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Johdanto I

Kun tydomaailma jatkaa muuttumistaan, myos johtajien
roolia ja ominaisuuksia punnitaan ja arvioidaan.

Koronapandemia on muuttanut odotuksia johtajia kohtaan -

nopeasti. Johtajien vaikutus tyontekijakokemukseen

henkil6ston motivoinnin, aktivoinnin ja hyvinvoinnin

suhteen korostuvat aiempaakin enemman. I I

Pohjimmiltaan johtaminen on interaktiivinen ja
vastavuoroinen vaikuttamisprosessi, jossa johtaja, . u .
hanen seuraajansa ja organisaatio ovat kaikki

tarkeitd osatekijoitd'. Tdma korostaa tydntekijéiden
nakokulmaa ja tdmanhetkisen tydskentely-ympariston
tarkeytta, maariteltdessa sita, milta vaikuttava
johtajuus nayttaa nyt ja tulevaisuudessa. Johtajuutta
ei maarita yksin titteli tai asema organisaatiossa, vaan
johtajuutta kuvaa se, ket halutaan seurata?. Johtajien
tulee motivoida tyontekijoita toimimaan yhdessa
organisaation tarkeiden tavoitteiden saavuttamiseksi
seka toisaalta pyrkia tuloksiin, tydntekijéiden
sitouttamiseen jainnovointiin. Mikali henkil6std
kokee, ettd johtaja ei aja heidan etujaan tai tue heidan
tarpeitaan, se vaikuttaa tulokseen negatiivisesti.

Johtajien pitda myos jatkuvasti muokata
lahestymistapaansa tydntekijoiden odotusten ja
ty6kontekstin muuttuessa. Koronapandemialla on
ollut valtava vaikutus tydeldmaan. Voimme olettaa,
ettd se muuttaa pysyvasti organisaatioita, mutta myos
tyontekijéiden arvoja ja odotuksia®. Tassa tilanteessa
on tarkeaa maaritella uudelleen, mika tekee johtajasta
vaikuttavan muuttuneessa tydomaailmassa.




Ymmartadksemme muutoksessa olevia johtamisen ulottuvuuksia, toteutimme
kansainvélisen tutkimuksen, johon osallistui yhteensa1950 henkiléa. Tutkimme eri
nakokulmista johtamisen ydinkysymyksia keskittyen neljaan tutkimusteemaan:

Tutkimusteemat

Johtajuuden vaikutus organisaation saavutuksiin ja tulokseen
B Miten tarkeaa johtajuus on organisaation tuloksen kannalta?
B Miten vaikuttavaa johtajuus on talla hetkella organisaatioissa?

B Mitkajohtamiskaytannot ovat tarkeimpia tulosten saavuttamisessa?

Johtajuuden vaikutus tyontekijakokemukseen
B Miltd tydntekijoistd pitda tuntua, jotta he tekevat parhaansa?

B Kuinka tarkea positiivinen tyontekijakokemus on organisaation
menestymisen kannalta?

B Millainen on tydntekijakokemuksen laatu organisaatioissa talla hetkella?

B Mitka johtamiskaytanndot vaikuttavat eniten tyontekijakokemukseen?

Oppia johtajuudesta pandemian aikana

B Kuinka hyvin johtajat kasittelivat pandemian vaikutuksia?
B Mitd hyvaajohtajat tekivat pandemiaan reagoidessaan?
B Mita parannettavaa heidan toiminnassaan olisi ollut?

B Mita sellaista johtajat tekivat eri tavalla pandemian aikana, mita
tyontekijat toivoisivat heidan jatkavan?

Johtamisen tulevaisuus - keskeisia haasteita ja miten johtajat voivat
vastata niihin

B Mitka ovat johtajien tarkeimmat haasteet seuraavien viiden vuoden
aikana?

B Kuinka hyvin johtajat ovat valmistautuneet naihin haasteisiin?
B Mitka johtamiskaytannot ovat tarkeimpia tulevaisuudessa?

B Mita johtajien pitaa tehda eri tavalla?

Saadaksemme selkean kuvan siitd, mika johtajuudessa on keskeista nyt ja
tulevaisuudessa, kerdsimme tietoja monista eri nakdkulmista - tyontekijoilta,
johtajilta itseltaan seka organisaatioilta. Tama mahdollistaa seka toistuvien teemojen
seka poikkeavien nakokulmien tunnistamisen.
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Tutkimukseen osallistuneiden maat

Nakokulmat johtajuuteen ovat
muuttumassa. Tutkimuksemme

. . I I tarjoaa arvokasta tietoa ja oivalluksia . - -
niin johtajille, HR-ammattilaisille
- B I kuin organisaatioillekin. Se tukee I ] - .
pyrkimyksessa tunnistaa, tukea ja
kehittaa tulevaisuuden johtajuutta,
I I joka vaikuttaa keskeisesti niin I I
organisaation menestymiseen
] i ] kuin tyontekijakokemukseen i ]

uudistuneessa tyoelamassa.




