


MIKST PAREMMAN
JOHTAMISTYON MANIFESTI?

Suomalaisen tyon tuottavuus on madellut lahes paikallaan vuoden
2008 pankkikriisin jalkeen, kun samaan aikaan kilpailijamaiden tuotta-
vuus on kasvanut. Liiketoiminnan tuottavuus sakkaa - ja osittain syyna
on johtamisen puutteet. Tama on perusteena johtamisen tutkimiseen
ja siita kirjoittamiseen. Inspiraatiota on antanut johtamisesta kayty
keskustelu, sen osittainen epaselvyys, ja eritoten negatiivisuus.

Tuomme taman manifestin osaksi johtamiseen liittyvaa keskustelua.
Nostamme esiin uusia nakdkulmia, ja taustoitamme vanhoja faktoja.
Haluamme aidosti kehittaa suomalaista johtamista, ja sen kautta tyon
tuottavuutta, lilkketoiminnan kannattavuutta ja elinvoimaa.

Manifesti ei synny tyhjasta, eika pelkastaan mielipiteista. Meilla oli
kaytossa 2 600 organisaation aineisto vuosilta 2009-2020 ihmisten
johtamisen paatoksista, vastuista ja kaytanteista. Meilla on kymme-
nien tuhansien vastaajien aineistot henkildéston kokemasta johtamises-
ta, johtajuudesta ja henkilostdtuottavuudesta. Meilla on lahes kahden
tuhannen esihenkilon itsearvioinnit johtamisen aktiivisuudesta ja oman
johtajan tuesta.

Niin — ja meilla on yli 700 yrityksen aineisto, jossa johtaminen, johta-
juus tai henkildstotuottavuus on yhdistetty yritysten kannattavuuteen
verrattuna kilpailijoihin. Aineisto on kansainvalisesti ainutlaatuinen,
osin toki johtuen monien mahtimaiden saannoksista - meilla Suomes-
sa yritysten tilinpaatokset ovat julkisia. Tilinpaatdsaineistot olemme
saaneet paadosin Bisnode Oy:lta (nykyaan Dun & Bradstreet Finland Oy),
josta olemme heille erittain kiitollisia.

Johtamisen ymparilla kdydyssa keskustelussa puhutaan paljon huo-
nosta johtamisesta, kun asiayhteydet osoittavat puhuttavan huonos-
ta johtajuudesta. Ilmassa on paljon keskustelua vailla rakenteellista
selkeytta. Johtamisessa painotetaan tarkeita asioita, mutta ihmisten
aktiivinen johtaminen puuttuu. Johdetaan strategiaa, taloutta, mark-
kinointia, myyntia ja tuotantoa. Jokaisessa johtoryhman kokouksessa,
vksikkdpalaverissa ja tiimikokouksessa.



Tutkimusaineistomme kertoo, etta motivaatio oli johtoryhmien agen-
dalla saannollisesti vain yli puolessa pienista yrityksista ja vajaassa
kolmasosassa isoista. Sitoutumisen ja osaamisen osalta aktiivisuus
oli sama. Lisaksi aineistomme osoittaa, etta henkildstdasiat nousevat
johtoryhmaan vasta silloin, kun menee huonosti. Reagoidaan, ei johde-
ta ennakoiden.

Ihmisten tydpanos ratkaisee tuloskehityksen - hyvin
m johdetut ihmiset tekevat kaiken paremmin. Taman todis-
L. tamme manifestissa ja esitdmme perustavanlaatuisen
Hyvm IOthtUt kysymyksen myds johtamisen kokonaisuudesta —painot-
ihmiset tekevat tuuko meilld johtaminen vaarin? Pitaisiké ihmisia johtaa

k k .y aktiivisemmin, kun he kuitenkin tekevat kaiken tyon,

aiken paremmin. jokaisen prosessit - ja oppivat hyédyntamaan tekoalya.
Sekaan ei muutu rahaksi ilman ihmisia.

Ymmarramme, etta yrityksen johtamiseen liittyy paljon muitakin
asioita, kuin ihmisten johtaminen. Useat tutkimuksemme osoittavat
kuitenkin, etta johtamisen ja henkildstétuottavuuden erot selittavat
25-30 % yritysten toimialavakioitujen kayttokatteiden vaihtelusta. Ja
se on paljon - jopa 3 %-yksikkda suuntaansa, eli 6 %-yksikkoda heikon
ja erinomaisen yritysryhman valilla.

Talouden kannalta laskelma on selkea: jos kaikki johtaisivat yhta hyvin,

kuin paras kolmannes, kertyisi kayttokatetta vuodessa 9,4 Mrd€ enem-
man. Se on paljon.
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MAARITELMIA

JOHTAMINEN, MANAGEMENT on organisaatiotason paatoksia. Paatdksia toi-
minnan tavoitteista, rooleista ja vastuista seka mittareista. Johtaminen raken-
tuu johtamisrakenteen kautta ja siihen sisaltyvat eri osa-alueiden kehittamis-
prosessit. Johtamista toteutetaan seka liiketoiminnan etta henkiloston suhteen.

JOHTAJUUS, LEADERSHIP on ihmisten valista vuorovaikutusta, valittavaa ja
kuuntelevaa dialogia. Johtajuus on kannustamista, ohjaamista ja avointa palaut-
teen antamista. Johtajuus kehittyy avoimen vuorovaikutuksen kautta.

JOHTAMISTYO Johtajan tekemistd omassa ammatissaan kutsumme johtamis-
tyoOksi. Johtamistydssa yhdistyvat johtaminen ja johtajuus.

HENKILOSTOTUOTTAVUUS koostuu motivaation ja sitoutumisen, osaamisen ja
tyohon vaikuttamisen seka tyokyvyn yhdistelmasta. Kutsumme sita henkilosto-
tuottavuusindeksiksi (HTI). HTI mitataan henkilostokyselylla, sen vaihteluvali on
0-100, ja keskiarvo on seka yksilovastausten etta organisaatioiden tunnusluku-
jen kautta 48. HTI on suure, jolla ei ole spesifia mittayksikkoa.

Energia on henkilostotuottavuutta yksilotasolla. Energinen ihminen on moti-
voitunut tyohonsa ja sitoutunut tyonantajaansa. Ammatillinen osaaminen ja
omaan tyohon vaikuttaminen tukee energiaa ja tyokyky varmistaa energian koko
tyburan ajaksi.

KANNATTAVUUS on johtamisen ja henkiléstotuottavuuden tarkein taloudel-
linen tuotos, jonka tunnusluku on kayttokate. Tassa manifestissa ilmaisemme
kannattavuutta kayttokateprosentilla liikevaihdosta. Eri yritysten vertailus-
sa yksikko on kayttokateprosentin ero toimialan mediaanikayttokatteeseen,
ilmaistuna prosenttiyksikoina.

KESTAVA KASVU tarkoittaa yrityksen arvon kasvua henkiléston kannalta ter-
veella tavalla, hyvan johtamisen kautta. Konkreettisesti kasvu nahdaan yrityk-
sen taseen oman paaoman kasvuna, toinen osa kasvua on yrityksen aineetto-
man paaoman kasvu esimerkiksi brandiarvon ja tydnantajakuvan kasvun kautta.

MUSTA LAATIKKO (Black Box) -kasite tarkoittaa sita, etta tiedetdan
lahtokohta ja lopputulema, mutta itse tapahtumaa ja sen vaikutus-
mekanismeja ei tarkasti tunneta.

Mustan laatikon avaamisessa selitysten antaminen ja tiedon jakaminen
auttavat lisaamaan ymmarrysta monimutkaisista jarjestelmista.




TUTKIMUSMENETELMISTA

Johtamisen (managementin) aineisto on keratty satunnaisotannalla
kahdeksassa tutkimuksessa 2 583 organisaatiosta vuosina 2009-2020".
Puhelinkontaktin jalkeen organisaation toimitusjohtaja tai HR-vastaava
on vastannut nettikyselyyn, jolla kartoitettiin johtamisen paatdksia, eri
kehittamisprosessien aktiivisuutta seka strategisia linjauksia. Vastauk-
sien pohjalta laskettiin eri osa-alueiden ja johtamisen kokonaisuuden
tasoa kuvaavia indikaattoreita.

Johtajuuden (leadrshipin) aineisto jakaantuu kahteen ulottuvuuteen,
esihenkiloiden itsearviointiin ja johdettavien kokemaan johtajuuteen.
Esihenkiltutkimuksen aineisto? kattaa 115 organisaation ja1800
esihenkilon vastaukset. Kysymykset kattoivat tavoitteiden konkreet-
tisuutta, eri johtamistoimintojen aktiivisuutta, oman johtajuuden ja
henkiléstotuottavuuden, eli energian arviota, seka omalta johtajalta
saatua tukea.

Henkildstotuottavuus ja siihen vahvasti yhteydessa olevat koetun
johtamisen ja johtajuuden aineisto on keratty henkiléstotutkimuksilla.
Henkilostotuottavuusindeksi, HTI, maaritettiin ja sen yhteydet johtami-
seen, johtajuuteen ja kannattavuuteen analysoitiin ensimmaisen ker-
ran Eteran® aineistosta vuonna 2015. Henkiléstétuottavuus lasketaan
motivaation ja sitoutumisen, osaamisen ja tyohon vaikuttamisen, seka
koetun tyokyvyn tulona.

1 Menetelméakuvaus Aura ym (2018) Henkildstétuottavuuden johtaminen 2018
tutkimuksen laaja tulosraportti, sivut 10-19, ladattavissa www.ossiaura.com/julkaisut

Menetelmakuvaus luettavissa www.ossiaura.com/johtajatutkimus

3 Julkaisu Henkiléstotuottavuus ja eurot - case rakennusala, ladattavissa

www.ossiaura.com/julkaisut
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JOHDANTO

Yrityksen hyvan johtamisen ja liiketaloudellisen kannattavuuden valisesta
yhteydesta on puhuttu paljon, ja tasta on myds tutkimukseen pohjautu-
vaa nadyttdd. Tassa manifestissa osoitamme aineistojemme varassa tuon
yhteyden paikkansapitavyyden myos suomalaisessa yritysaineistossa.
Tukenamme on kyselytutkimusten aineiston rinnalla yritysten tilinpad-
tostiedot, joiden pohjalta osoitamme johtamisen merkityksen liiketoimin-
nan kannattavuudelle. Tama havainto on kuitenkin vasta tarkastelumme
lahtokohta. Pureudumme syvemmalle siihen, mita kaikkea tuon yhteyden
taustalta loytyy. Kurkistamme kannen alle ja selvitamme hyvan johta-
misen mustaan laatikkoon katkeytyvia yhteyksia tarkemmin. Piirramme
kirkkaamman kuvan siita, minkalaisten tekijéiden kautta kannattavuus-
vaikutukset syntyvat ja miten niiden edellytyksia voidaan entisestaan
vahvistaa.

