtajuuden kehittdmisohjelmien
arviointi perustuu ainoastaan osallistujilta ke-
rattyyn palautteeseen. Se antaa kuitenkin vain
hyvin kapean kuvan siita, miten ohjelma on to-
dellisuudessa onnistunut.

Kun tyolle on asetettu konkreettiset tavoit-
teet, voidaan onnistumista arvioida objektii-
visesti. Se myds antaa paremman mahdolli-
suuden hyddyntda saatuja tuloksia ohjelman
kehittamiseen. Voit esimerkiksi kayttaa seu-

raavia mittareita:



@ questback

D

Tutki 360-palautteen avulla muutosta valmennettavan kayttaytymisessa valmennusoh-
jelman alussa, sen aikana ja jalkeen. Millaista kehitysta on tapahtunut ja kuinka paljon?

Korreloiko se kehityksen kohteena olleiden toimintatapojen tai ominaisuuksien kanssa?

O

Tutki osallistujien urakehitystd ohjelman jalkeen. Kuinka moni on vuoden tai kahden

kuluessa saanut vastuullisemman roolin? Kuinka moni taas on jattanyt organisaation?

I|||
AN

Tutki liiketoiminnallisia vaikutuksia. T&ma on usein vaikeaa, mutta mahdollista esimerkiksi

silloin, kun johtajuuden kehittdminen on sidottu johonkin tiettyyn liiketoimintakriittiseen
projektiin tai prosessiin.
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MITEN KEHITTAA JOHTAJUUTTA?

Jotta voisit parantaa johtajuuden kehitta-

misstrategiaasi, kiinnitd huomiota seuraaviin:

e kriteerit, joilla maarittelet ja

tunnistat potentiaaliset johtajat
e kerro, miten autat heita kehittymaan

¢ ja miten mittaat heidan menestystaan.

KIRKASTA KRITEERIT, JOILLA MAARITTELET JA
TUNNISTAT POTENTIAALISET JOHTAJAT

Jos organisaationne ei tiedd, millainen on juuri
teille hyva johtaja, ette osaa poimia oikeita ih-
misia johtajuuspolulle. Usein organisaatiot lis-
taavat tdssd kohdin epdmaaraisia ominaisuuk-
sia, kuten luovuus tai innovointikyky, vaikka
nailla ei olisi mitdan tekemistd organisaation
tarpeiden kanssa. Tai johtajuuspoluille valitaan
ihmisia sen perusteella, ettd tédma on ollut ta-
lossa pitkdan - tai siksi, ettd "nyt on hanen

vuoronsa”.

Tama johtaa usein siihen, ettd vaarat ihmiset
valitaan esimiestehtaviin tai niiden kehityspo-
luille. Epamaaraiset valintaperusteet ja heikos-
ti perustellut valinnat hdmmentavat esimies-
tehtaviin haluavia: miten minun tulisi kehittaa

itseani, jotta voisin edeta urallani?

TEE SELVAKSI, MITEN AUTAT LAHJAKKAITA
TULEVIA JOHTAJIA KEHITTYMAAN

Tutkimusten mukaan johtajuuden kehittadmi-
nen on kaikkein tehokkainta silloin, kun johta-
jiksi harkittaville tehddan hyvin aikaisessa vai-
heessa muodollisesti selvaksi, etta he kuuluvat
taytyy
tehda selvaksi, keistd he ovat kehittamassa tu-

harkintaryhmaan. Organisaatioiden

levaisuuden johtajia, ja millaisia investointeja

heidan kehittdmisekseen ollaan tekemassa.

Potentiaalisille johtajille kannattaa esimerkik-
si nimetd mentori nykyisistd johtajista. Anna
valmennettaville haasteellisia, strategiaan si-
dottuja merkittavia tehtavia. Anna palautetta
paljon ja usein, jotta kurssia voidaan muuttaa

aina tarpeen tullen pienin korjauksin.

9
lllalls &

LUO PROSESSI MENESTYKSEN JA KASVUN
MITTAAMISELLE

Kun tarvittavat johtajuusominaisuudet on

maaritelty, jatkuvan palautteen kerdaaminen
kehityksen eri vaiheissa on avainasemassa. Se
antaa organisaatiolle tietoa henkildén kehitty-
misestd ja mahdollisista tarkempaa ohjausta
vaativista osa-alueista. Kokonaisvaltainen pa-
laute kertoo, omaksuuko henkild haluttuja tai-
toja ja ominaisuuksia vai vaaditaanko muutok-

sia.

