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Tassa tutkimuksellisessa opinnaytetydssa pyritaan tydelaman ja HR:n roolin kehittymista
kuvaamalla hahmottamaan se, millaiseksi HR:n rooli voisi muodostua tulevaisuudessa henki-
I6kuljetusyrityksessa ja eteenkin linja-autoliikennealalla, johon tarkastelun ndkékulma voi-
makkaimmin kohdistuu.

Taustana opinnaytetydlle on koko henkildkuljetustoimialan murros, jonka vaikutuksia ei taysin
viela tunnisteta. Henkilokuljetusliiketoiminta, erityisesti linja-autoliikenne, on tydvoimavaltai-
nen ala, jonka menestymisen edellytykset liittyvat HR:n tehtavéakenttaan kuuluviin tekemisiin.
Opinnaytetyon tarkoituksena on tuottaa lisatietoa ja kehitysideoita linja-autoliikenne toimialal-
la toimivien yritysten johdolle HR-toiminnon parantamiseksi.

Tietoperustassa tarkastellaan tydelaman kehittymista sekéd Suomen henkilkuljetustoimialaa.
Ty6elaman kehittymisen kuvaaminen on tarke&a, jotta ymmarretd&n paremmin HR:n tarpeen
syntyminen ja sen rooli yrityksissa. Tietoperustasta ilmenee, etta HR:n rooli muuttuu ja kehit-
tyy tybelaman vaatimusten mukana. Linja-autoliikennealalla Suomessa on tapahtunut viimei-
sen kahden vuoden aikana merkittavid muutoksia saantelyn purkamisen seka lupamenettelyn
nakokulmasta ja koko ala on murroksessa. Koko henkilokuljetustoimialan suljetut markkinat
avautuvat lahitulevaisuudessa kilpailulle kokonaan.

Se millaiseksi HR:n rooli muodostuu tulevaisuudessa, auttaa ymmartamaan millaisten teemo-
jen parissa HR-funktio tulee tyskentelemaan. Perinteisesti HR:n rooliin kuuluu strateginen
rooli, osaamisen kehittdminen, tydhyvinvoinnin johtaminen, palkitsemisen méaaritteleminen,
muutoksen edistaminen seka oikealaisen ja —aikaisen henkiléstoresurssin hankkiminen. HR:n
rooliin voi kuulua paljon muutakin, riippuen organisaatiosta ja toimialasta, jolla yritys toimii.
Linja-autoliikennealalla on myds ominaispiirteitd, jotka vaikuttavat HR:n roolin muodostumi-
seen.

Tutkimuksessa pyritdan |[0ytamaan vastauksia kysymykseen, mika on HR:n rooli tulevaisuu-
den linja-autoliikenne toimialalla ja mitk& valmiudet HR-ammattilaisilla tulisi olla?

Tutkimus toteutettiin teemahaastattelun avulla. Haastateltavat valittiin silla perusteella, etta
he ty6skentelevat joko henkilokuljetustoimialalla tai he omaavat vahvan kokemuksellisen tie-
don ty6elaman kehittamisesta. Kaikki haastateltavat toimivat liketoiminnan tai henkiléstén
johtotehtavissa. Haastattelun tulokset analysoitiin teemoittelun avulla. Teemahaastattelun
aiheina olivat: Tulevaisuuden ty6eldma ja linja-autoliikenne ala sek& HR:n roolin painopisteet.

Teemahaastatteluiden perusteella voidaan todeta, etté linja-autoliikennealalla on edessé suu-
ria rakenteellisia haasteita ja alan yritykset joutuvat muuttamaan toimintatapojaan merkitta-
vasti. Muutokset kohdistuvat erityisesti henkildstoon johtamisen, tyéskentelytapojen ja uusiu-
tumiskyvyn nakdkulmasta. HR:Ila on merkittava rooli alan yrityksissa, mutta sen painopisteet
muuttuvat tulevaisuudessa.