Osoitamme taman manifestin avulla, etta johtajan omaan tyéhonsa
saamalla tuella on keskeinen merkitys yrityksen liiketaloudellisen suo-
rituskyvyn kannalta. Byrokraattiseen johtamistapaan liittyva kaskyjen
valuttaminen organisaatiossa alaspain ei ole tana paivana tehokkain

ja paras mahdollinen tapa tulosten saavuttamiseen. Johtamistyohon
liittyvan psykologian tarkastelu suhteessa tuloksentekokykyyn ei siis ole
pehmoaihe, vaan selkea liiketoiminnassa menestymisen edellytys.

Tarkastelemme hyvan johtamistyon ja kannattavuuden valista yhteytta

seuraavanlaisen polun kautta:

Hyva johtamis-
tyo tukee
kannattavuutta

B\
Omalta johtajalta Kannattavuus
saatava tuki syntyy henkilésto-

energisoi tuottavuudesta
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johtajajohtaa g, 440 henkilésto-
aktiivisesti tuottavuutta



Kirjoitimme taman manifestin kirkastaaksemme sita, miten tarkeaa
kokonaisvaltainen johtamisen kehittaminen on. On valttamatonta tukea
samaan aikaan seka yhteisen paamaaran muodostamista etta aktiivis-
ta johtamisjarjestelman kehittamista. Kokonaisvaltaisesti kehitetyt, ja
vhdessa arvioidut johtamisen kaytannot muodostavat liiketaloudellisen
suorituskyvyn perustan.

Tama manifesti palvelee kdaytannon toimijan tarpeita. Jotkut kayttamam-
me maaritelmat saattavat siten akateemisemmin orientoituneiden luki-
joiden silmissa vaikuttaa suoraviivaisilta tai yksinkertaistuksilta.

Suomenkielinen sana "johtaminen” on hankala, silla se ei tee eroa eng-

lannin kielessa selkeaan jaotteluun managementin ja leadershipin valilla.

Vaikka tama monimerkityksellisyys onkin tunnistettu jo ajat sitten, ei

johtamisen kahdelle eri ulottuvuudelle ole kuitenkaan vakiintunut ylei-

sesti kaytettyja termeja. Tassa manifestissa puhumme johtamisesta, kun
m tarkoitamme managementia ja johtajuudesta leadershipina.

Tassda manifestissa puhutaan johtamisesta,
kun tarkoitetaan managementia ja
johtajuudesta, kun tarkoitetaan leadershipia.”

Johtajuus on yleisesti kovassa kurssissa, ja johtaminen pikemminkin
lahes pilkan aihe - "management by prkl" -lohkaisut eivat liene kenelle-
kaan vieraita. Johtamiseen liittyvat rakenteet ja tekemisen selkeys eivat
kuitenkaan missaan tapauksessa ole "syvalta", vaan niihin perustuvien
pelisaantdjen merkitys on keskeinen psykologisen turvallisuuden raken-
tumisessa - hyvin toimiva johtamisjarjestelma on toiminnan tasalaatui-
suuden ja tasapuolisen kohtelun perusta.

Johtamisen kokonaisuuden systemaattinen kehittaminen kummatkin
ulottuvuudet huomioiden on valttamatonta, jotta yritykset kykenevat
toteuttamaan olemassaolonsa perustaa, eli kykya luoda niihin sijoitetulle
padomalle pitkaaikaista tuottoa. Jos asiat olisivat yksinkertaisia, paamaa-
rien tavoittelu olisi helpointa yksin. Monimutkaisessa ja nopeasti muuttu-
vassa maailmassa tarvitaan kuitenkin kykya toimia yhdessa ja hyddyntaa
kaikkien tyoyhteison jasenten osaamista ja viisautta parhaalla mahdol-
lisella tavalla, jotta yritys kykenee toteuttamaan tavoitteitaan. Tama
yhteiséllinen kyvykkyys tarvitsee toteutuakseen seka hyvaa johtajuutta
etta selkeita johtamisen rakenteita.



1. HYWVA JOHTAMISTYO TUKEE KANNATTAVUUTTA

Maailma on pullollaan johtamiskirjallisuutta,

jonka ydinviesti on se, etta hyvin johdetut yrityk-
set ovat liiketaloudellisesti kannattavampia. Kovin
moni naista kirjoista tyytyy kuitenkin ottamaan
tuon yhteyden annettuna eika sita analysoida sen
tarkemmin. Me pidamme tata asetelmaa haasteel-
lisena, joten olemme ottaneet tassa manifestissa
tuon yhteyden osoittamisen tarkastelumme lahto-
kohdaksi. Kuten jatkossa osoitamme suomalaisen
yritysaineiston mukaan, yhteys hyvan johtamisen ja
liilketaloudellisen suorituskyvyn valilla on todellakin
olemassa.

Johtamistyon vaikutusten tarkastelussa olemme
tietoisesti halunneet pitaa johtamisen ja johtajuu-
den vaikutukset erillaan toisistaan. Johtaminen on
paatoksia, johtamisen rakenteen tekemista, siis
johtamisjarjestelman aktiivista kuntoon laittamista.
Johtajuus puolestaan on henkilokohtaista yhteytta
henkildiden tai tiimin kesken, tavoitteiden sopi-
mista, kannustamista, osallistamista ja empatiaa
puolin ja toisin. Osoitamme, etta johtamisen ja joh-
tajuuden osalta kyse ei ole joko-tai ilmidsta, vaan
mita suurimmassa maarin seka-etta ilmidsta. Hyva
johtaminen ja siihen yhdistyva hyva johtajuus hei-
jastuvat parhaaseen kannattavuuteen. Ja vastaa-
vasti huono johtaminen ja huono johtajuus heiken-
tavat kannattavuutta. Vielapa siten, etta ensin tulee
hyva johtaminen, sitten hyva johtajuus.

JOHTAMISEN YTIMESSA OVAT PAATOKSET
Johtaminen on laaja kokonaisuus, mutta tutkimus-
sarjamme tulokset osoittavat, etta johtamisen paa-
tokset ovat koko johtamistyon lahtokohta. Talloin
on kyse paatoksista tavoitteista, suunnitelmista ja
johtamisen vastuista. Nailla paatdksilla on myos
yhteys kannattavuuteen. Taman havaitsimme yh-
dessa Aalto-yliopiston kanssa tehdyssa tutkimuk-
sessa“, jonka aineistona olivat vuosina 2009-2016
johtamisen osalta tutkitut teollisuusyritykset. Kun
paatokset tavoitteista, suunnitelmista ja mittareis-
ta on tehty kunnolla, paastaan parempaan kannat-
tavuuteen.

JOHDON PAATOSTEN TASON YHTEYS KAYTTOKATTEESEEN

2,1%

0,7%

KESKITASOA YLI KESKITASON

-0,3%

ALLE KESKITASON

Kayttokatteen ero toimialan
mediaaniin, %-yksikkoa

Johdon henkilostoa koskevien paatosten tasoluokka

Kuva 1. Johdon pddtosten tason yhteys kdyttokat-
teeseen teollisuusyrityksissé vuosina 2009-2016.
Kannattavuuden yksikké kédyttokateprosentin ero
toimialan mediaaniin %-yksikkdona.

Kuva 1 osoittaa, etta paatokset huolellisesti tehneet
yritykset saavuttivat paremman kayttdkatteen,
kuin paatoéksissaan summittaisemmat verrokit.
Tavoitteiden mitattavuus, suunnitelmien tasmalli-
syys ja esihenkildiden laaja vastuu kuvaavat hyvia
johtamisen paatoksia.

Edella mainituista johtamiseen liittyvista paa-
toksista tarkeimmat ovat toiminnan tavoitteiden
ja vastuiden paattaminen. Aineistomme valossa
johtamisen taso on yleisesti ottaen kovin vaatima-
ton, silla vain joka kolmas organisaatio oli paat-
tanyt seka tavoitteet etta esihenkiléiden vastuun
henkiléston kehittamisessa. Vastaavasti joka
neljas organisaatio ei ollut kumpaakaan paatosta
tehnyt. Naiden paatosten tekemisen aiheuttama
ero johtamisen ja kehittamisen aktiivisuudessa oli
huikea. Kummankin paatdksen tehneet organisaati-
ot johtivat osaamista kolmanneksen aktiivisemmin
kuin paattamattomat. Jatkuvassa parantamisessa
aktiivisuus oli puolet suurempaa. Kun tavoitteet

ja vastuut on paatetty, loydetaan kehittamisen
prosessit ja tehdaan aktiivisesti tyota tavoitteiden
saavuttamiseksi.

Tulos ydinpaatodsten tehneiden organisaatioiden
osuudesta kuvastaa osoittaa, etta johtamisessa
on paljon kehitettavaa. Eniten parannettavaa on

4

Aura, Eskelinen, Ahonen, Kuosmanen (2019) Johtaminen ja tuottavuus - henkiléstén johtaminen menestystekijana.
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pienilla, alle 50 henkilon organisaatioilla, niista vain
joka yhdeksas on nama paatodkset tehnyt. Toki isoil-
lakin organisaatioilla on parannettavaa, niistakin
vain puolet on nama tarkeat paatokset tehnyt.

TARKEMMALLA JAOTTELULLA PAATOKSET

VOI JAKAA NELJAAN NAKOKULMAAN:

1. Tavoitteiden kautta maaritetaan se kunnian-
himon taso, joka yrityksen toiminnalla halu-
taan saavuttaa. Tavoitteet ovat myos yrityksen
lupaus hallitukselle ja omistajille siita, mihin
suoritustasoon ollaan sitouduttu.