Jos organisaatio ei onnistu kehittamaan uusia,
vahvoja johtajia, lahjakkaat potentiaaliset joh-
tajat suuntaavat ennen pitkda muualle. Siina
vaiheessa edessa ovat kalliit ja mahdollisesti
pitkat rekrytointiprosessit ulkopuolisten joh-

tajien etsimiseen.
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HALUATKO HYVIA JOHTAUJIA?

KEHITA NAITA NELJAA OMINAISUUTTA

Taman paivan johtajat tietavat paremmin kuin hyvin, etta ilman johtajuutta organisaatio ei voi

menestya. McKinseyn mukaan yli 90 % toimitusjohtajista suunnittelee investoivansa lisda johta-

juuden kehittamisohjelmiin, sillda he nakevat sen kaikkein kriittisimpana henkildstodn liittyvana

haasteena, jonka heidan organisaationsa joutuvat ldhivuosina kohtaamaan.

90 %

SUUNNITTELEE
INVESTOIVANSA

Iso kysymys kuuluu: millaisia ominaisuuksia or-
ganisaation tulisi nykyisissa ja tulevissa johta-
jissaan kehittaa?

McKinseyn tutkimuksen mukaan pieni ominai-
suuksien joukko korreloi erittdin vahvasti joh-

tamismenestyksen kanssa.

Tutkimuksen mukaan neljd ominaisuutta 20
vaihtoehdon joukosta maarittdavat menestymi-
sen johtajuudessa vahvemmin kuin muut. Ky-
seiset neljd ominaisuutta tai kayttaytymismal-
lia selittavat perati 89 % eroista heikkojen ja

vahvojen johtajien valilla.

LAHDE: MCKINSEY

YLI 90 % TOIMITUSJOHTAJISTA SUUNNITTELEE
INVESTOIVANSA LISAA JOHTAJUUDEN KEHITTAMIS-
OHJELMIIN.

* Kyky ratkaista ongelmia tehokkaasti
* Tuloskeskeinen toimintatapa

e Erilaisten nakékulmien etsinta ja

huomioiminen

e Toisten tukeminen.

Tama ei tarkoita, ettd keskustelu hyvan joh-
tajan tunnusmerkeista voitaisiin lopettaa, tai
ettd kontekstilla ei olisi merkitysta. Tietoa voi
kuitenkin hyddyntaa lahtdpisteend, kun aloit-
taa organisaationsa tulevien johtajien kehitta-
misen.
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JOHTAJUUSPALAUTE EI OLE
YLIMMAN JOHDON ETUOIKEUS

Itsensa kehittaminen sidosryhmiltd saadun palautteen avulla ei tarvitse olla vain ylimman johdon
etuoikeus. Yritys voi saavuttaa merkittavaa kilpailuetua tuomalla monipuolisen johtajuusarvioin-

nin organisaation huipulta kaikkien esimiestasolla tydskentelevien arkipaivaan.

Harvard Business Review:in mukaan ainoastaan 13 % tyodntekijoistd on sitoutuneita tydhonsa.
Deloitten mukaan nuorista tydntekijoistda 75 % uskoo, ettd heidan tydnantajansa voisivat tehda
enemman kasvattaakseen tulevaisuuden johtajia.

AINOASTAAN 13 % TYONTEKIJOISTA ON
SITOUTUNEITA TYOHONSA.

LAHDE: HBR

Inhimillisen p&aoman kehittdminen onkin syystd noussut eurooppalaisten toimitusjohtajien
prioriteettilistan karkeen, muistuttaa Financial Times. Yrityksen menestyksen kannalta on valt-
tdmatontd herata inhimillisen pddoman ja johtajuuden kehittdmiseen, silld huono johtajuus ei
ainoastaan vaikeuta tyontekijéiden sitoutumista tydhodnsa, vaan se jopa ajaa tydntekijoitd [ah-
temaan yrityksestda, mika luonnollisesti heikentda yrityksen tuottavuutta. Tasta koituu McKin-
seyn mukaan esimerkiksi yhdysvaltalaisille organisaatioille vuosittain noin 355 miljardin dollarin

tuotantotappiot.