Asiasanat
HR, Tybelama, HR-rooli, Tulevaisuus, Henkilokuljetus




=
® Haaga-Helia

ammattikorkeakoulu Oy

Sisallys
L JORNOBINTO ...ttt s e s e e e e e e e e 2
2 HR:n maaritelma ja Sen taVOITTEOT. ... ... e 4
2.1 HR-toiminnon kehittyminen lantisissa teollisuusmaissa.............cceeiiiiieeeiiieeennnnnnn. 6
3 HR:n rooli suomalaisessa ty6elamassa nyt ja tulevaisuudessa ............cccceeeveevveeeeeeennnnnn. 9
3.1 Tyo6elaman kehittyminen SUOMESSA.........cccoviiiiiiiiiiiiii, 9
3.2 Tyodelama lAhitulevaiSUUAESSa ........cooeeeiiiiii e 12
3.3 HR:n rooli yrityksen strategisessa suunnittelussa............cccccceeeeiiiiii, 17
3.4 Osaamisen KeNittAmMINEN...........oooviiiiiiiii 19
3.5 Tyo6hyvinvoinnin KENITEBMINEN ..o 23
3.6 MUuULOKSEN JONTAMINEN ..ot e e e 27
3.7 Tydvoiman hankinta.............ueiiiiiiii e 30
4 YREEENVEIO ...cciiiiiiiiieeeeeeeee e 34
5 TULKIMUKSEN TOTRULUS ... e 36
6 TULKIMUSTUIOKSEL ... .. 39
6.1 Tulevaisuuden ty6eldma ja linja-autoliikenneala................ccciiiiii i, 39
6.2 Henkildstdn rekrytointi ja talent management............ccooooveeiiiiiiiiiiinn e, 42
6.3  Hyvinvoinnin JONTAMINEN .......cooiiiiiiii 43
6.4 Johtaminen muutoksen Keskella ... 44
6.5 Liiketoimintaosaaminen ja HR..........ooouiiiiiiii i 45
6.6 HR:n merkitys 0rganiSaatioiSSa.........ceuuruuiiieeeeeiiiiiiiiaae e 46
T PONAINTAL ..o 47
7.1 Tutkimuksen JORTOPAALOKSEL. ... ...ccieie e 48
2 © 1 4= W] o] o] [ 11 1 = o U 52
7.3 KeNItySJAtUKSEL......ceeiiiiiiiiiiiiiieeeee 52
= 1 1 (7= TP TP PPPPPPPPPPP 54
=] PP PPPPPPPPPPPPPPP 58
Liite 1. TeemahaastatteluKySYMYKSEL.........ccoiiiiiiiiei e 58



—
¥ Haaga-Helia

ammattikorkeakoulu Oy

1 Johdanto

Ty6 on keskeinen suomalaisen yhteiskunnan tekija. Tydeldmésta puhutaan paljon ja se
kiinnostaa meita. Ty6eldmassa esiintyy monia ilmidita ja asioita, joiden vaikutuspiirissa
jokainen ty6ssa kayva on joka paiva. Tyoelama kehittyy jatkuvasti asiakkaiden tarpeiden
mukaan ja yritysten on kyettdva muuttumaan alati kiihtyvédn muutosvaateen mukana, jotta
se varmistaa kilpailukykynséd myos tulevaisuudessa. Linja-autoliikenneala on talla hetkella
mielenkiintoisessa tilanteessa Suomessa. Uuden, vuonna 2009 voimaan tulleen joukkolii-
kennelain ja EU:n palvelusopimusasetuksen (PSA) myota markkinat vapautettiin Suomen
joukkoliikenteesséa. Markkinoiden vapautuminen tarkoittaa sita, ettd markkinaehtoiseen
likenteeseen vaadittavan liikenneluvan saavat kaikki lupaehdot tayttavat hakijat. Nyt
saantelya Suomessa puretaan kovaa vauhtia ja linja-autoliikenneala altistuu markkina-
voimien ohjattavaksi. Suomeen on syntynyt uusia linja-autoyhti6ita ja kilpailu on koventu-

nut entisestaan.

Organisaatioissa tyontekijoilla on monia rooleja. TAssé opinnaytetydssa keskityn kuvaa-
maan HR:n roolia yrityksissa ja sitd, miten HR:n rooli muuttuu tydeldméan muutoksen mu-
kana. HR:n rooli yrityksissd muodostuu sen harjoittaman liikketoiminnan tarpeista. Perintei-
sesti HR:n rooleiksi nahdaan strateginen rooli, osaamisen kehittdminen, tydhyvinvoinnin
johtaminen, palkitsemisen periaatteiden maaritteleminen, muutoksen edistdminen seké
oikealaisen ja —aikaisen henkildstéresurssin hankkiminen. Linja-autoliikennealalla on

my6s ominaispiirteitd, jotka vaikuttavat HR:n roolin muodostumiseen.