2. Suunnitelmat ovat kaytannon tekemista
ohjaavia paatdéksia siita, mihin asioihin sitou-
dutaan tavoitteiden saavuttamiseksi. Suunni-
telmien yhteydessa on tarkeaa ymmartaa myads
se, etta tiettyjen valintojen tekeminen sulkee
toisia vaihtoehtoja pois. Hyvat suunnitelmat
kohdentavat yrityksen toimintaa ja estavat sita
leviamasta epamaaraiseksi puuhasteluksi.

3. Erihenkiléiden/positioiden vastuut eri toimin-
noissa tulee paattaa suunnittelun aikana. Kriit-
tista on varmistaa vastuun ketjutus toimitus-
johtajasta johtoryhman kautta keskijohdolle ja
lahiesihenkiloille. Mita kukin tekee, mitka ovat
eriihmisten tavoitteet, miten yhteistyo varmis-
tetaan, miten raportointi ja jatkuva dialogi
mallinnetaan.

4. Mittaroinnin avulla tehdaan saavutukset naky-
vaksi. Hyvin asetetut tavoitteet asetetaan nu-
meroiden pohjalta, jolloin myds mittareihin Liit-
tyy numeroita. Laadullisilla tavoitteilla ja mitta-
reilla voi olla oma roolinsa taydentavina ele-
mentteina, mutta numeroiden tulee muodostaa
johtamisjarjestelman kova ydin. Silloin tulosten
arviointi on yksiselitteista ja oikeudenmukaista.
Numeraaliset tavoitteet ohjaavat myds tekemis-
ta paljon laadullisia tehokkaammin.

Edella mainittu Aalto-yliopiston kanssa tehty tut-
kimus mahdollisti johtamisen ja kannattavuuden
ajallisen yhteyden selvittamisen. Analyysin tulos
osoitti, etta hyvan johtamisen yhteys kannatta-
vuuteen sailyi 2-3 vuotta. Taman jalkeen kannatta-
vuus heikkeni. Tulos korostaa johtamisen jatkuvaa
kehittamista.

Kannattavuutta yllapitavassa johtamisessa ko-
rostuivat jatkuvan parantamisen saannollisyys,
esihenkilotyon ja tyon sisaltdjen kehittamispro-

sessit, seka tyon kokonaiskuormituksen hallinta
tyoaikojen, tyokuormituksen seka tyon ja perheen
yvhteensovittamisen kautta.

JOHTAMISEN JA JOHTAJUUDEN YHTEIS-
VAIKUTUS TULOKSELLISUUTEEN ON VAHVA
Henkilostotuottavuuden johtaminen 2018 -tutki-
muksessa kartoitimme johtamista viela paatoksia
laaja-alaisemmin; johdon ja HR:n prosessit, jatku-
va parantaminen ja ikajohtaminen esimerkkeina.
Taman lisaksi kartoitimme yritysten johtajuuden
tasoa. Nain pystyimme yhdistamaan johtamisen

ja johtajuuden tasot yritysten toimialakohtaisiin
kayttokatelukuihin. Kuten kuva 1 osoitti, johtamisen
hyvat paatokset heijastuivat reilut kaksi prosenttiyk-
sikkda suurempaan kannattavuuteen, mutta johta-
juuden korkea taso kaksinkertaisti vaikutuksen.

JOHTAMISEN JA JOHTAJUUDEN TASON YHTEYS
LIIKETOIMINNAN KANNATTAVUUTEEN

3,9%

01% 11%

JOHTAMINEN ~ JOHTAMINEN JOHTAMINEN JA
ALLE KESKITASON YLIKESKITASON ~ JOHTAJUUS
-2,9% rortanLs JOHTAJUUS VLI KESKITASON

YLI KESKITASON  ALLE KESKITASON

JOHTAMINEN JA
JOHTAJUUS
ALLE KESKITASON

Kuva 2. Johtamisen ja johtajuuden tasojen yhteys
yrityksen kannattavuuteen. Kannattavuuden yksik-
ko on kayttékateprosentin ero toimialan mediaaniin
9%-yksikkoéna.

Kuva 2 kuvaa hyvin konkreettisesti johtamisen ja
johtajuuden merkitysta kannattavuuteen. Heikkota-
soisella johtamisen kokonaisuudella (puutteita seka
johtamisessa ettd johtajuudessa) jaadaan aineisto-
jemme perusteella noin 3 %-yksikkoa kilpailijoista
jalkeen. Hyvalla tasolla oleva johtajuus vailla teke-
mista tukevia ja ohjaavia rakenteita jattaa kannat-
tavuuden edelleen vain toimialan keskitasolle.

Vaikka johtajuudessa olisikin haasteita, hyvin
rakennettu johtamisjarjestelma kirittaa kannatta-
vuutta jo yhden prosenttiyksikon keskimaaraista
korkeammalle tasolle. Lydmaton yhdistelma on
kuitenkin saattaa seka johtaminen etta johtajuus
samaan aikaan hyvalle mallille, koska silloin kan-
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nattavuus on lahes 4 prosenttiyksikkda toimialan
keskitasoon verrattuna. Prosentuaalinen ero on la-
hes 50 %, kun tutkimusaineistomme kayttokatteiden
keskiarvo oli 8 %:n luokkaa. Tdssd puhutaan minkd
tahansa yrityksen kohdalla suurista summista, joten
kokonaisvaltainen johtamisen kehittdminen todella-
kin vaikuttaa yrityksen kannattavuuteen.

Tassa tarkastelussa tulee hyvin esiin se, miksi
hyvan johtamisen luoma perusta viedaan parhaa-
seen mahdolliseen toteutukseen hyvan johtajuuden
kautta. Hyvaan johtajuuteen kuuluu tavoitteiden ja
niiden saavuttamiseen liittyvien keinojen maarit-
taminen yhdessa. Hyvan johtajuuden yrityksissa
tavoitteita ja suunnitelmia ei pelkastaan sanella
yksioikoisesti ylhaalta annettuina, vaan niista kay-
daan matkan varrella aktiivista keskustelua, jolloin
henkilokohtainen merkityksellisyys ja sita kautta
tyon mielekkyys kasvavat kohisten.

Viime kadessa hyva johtajuus vaikuttaa myos
siihen, miten numeroihin perustuvaan mittaristoon
suhtaudutaan. Niista tuleekin psykologisen tur-
vallisuuden perusta, kun kaikilla on kirkas kasitys
siita, mita ollaan hakemassa ja milla keinoilla seka
etenemisen tasosta suhteessa tavoitteisiin. On kui-
tenkin tarkeaa ymmartaa myos se, etta ilman hyvan
johtajuuden osana saatavilla olevaa tukea nama
elementit tuskin toteutuvat. Aineistojemme valossa
suomalaisessa johtamisen kokonaisuudessa tuntuu
olevan viela runsaasti kehittamisen varaa. Vain noin
joka kolmannessa yrityksessa seka johtaminen etta
johtajuus ovat hyvalla mallilla. Vastaavasti vajaas-
sa kolmanneksessa johtamisen kokonaisuuteen
liittyvat asiat ovat taysin retuperalla. Valimaastoon
sijoittuvista yrityksista on kiinnostavaa havainta,
etta joka neljannessa panostetaan kylla johtami-

LUVUN 1 TEESI:

TULOKSENTEKOKYKY RAKENTUU
IHMISTEN JOHTAMISEN VARAAN

seen, mutta johtajuus jaa keskimaaraista heikom-
maksi ja vain noin joka kymmenes yritys panostaa
johtajuuteen ilman tavoitteellista johtamisjarjestel-
man kehittamista.

KESTAVA KASVU RAKENTUU

JOHTAMISEN VARAAN

Olemme esittaneet tuloksissamme, kuvissa 1ja 2,
johtamistyon merkitysta yritysten kayttokattee-
seen. Kannattavuuden seurauksena hyvalla joh-
tamisella on iso merkitys yrityksen taseen oman
paaoman kasvattamiseen. Tutkimusaineistomme
yritysten kayttokatteiden keskiarvo oli 8 % liike-
vaihdosta - hyvin johdetuilla 11 % ja heikosti johde-
tuilla yrityksilla 5 %.

Kun tilinpaatdksessa vakioidaan liikevaihdon
suhteen poistot ja rahoituskulut, seka liikevoiton
suhteen osingot, voidaan laskea oman padaoman
muutoksen ennuste. Kolmen prosenttiyksikon ero
kannattavuudessa tarkoittaa talldin sita, etta hyvin
johdetun yrityksen oma paaoma kasvaa viidessa
vuodessa 50 % enemman keskitasoisesti johdet-
tuun yritykseen verrattuna. Melkoinen ero, joka
varmaan kiinnostaa hallitusta ja omistajia.

Edella kuvattu johtamisen ja kayttokatteen yhteys
antaa toimitusjohtajalle mielenkiintoiset vaihto-
ehdot yrityksen voiton ja osingon kasvattamiseksi:
kehittaako johtamista vai kasvattaako liikevaihtoa?
Johtamista kehittamalla saatava kayttokatteen 3 %
-yksikdn kasvu euroissa saavutettaisiin nykyisella
kayttokatetasolla kasvattamalla liikevaihtoa 37 %.
Valitsetko johtamisen kehittamisen vai eparea-
listiselta kuulostavan 37 %:n liikkevaihdon kasvun
kaytettavissa olevilla nykyresursseilla?

Kestava kasvu saavutetaan hyvan ihmisten johtamisen avulla. Kun ihmisia joh-
detaan hyvin he toteuttavat strategian, pyorittavat prosessit, ovat aktiivisia ja
suuntaavat energiansa oikein. Hyvin johdettujen ihmisten tyépanos ratkaisee

yrityksen tuloksentekokyvyn.
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2. KANNATTAVUUS SYNTYY
HENKILOSTOTUOTTAVUUDESTA

Olemme aikaisemmissa tdissamme tarkastelleet
henkiléstotuottavuutta ilmiona, joka koostuu
osaamisesta, motivaatiosta ja tyokyvysta. Olemme
loytaneet monia merkityksellisia nakdékulmia siihen,
miten keskeisesti henkilostotuottavuus kytkeytyy
organisaation tuloksellisuuteen. Tama havainto
pitaa paikkansa seka suorittavassa etta tietointen-
siivisessa tyossa.