HUONO JOHTAJUUS AIHEUTTAA
3 5 5 YHDYSVALTALAISILLE ORGANISAATIOILLE

MILJARDIA VUOSITTAIN NOIN 355 MILJARDIN DOLLARIN

DOEEARIA TUOTANTOTAPPIOT.
N

LAHDE: MCKINSEY

Johtamiskonsultit kehottavatkin panostamaan enemman henkildstdon kehittdmiseen organisaation
kaikilla tasoilla. Johtajuusarviointeja tulisi hyddyntada laajemmin kautta koko organisaation sen
sijaan, ettd niitd kaytetdan ainoastaan organisaation huipulla olevien henkiléiden kehittamiseen.
Yksi mahdollisuus laajentaa johtajuusarvioinnin sovelluskenttdd on teknologian hyédyntaminen.
Nain prosessin kustannuksia voidaan pienentda, ja tuloksena on huomattavasti vAhemman resurs-

seja vaativa johtajuuspalaute.
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UUSI SUKUPOLVI, UUDENLAINEN JOHTAJUUS

Nettisukupolvi, eli milleniaalit haastavat tyo-
eldaman kehittdmisen, palautteen antamisen
ja johtamisen taysin, jo nyt ja etenkin lahitu-
levaisuudessa. Vuoteen 2020 mennessad mil-
leniaalit, eli noin vuosien 1984 ja 1996 valilla
syntyneet, muodostavat 50 % maailman tyo6-
voimasta. Milleniaalit tulevat todella haasta-
maan nykyjohtajat kehittdmaan tydeldamaa ja
johtamista. Ikdluokan vanhimmat alkavat jo

siirtya itse johtotehtaviin.

Milleniaalit vaativat esimiehiltaan muita suku-
polvia enemman huomiota, palautetta seka ta-
sa-arvoista kohtelua. Innovaatioiden tuottami-
sessa tarvitaan avointa tiedon jakamista, uusia
ideoita, ndkdkulmia ja toimintamalleja. Nuoret
ammattilaiset tuovat mielipiteensd avoimesti
esille eivatka ota mitaan asioita itsestaansel-

vyyksina.

Nailla tulevaisuuden lahjakkuuksilla tulee ole-
maan yha enemman mahdollisuuksia kilpailut-
taa tydnantajia, eika palkka ei ole enaa ratkai-
seva kriteeri. Kyse on pikemminkin siitd, mika
organisaatio kykenee tarjoamaan tyéntekijalle
mielekkdaimman ja merkityksellisimman tydko-

konaisuuden ja kehittymisen mahdollisuudet.

Yksi nakyvimmista eroista ikaluokkien valilla
liittyy nimenomaan omasta tydsta saatavaan
palautteeseen: siind missa monelle kokeneem-
malle riittad muutaman kerran vuodessa saa-
tava palaute, nettisukupolven edustajat halua-
vat palautetta ldhes joka péaiva. Yhta lailla he
haluavat antaa jatkuvaa palautetta muille, oli
kyse sitten kollegasta, alaisesta tai esimiehes-
ta.
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PALAUTTEEN MERKITYS
JOHTAJUUDEN KEHITTAMISESSA

Palaute kertoo esimiehille, voivatko he luot-
taa omaan arvioonsa suorituksestaan, ja miten
muut ndakevat heidan vahvuutensa ja heikkou-
tensa. Esimiehet voivat kayttaad palautepro-
sessissa saatuja tietoja varmistaakseen, etta
heidan kehityksensda tapahtuu jatkossa no-

peammin ja tehokkaammin.

He tulevat huomaamaan, etta palautteen kayt-
to itsensa kehittdmisen apuvalineena on teho-
kas tyokalu paitsi heille itselleen, myds heidan

sidosryhmilleen.

RAKENTAVA PALAUTE OSAKSI
ORGANISAATION TOIMINTATAPOJA

Tydssa kehittyminen on jatkuva prosessi. Jopa
70 % siita tapahtuu tyota tehdessa ja ainoas-
taan pieni osa valmennuksen tai koulutuksen
tuloksena. Tasta syysta johtamisen kehittamis-
tydkalujen pitaisi olla saatavilla milloin tahan-

sa, ja niita pitdisi voida kayttaa itsepalvelupe-

riaatteella. Nain HR-ammattilaisten ei tarvitse
hallinnoida aikaa vievia kyselyja, kun tydonteki-
jat kayttavat palautetydkalua itsendisesti ver-

kossa.