Yhteenveto

Tyontekijéiden houkutteleminen ja
sitouttaminen ovat johtajien suurin haaste
seuraavien viiden vuoden aikana.

Haaste ei ole uusi, mutta pandemiaa seurannut
siirtyminen eta-/hybriditydskentelyyn luo
tyéntekijoille enemman mahdollisuuksia ja vahentaa
maantieteellisia rajoituksia tyopaikan valinnassa.
Sosiaaliset ja poliittiset muutokset pandemian
ohella ovat saaneet monet arvioimaan uudelleen
tyOuraansa ja tydlle asettamiaan toiveita, jota on
kuvattu puhumalla suurestairtisanoutumisaallosta
(the Great Resignation). Hyvinvoinnin, inklusiivisen ja
eettisen liiketoiminnan korostuessa ihmiset haluavat
tyoskennella organisaatioissa, joilla on selked ESG-
strategia (Environmental, Social and Governance eli
ymparistoon, yhteiskuntavastuuseen ja hallintoon
liittyva strategia), inspiroiva pdadmaéara seka
joustavuuttajainnovatiivisuutta tydskentelytapojen
ja palkitsemisen saralla. Hyva johtajuus on jatkossa
tarkea erottava tekija erinomaisten tydntekijoiden
sailyttamisessa ja liiketoiminnan kestavyyden
varmistamisessa.
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tyontekijoista johtajista

Motivointi ja sitoutaminen vaikuttavat
edelleen keskeisina tekijoina siihen, etta
tyontekijat tekevat parhaansa.

“lhmisia inspiroiva, motivoiva ja aktivoiva” oli yleinen
vastaus tutkimuksessa kysyttédessa, minkalainen
johtajan tulee olla, jotta tuloksena on seka
positiivinen tydntekijakokemus etta organisaation
menestys. Johtajien tulee ymmartaa tyontekijoiden
odotuksia seka luoda heille paamaara ja tarkoitus ja
osallistaa heita, jotta he sitoutuvat tunneperaisesti
organisaatioon ja tydohénsa. Hybridityoskentelysta
jalisdantyneesta rekrytointikilpailusta johtuen
organisaatioiden tulee olla innovatiivisia siina, miten
henkildstd sitoutetaan, seka antaa johtajilleen tukea
motivoinnissajainnostamisessa.



Johtajan oman persoonan ja arvojen korostaminen seka odotukset
niita kohtaan ovat lisdantyneet asteittain (millainen johtaja on

ihmisena ja mita han edustaa).

Johtajien pitaa olla aitoja, avoimia, eettisia ja osallistavia seka toimia johtamansa
tiimin ja organisaation parhaaksi, ei omaksi parhaakseen. Epaaito tai

erimielisyytta aiheuttava johtajuus luo myrkyllisen ilmapiirin seka vahingoittaa
tyontekijakokemusta, tuottavuutta, yhteisty6ta ja uudistumiskykya. Johtajien pitaa
olla tietoisia omasta toiminnastaan seka osoittaa vastuullista johtajuutta ollakseen
henkil6stén mielestéd luotettavia seka sitouttaakseen heitéd sekad organisaatioon etta
omaan toimintaansa.

Pandemia on lisannyt fokusta tyontekijoiden
hyvinvointiin, ja organisaatiot ynmmartavat
yha paremmin henkil6ston sitoutumisen ja
tulosten valisen yhteyden.

Hektisessa ja monimutkaisessa tydymparistossa
johtajien pitaa tehda vaikeita paatoksia prioriteeteista,
tydskentelytavoista ja resursseista voidakseen turvata
tiimiensa tyon ja ykityiselaman valisen tasapainon ja
varmistaa terveen tyoskentelykulttuurin. Johtajien
pitaa olla entista enemman tietoisia vaikutuksesta,
joka heillda on henkildstdnsa fyysiseen, henkiseen ja
emotionaaliseen hyvinvointiin.
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oli tarkein johtajuuden
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Yksi kolmesta tarkeimmasta johtajuuden
haasteesta tyontekijoiden mukaan

Johtajia erottelevat

ominaisuudet organisaatioiden haastatteluista:
B Aitous

B NOyryys

B [uo psykologisen turvallisuudentunteen

B Nakee oman vastuualueen ulkopuolelle ja rohkaisee
yhteistyéhén

Tyontekijat odottavat yha
ihmiskeskeisempaa johtamista
organisaaioiltaan.