Henkildostotuottavuuden ja kannattavuuden valinen
yhteys on itse asiassa kaiken talousvaikutuksiin
liittyvan tutkimustydomme lahtékohta. Ensimmai-
set askeleet teeman aarella otimme Eteran kanssa
vuonna 2015 yhteistyossa tehdyssa hankkeessa,
jossa paasimme tarkastelemaan henkilostotuotta-
vuuden ja kannattavuuden valista suhdetta raken-
nusalalla® . Toimiala valikoitui historian my6ta, silla
Eteran vakuutuskannassa rakennusyhtiot olivat
vahvasti edustettuina, ja niista oli kattavimmin
aineistoa saatavilla.

Henkiléstotuottavuuden kolmeksi ulottuvuudek-
si maarittelimme jo noiden ensiaskelten aikana
osaamisen, motivaation ja tyékyvyn. Valintojen
taustalla oli useiden satojen johtoryhmatason
henkiléiden haastattelut, joissa he jarjestelmallisesti
korostivat rautaista osaamista ja hyvaa motivaa-
tiota liiketoiminnan tuloksellisuuden perustaksi.
Kehitimme tata ajatusta pidemmalle lisaamalla
maaritelmaan omaan tydhon vaikuttamisen seka
sitoutumisen. Kolmas osa-alue, tydkyky, otettiin
mukaan kuvaamaan koko tyduran aikaista kestavaa
toimintakykya.

Motivoituneet ja sitoutuneet ihmiset ovat tulok-
sekkaan tyon perusta. Omaan tyohon vaikuttami-
sen mahdollisuus kanavoi vahvan ammatillisen
osaamisen sujuvaan, laadukkaaseen tyohan. Hyva
tyokyky mahdollistaa hyvan tydn tekemisen koko
tyburan ajan.

Henkildstotuottavuus on henkildkohtainen ominai-
suus, joka tyoyhteistssa kumuloituu yhteistyon ja
tyon sujuvuudeksi, seka hyvaksi ilmapiiriksi.

Suomalaisessa tydelamakeskustelussa tydhyvin-
vointi on aktiivisesti esilla. Keskustelun seuraa-
mista haastavat ty6hyvinvoinnin eri maaritelmat ja
taktiset nakdkulmat. Meidan linjauksemme on, etta
henkildstotuottavuus on henkilostotasolla tyohy-
vinvoinnin synonyymi.

HENKILOSTOTUOTTAVUUS KORRELOI
KANNATTAVUUDEN KANSSA

Eteran tutkimuksen jalkeen olemme jatkaneet
saman ilmion tarkastelua monilla eri aineistoilla,
ja voimmekin tana paivana todeta, etta yhteys on
todellinen toimialasta riippumatta - henkildsto-
tuottavuudesta viiden kysymyksen avulla laskettu
indeksi on tilastollisesti merkitsevassa yhteydessa
kannattavuuteen. Henkildstotuottavuusindeksi
selittaa noin kolmanneksen tuloksellisuuden vaih-
telusta, se on tutkimusasetelmissa yleisesti ottaen
korkea selitysaste.

Laskennallisesti henkiléstotuottavuusindeksin vai-
kutus liiketoiminnan tuloksellisuuteen on huomat-
tava. Kaytamme tassa esimerkkina rakennusalan
tutkimuksemme tuloksia, jotka on esitetty oheises-
sa taulukossa 1.

TAULUKKO 1. HENKILOSTOTUOTTAVUUSINDEKSIN TASOEROJEN
VAIKUTUS RAKENNUSALAN KESKIARVOYRITYKSEN (60 HENKI-
LOA, LIIKEVAIHTO 10,9 M€, PALKKASUMMA 37.5 t€/HENKILO)
LIIKETOIMINNAN TUNNUSLUKUIHIN.

Henkiléstétuottavuus-

indeksi, HTI Kayttokate-% Kayttokate-€
Heikko 3,0 % 329 000
Keskitaso 53% 579 000

Hyva 91% 989 000

Taulukko 1 osoittaa, ettd henkiléstétuottavuusin-
deksin heikon tason yrityksissd kdyttékate on ldhes
puolet keskitason yrityksid heikompi. Vastaavasti
henkiléstétuottavuusindeksin heikon ja hyvan ta-
son ero kdyttokatteessa on perdti kolminkertainen.
Laskelma osoittaa selkedsti, miten huikea poten-
tiaali henkiléstétuottavuuden kehittdmiselld on
liiketoiminnan tuloksellisuuteen.

6 Aura, Ahonen, Hussi (2015) Henkiléstotuottavuus ja eurot - case rakennusala. Keskinainen Elakevakuutusyhti6 Etera,

Helsinki. Ladattavissa: ossiaura.com/julkaisut
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HENKILOSTOTUOTTAVUUDEN MUUTOS
KORRELOI KANNATTAVUUDEN

MUUTOKSEN KANSSA H ey e
Henkildostotuottavuuden kannattavuusvaikutukset enkildstotuottavuus on
eivat rajaudu pelkastaan poikkileikkausaineistoi- henkiléstotasolla tyéhyvin-
hin, vaan ne liittyvat vahvasti myds muutoksiin. voinnin synonyymi_"

Henkildstotuottavuuden tason lasku on selkeasti
yvhteydessa heikentyneeseen kannattavuuteen, ja
henkiléstétuottavuuden merkittava paraneminen
liittyy kannattavuuden kasvuun. Ainakin varauksel-
la voimme puhua syy-seuraus -suhteesta.

KAYTTOKATTEEN MUUTOS TEOLLISUUDESSA HENKILOSTO-
TUOTTAVUUDEN MUUTOKSEN MUKAAN

0
2 4,0%
7]
=<
T
ES
g
E 1,2%
S
:
o HENKILOSTO- HENKILOSTO-
E TUOTTAVUUS TUOTTAVUUS
] PYSYNYT PARANTUNUT
g ENNALLAAN SELVASTI
g -2,8%
HENKILOSTO-
TUOTTAVUUS
ALENTUNUT

Kuva 3. Tyékaari kantaa -hankkeen’ 25 yrityksen
henkiléstdtuottavuuden muutoksen yhteys kannat-
tavuuden muutokseen 2019-2021.

LUVUN 2 TEESI: L
KANNATTAVUUS SYNTYY HENKILOSTOTUOTTAVUUDESTA

Osaavat ja motivoituneet ihmiset tekevat tyonsa laadukkaasti ja ovat joustavia
vhteistyossa seka yrityksen sisdlla etta sidosryhmien kanssa. Tama kyvykkyys
muodostaa tuloksellisuuden perustan - edellytykset luoda ja toteuttaa strate-
gia ja prosessit. Henkildostotuottavuutta kannattaa johtaa.

7  Aura (2021) Henkilostotuottavuuden johtaminen teollisuudessa - Ty6kaari kantaa - tuottavuutta ja tydhyvinvointia hankkeen
seuranta-analyysien yhteenveto. Ladattavissa: ossiaura.com/julkaisut
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3. JOHTAMISTYO KASVATTAA
HENKILOSTOTUOTTAVUUTTA

Henkildstotuottavuus ei suinkaan toteudu tyh-
jiossa. Henkildstotuottavuuden muutokset ovat
vahvasti sidoksissa koettuun johtamiseen ja sen
taustalla vaikuttavaan johtamistydn aktiivisuuteen.
Toimitusjohtajan aktiivisuudella on iso merkitys
koko organisaation esihenkilotydn aktiivisuuteen ja
sen kautta henkiléstétuottavuuteen.

Johtamistyon aktiivisuus kartoitettiin esihenkilotut-
kimuksissa vastaajien itsearviointina. Kriteereina
olivat tavoitteiden konkreettisuus, seka aktiivisuus
johtamisen kaytannon toiminnoissa ja raportoin-
nissa.

KOETTU JOHTAMINEN SYNTYY JOHTAMIS-
TYON AKTIIVISUUDESTA - SIIS JOHDON JA
ESIHENKILOIDEN TOIMINNASTA
Teknologiateollisuuden Tyokaari kantaa hanke
vuosina 2019-2021 tarjosi hyvan aineiston johta-
mistyon aktiivisuuden ja henkildston keskuudessa
koetun johtamisen valisen yhteyden analysoimi-
seen. Kahdenkymmenenviiden yrityksen aineisto
jaettiin johdon ja esihenkildiden johtamisaktiivisuu-
den suhteen kolmeen tasoluokkaan.

Henkildostokyselyn vastauksista analysoitiin hen-
kilostén kokema esihenkilén palautteen (mana-
gement) ja tuen (leadership) taso. Analyysi osoitti,
etta johtamistyon osalta aktiivisimmassa yritysryh-
massa 2/3-osaa henkilostosta koki esihenkildiden
toiminnan kiitettavaksi. Johtamisaktiivisuudelta
keskitason yrityksissa vastaava osuus oli alle
puolet ja johtamistydn suhteen passiivisimmassa
ryhmassa osuus oli reilusti alle puolet. Johtamis-
tyon aktiivisuus heijastui siten vahvasti koetun
johtamisen ja johtajuuden laatuun.

JOHTAMISTYON KOKEMUS HELJASTUU
HENKILOSTOTUOTTAVUUTEEN

Koetun johtamisen ja johtajuuden yhteisvaikutus
henkiléstotuottavuuteen on vahva. Tata tarkastelua
varten jaoimme yli kymmenen tuhannen henkilén
vastauksissa® seka johtamisen etta johtajuuden
kahteen tasoluokkaan ja laskimme niiden suhteen
henkildstotuottavuusindeksin (HTI) keskiarvot.