Johtajuusarvioinnista on yritykselle sitd enem-
man hyotya, mitd laajemman tyodntekijaryh-
man ulottuville se tuodaan. Myds rakentavan
palautteen periaate ja kaytantd tulee nain
juurrutetuksi organisaatioon - kyse on palau-
tekulttuurin luomisesta. Ja koska tyodntekijat
kokevat hallitsevansa prosessia, heidan on hel-
pompaa nahda palautteen saamiseen sisalty-
vat mahdollisuudet sen sijaan, ettd he kokisi-

vat sen uhkana.
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HYVA JOHTAJUUS VARMISTETAAN
MONIPUOLISEN PALAUTTEEN AVULLA

Johtajat ja esimiehet ovat vuorovaikutukses-
sa yha useampien henkildéiden kanssa, mika
luo haasteita mittaamiselle. Menestyksekkaan
tulevaisuuden ja sitoutuneiden tyotekijdiden
varmistamiseksi yritysten tulee ymmartaa syyt
johtajien ja esimiesten suoriutumisen taustal-
la. Palaute on tassa keskeisessa roolissa.

MITTAA JOHTAJUUTTA KOKONAISVALTAISESTI
YRITYKSEN KAIKILLA TASOILLA

Tyytyvaiset tyontekijat tuottavat hyvaa asia-
kaskokemusta, joka puolestaan auttaa kesta-
vien asiakassuhteiden rakentamisessa. Hyva
johtaminen edesauttaa tyontekijdéiden mo-
tivoitumista ja sitoutumista, kun taas huono
johtaminen ei ainoastaan haittaa tyonteki-
joiden sitoutumista, vaan voi jopa aiheuttaa
|lahtda organisaatiosta.

tyontekijéiden Hyva

varmistetaan mittaamalla

laajas-

johtajuus

ti esimiestehtavissa tyoskentelevien

suoriutumista ja seuraamalla hei-
dan kehitystdan kokonaisvaltaisesti.
Suoran esimies-alainen palautteen
lisdksi laadukkaampaan kehitys-
tydhon paastaan keraamalla pa-
lautetta esimiehen johtajuus-
taidoista koko ympéaroivasta
tydyhteisdsta. Arviointiin

osallistuvat nain ollen

arvioitavan esimies,

70 % JOHTAJIEN

KEHITTYMISESTA

TAPAHTUU TYOTA

TEHDESSA

20 % ON MUILTA

OPPIMISTA

valittdmat alaiset, kollegat seka jopa ulkoiset
sidosryhmat, kuten asiakkaat. Palautetta tay-
dennetdan usein myds itsearvioinnilla.

Johtajuusarviointi taydentad, laadullistaa ja
parantaa maarallisia johtajuusmittareita. Sen
avulla johtotehtavissa tydskenteleva saa pa-
remman kasityksen omasta suoriutumisestaan
tyoyhteisdn silmissa, ja ymmartdad missa koh-
din hanen taytyy parantaa suoritustaan saa-
vuttaakseen parempia tuloksia ja menestyak-

seen esimiehena.

KOKO JOHDON KEHITTAMINEN -
OSA YLEISTA PALAUTESTRATEGIAA

Kaikkiin esimiehiin kohdistuva arviointi voi-
daan sisallyttaa yrityksen henkiléstdosaston
yvleiseen palautestrategiaan, jonka tavoitteina
ovat tehottoman tydn méaaran vdhentadminen,
huippusuorituksiin kannustaminen, heikkojen
suoritusten tunnistaminen sekd tyontekijoi-
den parempi sitoutuminen. Tarkedd on myods
rakentavan palautekulttuurin juurruttaminen
organisaatioon, jotta nuoremmat tyontekijat
oppivat arvostamaan arvioinnin tuomia mah-
dollisuuksia kritiikin pelkdamisen sijaan. Mo-
nipuolisen sidosryhmapalautteen ansiosta jo-
kainen voi seurata edistymistaan ja tarkkailla
sitd, miten heidan ponnistelunsa heikkouksien
tyostamiseksi ja suorituk-

sen parantamiseksi tuot-

tavat tulosta.