Tydntekijat odottavat yha ihmiskeskeisempaa
johtamista organisaaioiltaan. Tyontekijat arvostavat
johtajia, jotka ovat empaattisia ja myotatuntoisia,
kommunikoivat avoimesti ja luovat vahvan yhteyden
niin yksildihin kuin tiimeihinkin. Ihmiskeskeisia johtajia
alettiin arvostaa erityisesti pandemian aikana, koska
he huolehtivat vastuullaan olevista ihmisista ja ovat
kiinnostuneita heista. Tydntekijat ja organisaatiot
toivovat johtajien pitavan ylla henkilokohtaista
yhteyttd, joka muodostui tiimien kanssa pandemian
aikana. Saanndllistaja henkilokohtaista yhteydenpitoa
tyontekijoihin arvostetaan. ”

y ©

O
1 1

Menetyvien johtajien
tarkeimmat toimintatavat
pandemian aikana:

B Tyontekijoiden turvallisuudesta ja hyvinvoinnista
huolehtiminen

B Joustavuusihmisten yksilollisten olosuhteiden
suhteen

B Empatiaja myotatunto
B Avoin, jatkuva kommunikaatio

B Yhteys ihmisiin henkilokohtaisella tasolla



Tassa tyontekoa mullistavassa muutoksessa johtajien pitaa osoittaa
avoimuutta ideoille ja muutokselle seka kannustaa uudistumiseen ja

ketteryyteen.

“Sankarijohtaja” ei enda voi tietaa kaikkia vastauksia ja ratkaista johtajien tana paivana
ja tulevaisuudessa kohtaamia haasteita - johtajien pitaa olla ndyria, mukautuvia ja
ennakkoluulottomia. Onnistunut muutosjohtaminen vaatii johtajilta tunnealya seka
hyvaa kommunikointitaitoa. Nain johtaja voi luoda positiivisen kulttuurin, jossa

muutosta ennakoidaan ja se hyvaksytaan.

3 TARKEINTA TEEMAA .

jotka vaativat johtajien mukaan

heilta erilaista toimintaa 2.

tulevaisuudessa:

Hybridi- ja etatiimien johtaminen on
muuttanut vaatimuksia johtajia kohtaan.

Monille johtajille tdma on pohtimisen paikka: milta
tehokas kommunikaatio ja yhteistyo nayttavat uudessa
tyon kontekstissa? Hybridi- ja etatydskentelyn takia
johtajien pitaa osoittaa enemman luottamusta
tyontekijoita kohtaan ja voimaannuttaa nama
tydskentelemaan autonomisesti paamaarien
saavuttamiseksi. Taman lisaksi johtajien haasteena
on pitaaylla yhteytta yksittaisiin tydntekijoihin seka
kannustaa mukaan ottamiseen ja yhteenkuuluvuuteen
tiimien sisalla. Hybridityoskentelyssa johtajien taytyy
varmistaa, etta etatyontekijoille annetaan samat
mahdollisuudet kuin niille, jotka ovat lahikontaktissa
johtajan kanssa.
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johtajuuden haasteen

joukkoon seuraavien
viiden vuoden aikana

Hyvaksy muutos ja mukaudu seka kannusta
muutokseen

Opijauudista

Ota ideat vastaan avoimesti ja hyvaksyvasti

Lisdantyneet vaatimukset ja muuttunut
tyomaailma vaativat johtajia iimentamaan
omaa halua kasvaa ja kehittya.

Johtajien tulee ottaa ndyrasti vastaan palautetta eri
tasoilla tyoskentelevilta ja erilaiset taustat omaavilta
tyontekijoilta. Johtajalla taytyy olla myds halua
kehittaa ja parantaajohtamisosaamistaan jatkuvasti.
Johtajien tulee tiedostaa tarvitsevansa palautetta

eri nakdkulmista ratkaistakseen taman paivan
monitahoisia ongelmia. Yksittaisella henkil6lla ei ole
kaikkia tarvittavia kykyja ja néakemykisa parhaiden
ratkaisujen tunnistamiseen eri tilanteissa. Johtajien
tulee kehittya esimerkiksi henkilokohtaisen sitkeyden,
digitaalisen ketteryyden ja tunnealyn osa-alueilla, jotta
he voivat tehokkaasti tayttaa tulevaisuuden tydelaman
vaatimuksia.
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