Kuva 4 osoittaa tulokset, joiden mukaan joko
johtamisen tai johtajuuden ollessa hyvalla tasol-
la, oli HTI:n keskiarvo 48. Tama luku on sama, kuin
tuon laajan aineiston keskiarvo. Heikon johtamisen
ja heikon johtajuuden ryhmassa HTl:n keskiarvo

oli 36, joka yritysvertailussa tarkoittaa sita, etta
yritykset ovat heikoimman kymmenyksen joukossa.
Vastaavasti hyvan johtamisen ja hyvan johtajuuden
ryhman HTIl:n keskiarvo 60 tarkoitti yritysvertailus-
sa parhaaseen kymmenykseen kuulumista. Nama
vertailuluvut korostavat johtamistyon kokemisen
erittain suurta merkitysta henkildéstotuottavuudelle.

HENKILOSTOTUOTTAVUUSINDEKSIN KESKIARVOT
JOHTAMISEN JA JOHTAJUUDEN TASORYHMISSA

60

48 48

36

JOHTAJUUS JOHTAJUUS
ALLE KESKITASON ' YLI KESKITASON

JOHTAJUUS JOHTAJUUS
ALLE KESKITASON  YLI KESKITASON

Johtaminen alle keskitason Johtaminen yli keskitason

Kuva 4. Johtamisen (management) ja johtajuuden
(leadership) tasojen yhteys henkiléstétuottavuuden
tasoon. Henkiléstotuottavuus ilmaistu henkil6sto-
tuottavuusindeksind, HTI.

8 Auraym. (2015) Henkiléstotuottavuus ja eurot - case rakennusala. Ladattavissa: ossiaura.com/julkaisut
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JOHTAMISTYON MUUTOS HEIJASTUU
HENKILOSTOTUOTTAVUUDEN MUUTOKSEEN
Johtamisen ja johtajuuden korrelaation lisaksi hen-
kiléstotuottavuus muuttuu johtamisen ja johtajuu-
den muutoksen myéta. Taman analysoimme reilun
sadan kuudenkymmenen yrityksen muutosdatan
avulla. Analyysissa jaoimme johtamisen ja johtajuu-
den muutokset kolmeen tasoluokkaan, heikentynei-
siin, ennallaan pysyneisiin ja kehittyneisiin.

Taman jalkeen laskimme henkiléstotuottavuusin-
deksin, HTI:n, muutokset eri johtamisen ja johtajuu-
den muutosryhmissa. Esitamme tulokset kuvassa
5, josta jatimme ennallaan johtamisen suhteen
pysyneet yritykset pois; nain haluamme korostaa
johtamisen ja johtajuuden muutosteen merkitysta
henkiléstotuottavuudelle.

HENKILOSTOTUOTTAVUUSINDEKSIN MUUTOS KOETUN
JOHTAMISEN JA JOHTAJUUDEN MUUTOKSEN MUKAAN

19%
16%

Kuvassa 5 johtamisen muuttujana oli kokemus esi-
miehen organisointikyvysta, johtajuuden muuttuja
oli kokemus esihenkilon tuesta ja kannustuksesta.
Tuloksen mukaan nayttaisi silta, etta johtamisen
selkealla kehittymisella olisi suurempi vaikutus
henkiléstétuottavuuden kasvuun kuin johtajuu-
den kehittymisella on. Oleellista kuitenkin on, etta
molempien kehittyminen heijastuu henkiléstétuot-
tavuuden kasvuun.

Tybyhteison toimivuus on vahvasti yhteydessa
henkiléstétuottavuuden tasoon ja sen muutokseen.
TyoOyhteison ilmapiiri ja sujuva tiedonkulku tuke-
vat henkiléstotuottavuuden kehittamista, samoin
oikeudenmukaisuuden ja tasa-arvoisen kohtelun
kokemukset. Tyoyhteisossa henkilostotuottavuu-
den potentiaali jalostuu sujuvaksi tyoksi ja kannat-
tavaksi liilketoiminnaksi.

X
0
]
3
=
E
c
£ 0 KOETTU KOETTU
£ -6% JOHTAJUUS JOHTAJUUS
KEHITTYI KEHITTYI
-9%
KOETTU
JOHTAJUUS
KOETTU HEIKKENI
JOHTAJUUS
HEIKKENI

Johtaminen heikkeni Johtaminen kehittyi

Kuva 5. Koetun johtamisen ja johtajuuden muutos-
ten yhteys henkiléstotuottavuuden muutokseen.

LUVUN 3 TEESI:

HENKILOSTOTUOTTAVUUS KASVAA JOHTAMISTYOLLA

Johtamisen ja johtajuuden kokemus kasvattavat henkilostétuottavuutta. Hyva
johtaja selkeyttaa tyota, tavoitteita ja tuloksia, han tukee motivaatiota, ty6hon
sitoutumista ja osaamisen kehittamista. Hyva johtaja kannustaa, tukee ja antaa
palautetta, han vahvistaa tyon hallintaa ja edesauttaa tyokyvyn sailymista.
Kokonaisuudessaan hyva johtaja auttaa ihmisia kukoistamaan tyotehtavissaan.
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4. ENERGINEN JOHTAJA JOHTAA AKTIVISEST/

Kun edellisessa luvussa osoitimme johtamisen
aktiivisuuden merkityksen koettuun johtamiseen ja
henkiléstotuottavuuteen, niin nyt tarkastelemme
johtamistyon aktiivisuuden taustalla olevia tekijoi-
ta. Aineistomme osoittavat selkeasti, etta esihenki-
l6n oma energia (eli osaamisesta, motivaatiosta ja
tyokyvysta koostuva henkiléstétuottavuus) vaikut-
tavat olennaisesti johtamistyon aktiivisuuteen.

ENERGIA KASVAA ASEMAN MUKAAN

On mielenkiintoista havaita, etta johtoryhmalais-
ten oma energia on parempi, kuin keskijohdon ja
lahiesihenkildiden. Johtoryhman jasenten parempi
energia nakyy erinomaisen ja hyvan energiaryhman
osuudessa, joita johtoryhmalaisista oli vajaa puolet,
keskijohdossa ja lahiesihenkildissa kolme kym-
menesta. Vastaavasti heikon ja valttavan energian
omaavien johtoryhmalaisten osuus oli kuudesosa,
kun osuus keskijohdosta ja lahiesihenkildista oli
hieman yli neljannes.

Oman energian kasvupotentiaalia voidaan tarkas-
tella eri osa-alueiden nykytilan kautta. Kriteerimme
riittavan hyvaksi tilaksi on kaikissa kysymyksissa
"samaa mielta (4)" tai "taysin samaa mielta (5)"
vastanneiden %-osuus.

Taulukko 2 osoittaa tarkat tulokset, joiden mukaan
eniten parannettavaa oli ammatillisessa osaami-
sessa. Kysymyksen kriteeri on tosin tiukka " Hallit-
sen nykyisen tehtavani kaikki osa-alueet erittain
hyvin". Kysymyksen vaativuudesta keskustellaan
usein tutkimuksen palautetilaisuuksissa, mutta
erinomaisen osaamisen vaatimus on perusteltu

- vain erinomaisuus on riittavan hyvaa. On myos
hyva huomata, etta jo "samaa mielta" -vastausvaih-
toehto riittaa tahan erinomaisuuteen.

Tilastollinen analyysi osoittaa, etta johtoryhman
jasenet saavat kaikilla osa-alueilla merkitsevasti
paremman tuloksen, kuin keski- ja lahijohto. Keski-
johto koki vastaavasti omaan tyéhon vaikuttamisen
lahijohtoa paremmaksi.

Taulukon tulosten pohjalta voi asettaa tavoitteek-
si kaikkien esihenkilbasemassa olevien energian
kehittamisen. Keski- ja lahijohto voisi tavoitella
johtoryhmalaisten tasoa - silloin tarkasteluun
kannattaa ottaa toimenkuva ja toimintavaltuudet.
Energian kehittymisessa vastuu on nimittain hyva
kannustaja - sikali, kun esihenkiléiden rekrytoinnis-
sa on onnistuttu.

TAULUKKO 2. ESIHENKILOASEMASSA OLEVIEN ENERGIAN ERI OSA-ALUEIDEN

TASO ESIHENKILOTUTKIMUSTEN 1800 VASTAUKSEN MUKAAN.

Johtoryhma Keskijohto Lahijohto  Kaikki
Motivaatio, 4 tai 5 81% 74 % 75 % 76 %
Sitoutuminen, 4 tai 5 81 % 79 % 78 % 79 %
Osaaminen, 4 tai 5 71 % 54 9% 58 % 60 %
Ty6hon vaikuttaminen, 4tai5 82 % 73 % 65 % 71 %
Tyokyky 8-10 85 % 77 % 76 % 78 %
HTI:n keskiarvo 57 48 49 51
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JOHTAJAN ENERGIA ON EDELLYTYS
JOHTAMISTYON AKTIIVISUUDELLE

Johtajan oma energia on tarkea asia, silla se heijas-
tuu johtamistyon aktiivisuuteen. Aineistostamme on
muodostettavissa selkeat johtamisen ja johtajuuden
indikaattorit, jotka ovat hyva analyysin kohde johta-
jien oman energian merkityksen valottamiseen.

Analyysia varten jaoimme esihenkilot viiteen taso-
luokkaan seka johtamisen ja johtajuuden indikaatto-
reiden etta energian osalta. Sitten yhdistimme ener-
giatasoihin erinomaisen johtamisen ja johtajuuden.

Kuva 6 osoittaa varsin selkeasti esihenkilon oman
energian suuren merkityksen etenkin johtamisen
aktiivisuuteen. Erinomaisen energian omaavista
johtajista, paallikoista ja esihenkildista 70 % johtaa
aktiivisesti, kun luku heikon energian ryhmassa on
14 %. Vastaavat luvut johtajuuden tason suhteen
ovat erinomaisen energian ryhmassa 58 % ja hei-
kon energian ryhmassa 26 %.

Tuloksen tulkinta on kiinnostava. Ensinnakin oletuk-
semme oli etta, esihenkilén hyva energia suuntau-
tuu nimenomaan johtajuuteen. Vaarin meni - tosi
energinen esihenkild hoitaa nimenomaan johtamisen
hyvin. Ehka kyse on energian riittavyydesta kaiken
muun tyon keskella siihen tarkeimpaan - ihmisten
johtamiseen. Toisaalta isossa kuvassa tulkinta on
selkea: energinen esihenkil6 on aktiivinen seka joh-
tamisessa etta johtajuudessa. Kuvan 6 perusteella
voisi sanoa, etta keskitasoinenkaan energia ei viela

riita hyvan johtamistyon toteutumiseen. On hyva
konkretisoida esihenkildiden energiatasoa ja asettaa
kehittymiselle tavoitteita myds numeroiden tasolla.