10 % ON KOULUTUSTA.
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AVAIMET HYVAAN JOHTAJUUSARVIOINTIIN
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Edellakavijayritykset kayttavat jo nyt mo-

nipuolista palautetta apuvalineend johta-
juuden kehittdmisessa ja voimavarojen vah-
vistamisessa. Johtajuusarviointia kaytetaan
henkilokohtaisena kehitystydkaluna, jolla au-
tetaan esimiehida tunnistamaan omat vahvuu-
tensa ja heikkoutensa seka tyéstamaan niita.
Johtajuusarvioinnin keskidéssa ovat yksilot -
heidan kayttaytymisensa, kykynsa ja kompe-
tenssinsa - ja heita tarkastellaan ympardivien
ihmisten, erityisesti esimiesten ja kollegoiden
nakodkulmasta. Laadukas johtajuusarviointi si-
saltdd myos jatkosuunnitelman itsensa kehit-
tamiselle, minka ansiosta tydntekija voi palata
palautteeseen mydhemmin, ja reagoida siihen
sekda tarkastella

muuttamalla toimintaansa

omaa edistymistaan.

AUTA KEHITTYMAAN, ALA TUOMITSE

Muutos lahtee yksildsta itsestaan. Palaute voi
toimia positiivisena voimana, jos siind keskity-
taan rakentavaan palautteeseen. Inmiset myos
antavat rehellisempaa palautetta, jos he koke-

vat, ettd sitad kasitelladn rakentavalla tavalla.

Palautteen tarkoituksena tulee olla kehittymi-
nen, ja silld ei tulisi olla suoraa yhteytta esi-

merkiksi tulospalkkioon.

AUTA KESKITTYMAAN OLENNAISIIN

Pelkkia arviointiraportin numeerisia ja sanal-
lisia arvioita tuijottamalla arvioinnin kohde ei
yleensd nde olennaista, vain joukon yksityis-
kohtia. Mitka ovat kaikkein tarkeimpia arvioin-
nissa esiin nousevia viesteja? Tahan tarvitaan
usein ulkopuolinen tulkitsija, joka auttaa arvi-

oinnin kohdetta ndkemaan metsan puilta.

HUOMIOI KONTEKSTI JA SOPEUTA

Kysy tarkkoja kysymyksia, jotka voidaan
muuntaa mitattavissa oleviksi toimenpiteiksi.
Ihmiset antavat laadukkaampaa palautetta,
jos kysymykset ovat heille relevantteja: muo-
toile kysymykset siten, ettd ne todella koske-
vat vastaajalle olennaisia asioita ja puhuvat
yrityksen ja sen alan kayttamaa kielta. Pelkkaa
standardikyselya kayttamallda saat luultavasti
vahemman valideja ja kayttdkelpoisempia tu-

loksia.
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HUOMIOI OLOSUHTEIDEN MERKITYS

Tydn kuormitus, senhetkinen ilmapiiri yrityk-
sessa seka erityiset aikaan sidotut tapahtumat
saattavat luoda vaaristymia normaaliin tilan-
teeseen. Jos palautetta keradtaan poikkeuksel-
listen olosuhteiden vallitessa, tulee olosuhteet
huomioida ja pyrkia sulkemaan pois, jotta arvi-

ointi antaisi totuudenmukaisia tuloksia.

HUOMIOI PALAUTTEEN LAHTEET

Eri

esimiehet, antavat yleensa erilaista palautet-

sidosryhmat, kuten alaiset, vertaiset ja
ta. Johtajuusarvioinnin tulee ottaa tdma huo-
mioon - muuten arvioitavalla on vaikeuksia
hahmottaa ja hyvaksya mahdollisesti ristirii-

taisia viesteja arvioinnissa.

RAKENTAVASSA HENGESSA KOHTI MUUTOSTA

Hyva johtajuusarviointi tekee selvaksi, ettd pa-
laute ei liity arvioitavan persoonaan, vaan ha-
nen suoritukseensa ja kayttaytymismalleihinsa
tydssa. Suunnitelma kehittymisesta rakentuu
henkildn positiivisten ominaisuuksien vahvis-
tamisen pohjalle, mutta ottaa rohkeasti esille
my s heikkoudet.

ONNISTUMINEN VAATII SITOUTUMISTA

Jokaisen johtajan tulee olla sitoutunut; arvioin-
ti ei saa jaada ainoastaan HR-ammattilaisten
tehtdvaksi. Kun jokaista johtajuusarviointiin
osallistuvaa kohdellaan aidosti yksiléna, sitou-
tuminen kasvaa. Johtajuuden kehittamisohjel-
missa mukana olevat ovat organisaation lah-
jakkaimpia ja arvokkaimpia henkildita, joista
jokaisella on omat vahvuutensa, heikkoutensa

ja urapolkunsa.