Opinnaytetyon tavoite on pyrkid muodostamaan kasitys siitd, miten tydelama tulevaisuu-
dessa muuttuu ja minkalaiseksi HR:n rooli pitéisi kehityksen mukana muodostua. Otan
HR-toiminnon rooliin viel& linja-autoliikennealan nakékulman, koska toimialalla on erityis-
piirteita, jotka on tarke& huomioida. Pyrin haastatteluiden avulla kartoittamaan keskeisia
suomalaisen tulevaisuuden tydeldméan ilmenemismuotoja ja luomaan kasityksen miten
linja-autoliikennealan johdon tulisi kehittdd omaa HR-toimintoaan, jotta se pystyy tuotta-
maan yritykselle lisdarvoa myos tulevaisuudessa. Lisaksi pyrin [6ytamaan HR:n rooliin
painopisteitd helpottamaan sille asetettavia tavoitteita. Tutkimusongelma on mikd on HR:n
rooli tulevaisuudessa linja-autoliikennealalla ja millaiset valmiuden henkiléstdammattilaisil-

la tulisi olla.
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Pohjolan Liikenne yhtididen valinta toimeksiantajaksi oli luontevaa, koska yritys toimii
opinnaytetytn tekijan tydnantajana. Linja-autoliikenneala on suuren muutoksen keskella
ja se vaistamatta vaikuttaa alan yritysten toimintaan merkittavalla tavalla, pakottaen uudis-
tumaan. Opinndytetydn aihe on hyvin ajankohtainen. Matalakatteisella linja-autoliikenne
toimialalla yrityksien organisaatioiden on oltava matalia, ketteria ja erityisesti kustannuste-
hokkaita. Kovien muutospaineiden alla olevassa liiketoiminnassa HR:n rooli korostuu. HR
on tarked toiminto, jonka tulee suurten muutosten keskella selkeyttda prosesseja, tukea

johtamista ja toimia muutoksen edistgjana.

Toimeksiantaja opinnéaytetydlle on Pohjolan Liikenne, joka on VR Groupin tytaryhtié. Poh-
jolan Liikenne on yksi Suomen suurimmista linja-autoyhtidista. Silla on henkilést6d kym-
menella eri paikkakunnalla ja kalustoa lahes 500 linja-autoa. Pohjolan Liikenne operoi
mm. pikavuoroliikennetta ja [&hiliikennettd mm. Lansi-Uudenmaan alueella. Se ajaa myos
Finnair City-Bus-liikennetta Helsingin keskustan ja Helsinki-Vantaa Lentoaseman valilla.
Vuonna 2015 Pohjolan Liikenne kuljetti noin 35 miljoonaa matkustajaa, ja ajokilometreja

kertyi yhteensa noin 32 miljoonaa. (Pohjolan Liikenne Yhtitt 2015)

Haastattelujen lisaksi opinndytetydssa kaytettiin keskeisesti tydelamaan, johtamiseen ja
HR-tydhon liittyvaa kirjallisuutta, toimialan verkkosivuilla julkaistua materiaalia seka toi-
meksiantajan sisaistd materiaalia. Aihe kasittelee 1&heisesti tytelamaa ja henkildkuljetus-
toimialaa, mutta se on rajattu linja-autoliiketoimintaan. Rajaus on tapahtunut toimeksianta-
jan toiveiden mukaisesti. Opinndytetydsséa on valttAmatontd kasitella suomalaista tyoela-
maa ja henkildkuljetustoimialaa rinnakkain, jotta kyetddn ymmartdmaan linja-

autoliiketoiminnassa olevia ilmidita.

Opinnaytety6 rakentuu siten, etté ensin kerron mita HR-ty6 on ja miten se maaritellaan.
Kasittelen myos HR:n tavoitteitta ja miten sen rooli on kehittynyt siksi, mita se tana paiva-
na edustaa, koska on tarkedd ymmartaa tydelaman muutosten vaikutukset HR-toimintoon.
Taman jalkeen esittelen tyéelaman muutosvaiheita ja kerron samalla mité painopisteita ja
keskeisid seikkoja HR:n rooliin kuuluu. Taman lisaksi esittelen kirjallisuudesta |oydettyja
nakokulmia siihen, millaista tydeldma tulevaisuudessa voi olla ja miten se saattaa vaikut-
taa HR-toiminnon muodostumisessa. Kappaleessa kuusi ja seitseméan kerrotaan tutki-
muksen toteuttamisesta ja tutkimustuloksista. Lopuksi esitellaan tutkimustulokset ja kehi-
tysehdotukset HR:n roolin kehittdmiseksi, muutosten keskella olevalle linja-autoliikenne

toimialalle.
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2 HR:n maaritelma ja sen tavoitteet

Tassa kappaleessa pyrin luomaan kuvan siitd, mita kasite HR eli henkilostévoimavarat
(eng. human resources) pitaa sisallaan ja mihin se voidaan ulottaa. Kappaleessa kasitel-
la&dn myds HR:n tavoitteita. Kirjallisuudessa HR kuvataan ja ymmaéarretaan monella eri ta-

valla riippuen siitd, mistd ndkdkulmasta sité tarkastellaan.