Lahes 2 000 esihenkilon aineisto voidaan jakaa
kolmeen samansuuruiseen tasoluokkaan, joissa
olevia esihenkildita voidaan kuvata vastaajan omaa
energiaa kartoittavien kysymysten vastauspro-
fiilien mukaan. Seuraavassa esitetaan kuhunkin
kysymykseen 4 (samaa mieltd) tai 5 (taysin samaa
mielta) vastanneiden %-osuuksia.

Hyvan energian omaavista esihenkildista 100 %
on motivoituneita ja sitoutuneita, 95 %:lla osaa-
minen ja tyéhon vaikuttaminen on kunnossa ja
100 % on riittavan tyokykyisia. Tama on tavoite-
taso, jolloin esihenkilolla riittaa energiaa
muiden johtamiseen

Keskitason energian omaavilla esihenkiloilla
luvut ovat 90 % motivaatio ja sitoutuminen,

70 % osaaminen ja tyohon vaikuttaminen ja 90 %
tyokyky — ihan hyva, mutta ei riittava todella
aktiiviseen johtamiseen.

Heikon energian esihenkilgilla luvut ovat halyt-
tavat: 45 %, 35 % ja 45 %. Jos esihenkilélla ei
ole energiaa, han kapertyy itseensa ja energiaa
ei riita vuorovaikutuksessa muiden kanssa ole
miseen, eli johtamiseen.

ESIHENKILON ENERGIA HEIJASTUU JOHTAMISEN JA JOHTAJUUDEN TASOON

80%
60% 70%
58%
40% 429 i |
20% — —26% 9304 — —
23% 23%
Lo 14% 129% 17%

HEIKKO VALTTAVA  KESKITASO HYVA

Johtamisen taso esihenkildiden energian tasoryhmissa

ERINOMAINEN

HEIKKO VALTTAVA  KESKITASO HYVA ERINOMAINEN

Johtajuuden taso esihenkiléinden energian tasoryhmissa

Kuva 6. Esihenkiléiden oman energian yhteys johtamisen ja johtajuuden aktiivisuuteen.
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Erinomaisen energian
omaavista johtajista,
pddallikéista ja esihenkilbistd
70 % johtaa aktiivisesti.

Esihenkiléiden tasoryhmien vertailu on mielen-
kiintoinen ja tyly: vasta hyva energia on riittava
johtamisen aktiivisuuden varmistamiseksi. Hyvan
energian ryhmaan kuuluu kolmannes esihenkildis-
ta, sen saavuttaminen ei siis suinkaan ole kohtuu-
ton vaatimus. Keskitason ryhmalle voidaan hyvin
asettaa tavoitteeksi hyvalle tasolle nouseminen

- jasiina luvun 5 oman johtajan tuki on tarkein
mahdollistaja.

Heikon energian ryhmaan kuuluu myoés kolmannes

esihenkiloista ja se on todella huolestuttavan suuri
joukko. Taman ryhman henkiléstotuottavuus-

LUVUN 4 TEESI:

indeksin, HTI:n; keskiarvo on 28, joka on todella
heikko. Ryhman heikkoja tuloksia tulkitessa voidaan
taustalla vaikuttaviksi syiksi arvailla rekrytoinnin
epaonnistumisen ohella liilan suurta tydmaaraa ja
toimenkuvan selkeyteen liittyvia haasteita.

Havaintomme on selkea: energinen esimies on
tyossaan aktiivinen. Toisaalta tama havainto on
itsestaan selvyys, mutta toisaalta ei. Lilan monessa
johtoryhmassa ja esihenkildtiimissa asiaa ei ole
lainkaan pohdittu, eika energian johtamiseen siten
ole sovittu yhteisia toimintatapoja.

VAIN ERITTAIN ENERGINEN ESIHENKILO SUORIUTUU

JOHTAMISTYOSSAAN HYVIN

Esihenkilon, paallikon ja johtajan oman energian merkitys on suuri, koska se
maarittaa johtamistyon aktiivisuuden. Aktiivinen johtaminen tukee organi-
saation henkilostétuottavuutta, tyon sujuvuutta, asiakaspalvelua ja kannatta-
vuutta. Vain erittdin energinen johtaja kykenee johtamaan ihmisia hyvin.
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5. OMALTA JOHTAJALTA SAATAVA TUK/
KASVATTAA JOHTAJAN ENERGIAA

Usein kuulee sanottavan, etta johtaminen on yksi-
nainen ammatti. Ajattelutapa on suorastaan haital-
linen, silla aineistomme mukaan esihenkilon omalta
esihenkiloltaan saama tuki vaikuttaa olennaisesti
johtamistydssa onnistumiseen. Johtaja-asemas-
sa olevat eivat ole yli-ihmisia, jotka vain tekevat
paatoksia paivasta toiseen ja linjaavat erehtymatta
johtamansa organisaation toimintaa. Esihenkildn
tydssaan saama tuki auttaa hanta ymmartamaan
omaa tekemista ja sen merkitysta suhteessa orga-
nisaation tavoitteisiin

OMALTA JOHTAJALTA SAATAVA TUKI
RAKENTUU JATKUVAN DIALOGIN KAUTTA
Viime vuosien aikana olemme tehneet reilut sata
johtamisen kokonaisuutta kartoittavaa tutkimusta,
joissa vastaajina on ollut 1800 esihenkil6a, paallik-
koa ja johtoryhman edustajaa. Kyseisen tutkimuk-
sen ydin on johtamistydn aktiivisuuden kartoitta-
minen johtamisen ja johtajuuden eri osa-alueilla.
Yksi tarkea osa kyseista tutkimusta on omalta

esihenkilolta saadun tuen arviointi. Tuki muodostuu
palautteen antamisesta, tavoitteisiin kannustami-
sesta, osaamisen varmistamisesta, tiedollisesta
tukemisesta, operatiivisista asioista keskustele-
misesta ja tulevaisuuden linjaamisesta. Esihenki-
lotuen seitsemasta kysymyksesta muodostetaan
kokonaisindikaattori, joka jaetaan viiteen taso-
luokkaan. Johtamisen kokonaisuutta kartoittavissa
tutkimuksissa kartoitetaan myds vastaajien oma
energia, siis motivaatio ja sitoutuminen, osaaminen
ja tydhon vaikuttaminen, seka koettu tyokyky.

Kuvassa 7 on ristiintaulukoitu johtajalta saatu tuki
ja esihenkildn oma energia johtoryhmien jasenilla,
keskijohtoon kuuluvilla ja l@hiesihenkilgilla.

Kuva osoittaa selkeasti, etta esihenkildon tuella
on suuri merkitys johtotehtavissa toimivan henki-
Lon omalle energialle. Ja kuten edella osoitimme,
hyva energia liittyy aktivisuuteen johtamistydssa.
Voidaan siis hyvin sanoa, etta johdolta saatu tuki

OMALTA JOHTAJALTA SAADUN TUEN YHTEYS OMAAN HENKILOSTOTUOTTAVUUTEEN ERI ESIHENKILORYHMISSSA

60%

60%
50%

40%

30%

34%

29%

20% |

26%

0% 15% 15%

18%
: 13%

2%

7% 5oy 6%

7% 1%

%

Erinomaisen energian omaavien esihenkiléiden %-osuudet

0% - -
HE VA KE HY EO HE VA

Omalta johtajalta saatu tuki
ja energian taso

JOHTORYHMA

Omalta johtajalta saatu tuki
ja energian taso

KESKIJOHTO

KE HY EO HE VA KE HY EO

Omalta johtajalta saatu tuki
ja energian taso

LAHUOHTO

Kuva 7. Johtajalta saadun tuen yhteys omaan energiaan eri johtajatasoilla. Oman johtajan tuen tason
selitteet ovat HE = heikko, VA = vdlttdvd, KT = keskitaso, HY = hyva ja EO = erinomainen.
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vaikuttaa kaikilla organisaatiotasoilla johtamistyon
laatuun ja sita kautta organisaation kykyyn saavut-
taa yhdessa sille asetetut tavoitteet.

Ensimmaisen portaan lahijohtajan kohdalla esihen-
kildsuhde on selva, ja siihen liittyva tuki on yleensa
luontevasti tarjolla. Hanen saamansa tuen laadulla
onkin merkitysta lahiesihenkilén omaan energiaan.
Odotuksien vastaisesti vaikutus ei kuitenkaan ole
kovinkaan voimakas.

JOHTORYHMASSA TOIMITUSIOHTAJAN
ANTAMA TUKI ON TARKEAA

Mita ylemmas johtamisen portaissa mennaan, sita
enemman korostuu oman vastuualueen johtami-
nen, ja rooli johdettavana jaa helposti yha pienem-
malle merkitykselle. Erityisen kiinnostavaa kuvan 7
tuloksissa onkin se, etta esihenkilolta saadun tuen
merkitys selkeasti kasvaa sita mukaa, mita ylem-
man johtajaposition rooleihin mennaan.

Tama havainto on suorastaan arkijarjen vastainen,
usein mekin kuulemme tutkimuksen palautetilai-
suuksissa "johtoryhman jasenten olevan aikuisia
ammatti-ihmisia, jotka eivat tuollaista tukea toimi-
tusjohtajalta tarvitse”.

Arkijarki ei oikeastaan voisi olla enempaa vaarassa
tassa kohdassa - johtoryhman jasenet nimen-
omaan hyotyvat kaikkein selkeimmin esimiehel-
taan, eli kaytanndssa toimitusjohtajalta, saadusta
tuesta. Johtajakin tarvitsee tukea ja palautetta
tyostaan. Palautetta voi toki saada tydyhteisolta ja
johdettavilta henkildilta, mutta tuo nakdkulma yksi-
naan jaa kovin vajaaksi. Johtajan on menestyksensa
ja hanen johtamansa tyoyhteisén menestyksen
kannalta olennaista saada tukea omalta esihenki-
loltaan. Hallituksen puheenjohtajan roolinkin voi
osaltaan nahda myos toimitusjohtajan lahijohtaja-
na. Johtamisen johtaminen on siis ihan valttama-
tonta kaikilla organisaatiotasoilla.