SELKEA SEURANTASUUNNITELMA,
JOHON PALATAAN SAANNOLLISESTI

Jotta kehitys voidaan todentaa, sita taytyy mi-

tata saanndllisesti ja suunnitelmallisesti.

+ 32,5

Laadi jokaiselle henkil6kohtainen kehityssuun-
nitelma ja varmista, etta seurantaa tehdaan

tarpeeksi tiheasti.



Quesfback - Opas johtajuuden kehittdmiseen koko organisaatiossa. Johtajuus esiin!

JOHTAJUUSARVIOINNIN HYODYT
ORGANISAATION ERI TASOILLE

ORGANISAATIO

hyotyy osaavista, itsensa kehittamiseen panostavista
esimiehistd seka rakentavasta palautekulttuurista.

¢ Yrityksen maine tydntekijalahtdisenad organisaationa kasvaa,
jolloin yritys vetaa puoleensa lahjakkuuksia ja sitouttaa heidat
kasvamaan yrityksen mukana.

¢ Palautteesta tulee jatkuva, eldva osa organisaatiokulttuuria.

HR-AMMATTILAISET

voivat tehda johtajuusarviointeja helposti,
nopeasti ja aiempaa useammin.

e HR:n ty6panoksen minimointi saastaa aikaa,
rahaa ja henkiléresursseja.

¢ Keskittyminen henkildresurssien kehittdmisen
prioriteetteihin, kuten johtajuuskoulutukseen ja
johtajia koskeva henkildstdsuunnitteluun.

¢ Strategisten fokusalueiden mukaan vaivattomasti
raataloitavat ja muokattavat kysymyskokonaisuudet.

¢ Dashboardien ja reaaliaikaisten nakymien ansiosta
ymmarrettavat tulokset esimiesten omaan kayttdéon.

¢ Henkildéresurssit osataan allokoida paremmin tuottamaan
yritykselle tulosta.

JOHTAJAT JA ESIMIEHET

paasevat enemman osallisiksi oman suorituksensa
arviointiprosessiin.

¢ Johtajuuden kehittamisesta tulee jatkuva prosessi,
kun se voidaan kadynnistda aina tarpeen vaatiessa ei
ainoastaan kerran tai pari vuodessa.

¢ Johtamistaidot voidaan mukauttaa nopeammin ja
tarkemmin ymparistén muuttuviin vaatimuksiin.

HENKILOSTO

sitoutuu yritykseen ja luottaa sen johtoon.

¢ Henkildstd kokee tydskentelevansa hyvin johdetussa
organisaatiossa.

¢ Henkiléstdn osallistaminen kehittavaan palautekulttuuriin
sitouttaa ja motivoi.

* Sitoutunut henkil6std mahdollistaa yrityksen menestykseen.
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AKTIIVINEN PALAUTEKULTTUURI
RAKENTUU PIENISTA TEOISTA

Toimiva johtajuusarviointi vaatii kokonaisval-
taista palautetta kaikilta sidosryhmilta. Jotta
palautetta saataisiin tarpeeksija siihen suhtau-
duttaisiin asian vaatimalla vakavuudella, tay-

tyy organisaatiolla olla avoin palautekulttuuri.

Aktiivisen palautekulttuurin rakentamiseen ei
ole viisasten kived - se vaatii ty6ta ja pienia
tekoja joka paiva. Palaute on pohjimmiltaan
asioiden nakyvaksi tekemista.

Jotta aktiivinen palautekulttuuri voisi kasvaa
organisaatiossa, sita taytyy ruokkia aktiivises-
ti. Varsinkin silloin, jos organisaation ilmapiiri
ei ole luonnostaan vuorovaikutteinen tai siihen
kannustava, on erdanlainen tekohengitys aina-
kin alkuvaiheessa tarpeen. Esimerkiksi palave-
rikdytantoja voi kehittda siten, ettd palaverin
loppuun varataan erikseen aikaa yhteisen te-
kemisen reflektoinnille. Kun tallaisia pienia ar-
jen rutiineja viljelee tarpeeksi pitkaan, voi pian
huomata, etta aito, pakottamaton palautekult-
tuuri on siina sivussa kasvanut esiin organisaa-

tion sisalta.