Muutaman ison organisaation esihenkilotutki-
muksessa olemme kartoittaneet taustamuuttujina
johtaja-aseman lisaksi johtajana toimimisen aikaa
seka johtajakoulutusta. Kun naita verrattiin oman
johtajan tarjoamaan tukeen, tulos oli yllattavankin
selkea. Omalta johtajalta saatu tuki oli kirkkaas-

ti tarkein johtamistydn aktiivisuuteen vaikuttava
tekija - painoarvoltaan siis paljon suurempi kuin
kokemus tai koulutus.

Johtajakin tarvitsee
tukea ja palautetta
tyostaan.”

SEURANTA PALIASTAA TUEN MEKANISMIN
Seurantatutkimukset ovat syventaneet oman
johtajan tuen tarkeytta. Isojen organisaatioiden
vksikoiden ja toimipaikkojen muutosten analyysit
ovat osoittaneet, etta oman johtajan tuen muutos
selittaa 35, jopa 55 prosenttia esihenkildiden ener-
gian muutoksesta.

Muutoksessa oman johtajan tuki joko paranee tai
heikkenee. Parantuneen tuen myota energia kasvaa
maltillisesti, mutta heikentynyt tuki romahduttaa
energian. Prosentuaalisesti paremman tuen myota
energian kehittyminen on 10-20 prosentin luok-
kaa, kun taas heikentynyt tuki laskee energiaa jopa
40-60 prosenttia.

Asiakkaiden kanssa kaytyjen keskustelujen pe-
rusteella esihenkildn saaman heikentyneen tuen
taustalla on usein paallikdiden tai johtajien vaih-
tuminen. Uusi johtaja on keskittynyt ponnekkaasti
lilkketoiminnan kehittamiseen ja talouden kuntoon
saamiseen, jolloin hanen tarkein tehtavansa, omien
alaisesihenkiléiden tukeminen on unohtunut.

Jos uuden johtajan "sadan ensimmaisen paivan” fo-
kus on runnovassa talouden kuntoon saattamises-
sa, suhde alaisiin jaa etaiseksi ja heidan kokemansa
tuki huonoksi. Uusi johtaja menettaa mandaattinsa
ihmislaheisena johtajana lopullisesti. Tama on hyva
ottaa huomioon uuden johtajan toiminnan pai-
notusten ohjaamisessa. Toimitusjohtaja on tassa
tarkein toimija, ja uuden toimitusjohtajan osalta
tietysti hallituksen puheenjohtaja.
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TOIMITUSJOHTAJAN MUISTILISTA
Henkildostotuottavuuden osa-alueista omalta
johtajalta saatu tuki nayttaa vaikuttavan erityisesti
motivaatioon, tydnantajaan sitoutumiseen ja koet-
tuun tyokykyyn. Toimitusjohtajalle voidaankin antaa
seuraavanlaiset ohjeet:

1 Jos toimitusjohtajana haluat motivoida johto-
ryhmasi ihmisia, tue heidan osaamistaan ja ole
vuorovaikutuksessa avoin ja aktiivinen.

2 Sitoutuminen kasvaa johtoryhmassa tavoittei-
siin kannustamisen, osaamisen varmistamisen
ja avoimen vuorovaikutuksen kautta - ei mitaan
rakettitiedetta.

3 Johtajien tyokyvyn johtamisessa on oleellista
varmistaa optimaalinen tydmaara ja sen kautta
hyva tydvire, mika pitkalla aikajanteella tukee
johtajan tyokykya. Ja ehkaisee tydkyvyn
heikkenemista.

LUVUN 5 TEESI:

Oman johtajan tuen
heikkeneminen
romahduttaa johtajan
energian!”

Kuudenkymmenen ison asiakkaan kanssa olem-
me paasseet analysoimaan toimitusjohtajan tuen
heijastumista eteenpain alemmille johtajatasoille.
Tulokset ja niiden logiikka ovat selkeat: mita pa-
remman tuen toimitusjohtaja antaa, sita paremmin
johtoryhman jasenet tukevat keskijohtoa ja sita
paremmin keskijohto tukee lahiesihenkildita. Erot
aktiivisuudessa ovat eri tasojen valilla jopa 20-30 %.

OMALTA JOHTAJALTA SAATU TUKI ON ESIHENKILON
RIITTAVAN ENERGIAN PERUSTA JA KULMAKIVI

Johtamisen taustalla esihenkilén oma energia ratkaisee kaiken - ja johtajan
energiaa nostaa voimakkaimmin omalta johtajalta saatu tuki.

Kun johtamiseen liittyva tuki on saatavilla organisaation jokaisella tasolla,
ovat ihmiset motivoituneita, osaavia ja tyokykyisia. Ja silloin ihmiset loista-

vat tydssaan.
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PAREMMAN JOHTAMISTYON MANIFESTT

OMAN

JOHTAJAN
TUKI
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Olemme tassa manifestissa avanneet pidemmalle
sita yleisesti toistettua ajatusta, etta hyva johtami-
nen tukee yrityksen kannattavuutta. Kuten osoi-
timme, yhteys todellakin on olemassa. Kokonaisuus
rakentuu ketjumaiseksi johtamisen, johtajuuden ja
henkilostétuottavuuden kautta. Kannattavuuden
kasvussa henkilostotuottavuus on tarkeinta. Ihmi-
sethan sen kaiken tyon tekevat.

Henkilostotuottavuus kehittyy johtamistyon, seka
johtamisen etta johtajuuden kautta. Talléin johdon
ja esihenkildiden oma henkiléstdtuottavuus, hyva
energia on valttamatonta. Vain energinen johtaja
johtaa hyvin.

Lahdimme avaamaan hyvan johtamisen ja talou-
dellisen tuloksen valista mustaa laatikkoa. Mustan
laatikon ytimesta loysimme esihenkildn tuen, jonka
merkitys on arkijarjen vastaisesti kaikkein suurin
nimenomaan johtoryhman jasenille.

JOHTAMINEN ENSIN, SITTEN JOHTAJUUS

Tutkimustuloksemme johtamisen kokonaisuuden
vhteydesta kannattavuuteen osoittavat selkeasti,
etta johtaminen (management) on tarkeampaa kuin
johtajuus (leadership). Myds johtamistydn kehitta-
misen kannalta asia on looginen, ensin paatetaan
tavoitteet, vastuut ja johtamisen rakenne, sitten
tuetaan eri rooleissa toimivien johtajuutta.

Hyva johtaminen tuo selkeytta ja sujuvuutta toi-
mintaan niin yrityksen sisalla, kuin sidosryhmienkin
kanssa. Ihmisten osaaminen vastaa tyon vaatimuk-
sia, tiimeilla ja tyoyhteisoilla on yhteinen tavoite

ja tyot sujuvat. Hyva johtaminen on psykologisen
turvallisuuden perusta.

Ihmisia energisoiva, vuorovaikutteinen johtajuus
saa ihmiset hehkumaan ja varmistaa tuloksellisen
tyon. Johtajuus on jatkuvaa oppimista ihmisten

ja tilanteiden vaihdellessa koko ajan. Johtajuus
kehittyy avoimen dialogin kautta. Tama dialogi on
kahteen kertaan kahdensuuntaista: oman tiimin,
henkildston, seka oman johtajan kanssa kaytavaa
dialogia.

Hyvé johtaminen on
psykologisen turvallisuuden
perusta.”



ESIHENKILON ENERGIA KASVAA
VAIN OMAN JOHTAJAN TUELLA

Vain energinen esihenkild johtaa hyvin - ja energia
kasvaa vain omalta johtajalta saatavan jatkuvan
tuen kautta. Nama faktat ovat tulosjohtamisen
ydinta. Inhimillisesti johdettu inhimillinen johtaja
kasvattaa henkilostotuottavuutta ja sen kautta
kestavaa kasvua. Kolme pehmoksi koettua ele-
menttia tuo parhaan tuloksen.

Jokaisen esihenkilén johtajaltaan saama tuki on

kannattavuuden mustan laatikon tcirkein léydos.
Palautekeskustelut tavoitteiden saavuttamisesta

ovat tuen perusta.

Osaamisen varmistaminen ja tiedollinen tukeminen
ovat tuen supervoima. Keskustelu nykytilasta ja tu-
levaisuuden linjaaminen luovat luottamusta. Nama
asiat agendalle viikoittain, nain yksinkertaista on
johtamisen johtaminen.

Etatyon yleistyminen tuo uusia haasteita esihenki-
léiden, kuten myds yleisimmin henkiléston tukemi-
seen. Kun luontevat kohtaamiset vahenevat, tulee

ihmisten tukemiseen allakoida selkeat ajankohdat.
Kaytavilla kohtaamiset on korvattava puheluilla tai
sovitusti pikaviesteilld. Tarkeaa on muuttuneessa-
kin tilanteessa alaisen aito tunne valittamisesta ja

tuesta.

Vain energinen esihenkil
johtaa hyvin."

IHMISTEN JOHTAMINEN AIDOSTI
JOHTORYHMAN AGENDALLE

Manifestin kolmannen kohdan esitamme diplo-
maattisesti kysyen: ovatko ihmisasiat riittavan
saannodllisesti johtoryhmien agendoilla? Ja vas-
taamme tutkimustuloksiimme pohjautuen pel-
kistetysti "ei". Puolet pienemmista ja joka kolmas
isommista yrityksista kasittelee osaamista ja
motivaatiota saanndllisesti johtoryhmissa. Ak-
tilvisimmissa yrityksissa nama ovat kasittelyssa
heti kokouksen alussa - silloin johtajien energia on
parhaimmillaan.