KAIKEN PALAUTTEEN EI TARVITSE
OLLA VIRALLISTA

Uusi sukupolvi haluaa saada ja antaa mo-

ninkertaisesti palautetta. Aina palautteessa

ei kuitenkaan tarvitse olla kyse virallisesta,

HR-ammattilaisten ohjaamasta arvioinnista.
Organisaatioiden ja esimiesten taytyy ymmar-
taa, ettd palautetta annetaan ja saadaan jat-
kuvasti tyOpaikan arjessa, niissa paivittaisissa
viestintatilanteissa. Tama lievittdaa myds har-
vemmin eteen tulevien virallisten palauttee-
nantotilanteiden painetta: jos palaute on osa
jokapaivaista toimintaa, ei esimerkiksi kehitys-
keskusteluihin pdase syntymaan ylimaaraista

latausta.

Epaviralliseenkin palautteeseen tulee kuiten-
kin panostaa. Vaikka palaute olisi normaaliin
kanssakdaymiseen sisaltyvaa toimintaa, sen tu-
lisi kuitenkin olla selkeda ja kehittavaa. “lhan
jees” ei toimi. Se ei ole positiivinen eikd nega-

tiivinen, eikd se anna evaita kehittdmiseen.

Sama koskee palautteen vastaanottajaa, oli
tama sitten alainen tai esimies: epavirallinen
palaute on yhta arvokasta kuin mika tahansa
palaute. Jos saatu palaute ohitetaan olanko-
hautuksella eikd saaja pysahdy edes hetkeksi
sita syvallisemmin pohtimaan, arvokas palaute

valuu kuin hiekka sormien valista.

KEHITTYMINEN VAATII MITATTAVAA
PALAUTETTA

Jotta organisaatio voisi oppia ja kehittya, tar-
vitaan spontaanin palautteen ohella myds mi-
tattavaa palautetta. Spontaani paivittdinen
palaute pitdd sormen usein vain yksittaisen
esimiehen pulssilla: miten hanen tiimillaan me-
nee juuri nyt. Kun halutaan koko organisaation
tasolta vastaavaa tietoa, keskitetysti toteutet-
tava ja mitattava palautemalli on usein parem-

pi vaihtoehto.

Mitattava palaute antaa sellaista tietoa, joka ei
ainoastaan kerro asioiden nykyista tilaa. Se an-
taa myods mahdollisuuden peilata kehittymista
seka selvittda asioiden perimmaisen syyn. Kun
palautetta kerataan tarpeeksi saannodllisesti,
tietoa voidaan kayttaa hyddyksi mahdollisten
ongelmien korjaamiseen ja ennaltaehkaisyyn.

Kyse ei tietenkdan ole pelkkien ongelmien |6y-
tamisesta ja korjaamisesta, vaan mitattava, oi-
kea-aikainen palautteenkeruu on avain myés
hyvien toimintatapojen |6ytamiseen, vahvista-
miseen ja niiden monistamiseen mahdollisim-

man aikaisessa vaiheessa.



YHTEENVETO

e Johtajuus ja sen kehittdminen on organisaatioiden keskeisin haaste.

e Monet yritykset laiminlydvat johtajuuden kehittamisen ja keskittyvat sen
sijaan ratkaisemaan juuri silla hetkelld polttavampia haasteitaan. Aikaa ei
kuitenkaan ole hukattavaksi, silld organisaatiosi tulevaisuuden menestys
riippuu siitd, kuinka hyvin onnistut pitamaan kiinni nykyisista osaajistasi,
seka tunnistamaan ja kehittamaan tulevaisuuden johtajia.

e Henkil6stdn ohjaus voidaan nostaa strategiselle tasolle tuomalla jatkuva
palauteprosessi kaikkien organisaation esimiesten ulottuville. Nain luo-
daan eldva ja hengittava palautekulttuuri, joka kehittaa johtajuutta, kan-
nustaa hyviin suorituksiin seka vastaa milleniaalien haluun saada jatkuvaa

palautetta.

e Uusi teknologia mahdollistaa ketteran, itsepalveluna toteutettavan palau-
tearvioinnin, jonka ansiosta arviointi voidaan ottaa kayttédn organisaa-

tion huipun lisaksi helposti ja nopeasti myds muilla tasoilla.

e Palautearvioinnin laajentaminen ja sen joustavuuden lisdaminen auttaa
organisaatioita juurruttamaan johtajuuden kehittamiskulttuurin kaikkien

tyontekijéiden keskuuteen.
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