Kannattavuuden ja kestavan kasvun johtaminen
on pohjimmiltaan ihmisten johtamista. Sadoissa ja
taas sadoissa johtoryhman jasenten haastatteluis-
sa olemme kuulleet, etta strategisten tavoitteiden
saavuttaminen edellyttaa henkildoston rautaista
osaamista ja kovaa motivaatiota. Sen jalkeen tek-
nologiaa, tekoalya, myyntia ja markkinointia. Yksi-
Loina johtajat arvostavat ihmisia, johtoryhmassa
henkildstd jaa perinteisten raportointien jalkoihin.

Johtoryhmissa tarvitaan lisaa keskustelua ihmisis-
ta. Mika sitouttaa, miten talentti pysyy talossa?
Miten opitaan, miten ollaan valmiita tulevaisuu-
teen? Kysymalla, kokemusten ja mittaamisen
kautta. Jokaisessa kokouksessa tama keskustelu on
avain johtoryhman yhteisen osaamisen kasvuun. Ja
johtoryhman kautta koko organisaation kehittymi-
seen.

Kannattavuuden ja kestdvan
kasvun johtaminen on pohjim-
miltaan ihmisten johtamista.”
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ESILUKLIAT

Pyysimme neljaa kokenutta johtamisen
asiantuntijaa manifestin esilukijoiksi.
Olimme todella tyytyvaisid, kun he kaikki
suostuivat antamaan asiantuntemuksensa
kayttoédmme. Esilukijoiden kautta halusim-
me testata ajatuksiamme, ja myés saada
ohjeita tekstimme kehittdmiseen. Olem-
me ottaneet ndmda arvokkaat ndkdékulmat
tekstissd huomioon. Lopullinen teksti on
meiddn vastuullamme.

STEFAN BJORKMAN
Konstsamfundetin toimitusjohtaja, aikaisemmin

Eteran toimitusjohtaja, Ilmarisen ja Aktia pankin
varatoimitusjohtaja

Teksti on kompakti ja pohjautuu tietoon. Se antaa
hyvan intron asia-alueeseen - osin tuttua, jos on
seurannut teita.

Yksi nakokohta pohdittavaksi: johtaminen on
jaettu managementtiin ja leadershipiin, hyva niin.
Itse tyOntekijat jaavat tekstissa hieman yksiulot-
teisesti vain tehtavien suorittajiksi. " Kokonaisuu-
dessaan hyva johtaja auttaa ihmisia kukoistamaan
tyotehtavissaan.” Covid ja etatyo ovat paljasta-
neet, etta monen itsekuva on myds tama - olen
tehokkaampi kotona. Tama on enemman manage-
ment-osastoa. Eika tervetta.

Leadershipin vastakappale ei ole "ihmisresurs-
sit" vaan ihmisyhteisd. Ne johtajat, jotka saavat
ihmiset tuntemaan itsensa osaksi yhteisoa, tunte-
maan laajemmin vastuuta, osallisina myos johtami-
seen, saavat huomattavasti enemman irti organi-
saatiosta. Tama on ulottuvuus, jonka uskon olevan
henkiléstotuottavuuslukujen takana.

JARMO LINDBERG
Kansanedustaja, kenraali evp,
Puolustusvoimien komentaja 2014-2019

Kun aloin lukemaan tekstia, ajattelin etta manage-
mentin ja leadershipin kasitteilla olisi hyva pelata,
mutta sieltahan ne sitten tulivatkin merkittavaan
osaan, ja hyva niin.

Toteatte, ettd numeroiden tulee muodostaa joh-
tamisjarjestelman kova ydin, ja etta numeraaliset
tavoitteet ohjaavat myos tekemista paljon laadul-
lista tehokkaammin. Olen asiasta lahtokohtaisesti
samaa mielta, mutta asia on ilmaistu aika kategori-
sesti. Olen vuosikymmenia valinnut ja kouluttanut
havittajalentajia, missa tydssa laadullisilla tavoit-
teilla oli kohtalainen merkitys, myds johtamisessa.

Toteatte, etta hyvan johtamisen luoma perusta
viedaan parhaaseen mahdolliseen toteutukseen
hyvan johtajuuden kautta ja lopussa etta johtami-
nen on tarkeampaa kuin johtajuus, minka peruste-
lette silla, etta ensin paatetaan tavoitteet, vastuut
ja johtamisen rakenne, sitten tuetaan eri rooleissa
toimivien johtajuutta. Asia on selkeasti ilmaistu
ja perusteltu, mutta silti ilmaisusta tulee mieleen
vahan "halki, poikki ja pinoon" meininki. Jotkut joh-
tamistaidon tutkijat voisivat sanoa, etta ei se ihan
nain yksiselitteista ja selkeaa ole.

"Jokaisen esihenkilon tukeminen on johtamisen
mustan laatikon tarkein l6ydos.” Tamakin tulos
hieman yllatti, vaikka tastakin olen lahtdkohtaisesti
samaa mielta alaisena ja esimiehena.

Lopuksi totean, etta esitatte vaikuttavasti laajan
taustayonne, josta vedatte lyhyet ja selkeat johto-
paatokset. Teilla on selkeita toimenpide-esityksia,
jossa ehka manifestin lyhyyden takia olette jatta-
neet osan toimenpiteista toteavalle yleistasolle,
jota pidemmassa manifestissa voisi esimerkein
konkretisoida.

Kuva: Hannu Laakso
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LEENAMAIJA OTALA
Konsultti, tutkija, kirjailija, tekniikan tohtori

Ossi Aura ja Tomi Hussi ovat tarttuneet tarkeaan
teemaan Paremman johtamisen manifestissaan.
Kun tyd on muuttunut yha enemman asiantun-
tijatyoksi, osaajista on kasvava pula ja ihmiset
ovat yha useammin tydpaikalla kovin moninaisia
omanlaisine tarpeineen ja odotuksineen, on entista
tarkeampaa, miten ihmisia johdetaan. Aura ja Hussi
korostavat johtajuuden merkitysta yritysten kan-
nattavuuden ja tuloksellisuuden tuojana. Suoma-
laisten vahvuus on perinteisesti ollut johtaminen eli
management, joka keskittyy numeroihin ja johta-
misen jarjestelmaan. Tama nahdaan manifestissa
psykologisen turvallisuuden tuojana.

Auran ja Hussin manifesti perustuu erityisesti
Ossi Auran tutkijaryhman keraamaan suureen 2600
organisaation dataan. Manifestissa jaa kaipaamaan
vahan ihmisten keskinaisen erilaisuuden huomioi-
mista, samoin nykyisessa tydssa tarvittavan jatku-
vasti paivittyvan osaamisen johtamista ja jatkuvan
tyossa tapahtuvan oppimisen mahdollistamista.
Nehan ovat tana paivana johtamisen ja johtajuuden
keskeisia tekijoita.

Aura ja Hussi peraankuuluttavat ihmisten
johtamisen nostamista johdon agendalle. Se tulisi
nostaa myos hallitusten agendalle, mista se loistaa
my0ds poissaolollaan. Kuitenkin yha useammassa
yrityksessa ei ole muita resursseja kuin raha ja
ihmiset. Rahaa varten on olemassa prosessit ja toi-
mintatavat, joilla rahasta saadaan mahdollisimman
hyva hyoty. Ihmiset ovat arvokas resurssi, jos hei-
dan osaamisensa, motivaationsa ja sitoutumisensa
on mahdollisimman hyva. Se on johtamisen tarkein
haaste.
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Olen todella iloinen tasta manifestista. Talle on
hirvea tarve, ja ollutkin jo pitkaan. Yrityselaman
sotatantereilla on paassyt kdymaan ohraisesti:
strategioita ja kalustoa hiotaan, mutta sotilaat
pakkaavat unohtumaan. Manifestinne onkin taytta
rautaa. Allekirjoitan siita joka sanan.

Muutamia huomioita silti. Korostatte manifestin
kohderyhman olevan yritysjohtajat, ei tiedeyhteiso.
Yritysjohdolle teksti on oivallista ja ymmarrettavaa,
mutta kannustaisin viela kirjoittamaan samasta ai-
hepiirista tiedeyhteisolle. Nain manifestin sanoma
saisi laajempaa, jopa kansainvalista lukijakuntaa.

Tekstissa toistuu usein energia ja energinen
johtaja. Tama antaa mahdollisuuden vaariin tul-
kintoihin, voihan energinen johtaja olla aktiivinen
ilman selkeaa paamaaraa. Talléin hanen aktiivisuu-
tensa voi aiheuttaa enemman haittaa, kuin hyotya.
Selkedan maaritelmaan sidottuna energia (oma
energia, eli o0saamisesta, motivaatiosta ja tyokyvys-
ta koostuva henkiléstétuottavuus) on ymmarret-
tava ja hyvin energiaa kuvaava. Naista voisi puhua
mya0s voimavaroina tai kapasiteettina.
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PAREMMAN
JOHTAMISTYON
MANIFESTI

Paremman johtamistyon manifesti aukaisee kannattavuuden

mustan laatikon. Kerromme johtamisen ja johtajuuden merki-
tyksesta, johtajan energiasta ja omalta johtajalta saatavan tuen
tarkeydesta. Manifestoimme parempaa johtamistyota, koska se
mahdollistaa kannattavuuden parantamisen ja kestavan kasvun.

O0SSI AURA

Filosofian tohtori Hankenilta vuodelta 2006. Han on tutki-
nut ja kehittanyt johtamista ja henkildstotuottavuutta mm.
Elisan, Excentan ja Terveystalon palveluksessa vuosina
2008-2014. Vuodesta 2014 han on ollut itsenainen yrittaja
ja vuodesta 2022 alkaen Pro-Insight Finland Oy:n osakas.
ossiaura.com

TOMI HUSSI

Kauppatieteen tohtori Hankenilta vuodelta 2005. Han on
tutkinut ja kehittanyt tyokykyjohtamista ja henkilostotuot-
tavuutta mm. OP-Pohjolan, Eteran ja Ilmarisen palveluk-
sessa vuosina 2012-2020. Vuodesta 2021 han on ollut itse-
nainen yrittaja ThinkFellows Business Consulting Oy:ssa.
thinkfellows.fi

PRO-INSIGHT FINLAND 0Y tarjoaa yrityksille datan,
analyysit ja tydkalut henkilostétuottavuuden
parantamiseen.

proinsight.fi
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