Osterbergin (2007) mielesta inmiset tarvitsevat tydelamassa tavoitteita ja toiminnalleen
tarkoituksen. Ihmisille on merkityksellista tietda, mik& hanen roolinsa on yrityksessé ja
miten h&nen tekemansa ty6 vaikuttaa yrityksen menestymiseen. Johto kantaa vastuun
yrityksen menestymisesta ja nayttaa suunnan mihin halutaan kulkea. Yrityksen HR-funktio
tukee johtamista seka henkilon kehittymista. HR:n tehtdvé on luoda toimintatapoja ja -
malleja strategisiin tavoitteisiin paasemiseksi. HR toimii siis linkkina tyéntekijoiden, esi-
miesten ja johdon valilla. Tavoitteena saada jokaisen tydssa nakymaan ne asiat, joita yri-
tyksessa pidetddn menestymisen kannalta tarkein&. (Ulrich 2007, 39) korostaa sita, etta
HR:n on kyettdva selke&sti tuomaan lisdarvoa yrityksen liiketoiminnalle. Heid&n on pystyt-
tava kehittamaan sellaisia henkildstétyon toteuttamismalleja, jotka varmistavat tuloksia

myos likketoiminnassa.

Kauhanen (2009, 16) maarittelee henkiléstovoimavarojen johtamisen toiminnaksi, joka

tarkoittaa organisaation ihmisjarjestelman motivointia, hankintaa, kehittamista, yllapitoa ja
palkitsemista. Henkilost6johtaminen on toimintojen sarja, joka yhtaaltd mahdollistaa tyon-
tekijoiden ja heita tyollistavien organisaatioiden yhteisymmarryksen tyésuhteiden ehdoista

ja toisaalta suojaa tAman olemassa olevan yksimielisyyden toteuttamisen.

Boxall & Purcell (2011, 1) ovat puolestaan sitd mielta, ettd henkildstévoimavarojen johta-
minen, engl. Human resource management (HRM), on kaikkea sit& toimintaa, joka liittyy
tyon ja ihmisten johtamiseen organisaatioissa. HRM termia kaytetdan ja ymmarretaan
hyvin geneerisesti lantisissa teollisuusmaissa. Maaritelmaan voidaan valita monta eri na-
kékulmaa, joista jokainen tuo oman ulottuvuutensa tarkasteluun. Ulrich (2007) taydentaa,
ettd henkilostdvoimavarojen johtaminen viittaa yrityksen siséisiin organisaatiojarjestelmiin
ja —prosesseihin. Nama tekijat vaikuttavat keskeisesti siihen, miten tyota yrityksessa teh-
daan. Ulrich korostaa myos sitd, ettd HRM viittaa edellisen liséksi myds henkilgstétoimin-

toon.
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HRM:n kanssa joudutaan yleensa tekemisiin siind vaiheessa, kun yritys paattaa palkata
sen ensimmaisen tyontekijan. Samalla, kun yritys on paattanyt lahtea kasvu-uralle lisaa-
malla henkilostb6dan, sen pitdd myos olla varautunut henkildiden palkkaamisesta aiheu-
tuavia hallinnollisia ja tydsuhteen hoitamiseen liittyvia vastuita. Boxall & Purcell olettavat,
ettd mikdan organisaatio ei voi kasvaa ilman, etté se palkkaa lisdd henkilékuntaa. N&in
ollen, HRM on siis yrityksen laajentumisprosessin yksi keskeisimpié tekijoita. (Boxall &
Purcell 2011, 2)

Henkilostojohtaminen pyrkii houkuttelemaan organisaatioon parhaat osaajat, pitamaéan
heidat organisaatiossa motivoimalla ja luomalla edellytykset hyviin tydsuorituksiin seka
kehittamaan heidéan osaamistaan ja tyokykyaan siten, ettd tydsuoritukset ovat erinomaisia

myos tulevaisuudessa. (Kauhanen 2009, 16)

Boxall & Purcell (2011, 4) korostavat, ettda HRM on myos lasna kaikessa johtamiseen liit-
tyvassa tyossa. Operatiiviset esimiehet, jotka tydskenteleva samassa suorittavissa tehté-
vissd oman tiiminsa kanssa, ohjaavat heitd l&helté ja palkkaavat suurimman osan omista
alaisistaan. Suuremmissa organisaatioissa on oma henkilostbammattilainen, joka vastaa
strategisemmista nakokulmista, tasa-arvosuunnitelmien toteutumisesta, yhteistoiminnasta
tai palkitsemisen eri muodoista. Jokaisella johtajalla, esimiehelld tai henkildstbammattilai-
sella on oma tarkea roolinsa HRM:n ilment&jana organisaatioissa. Ulrichin (2007, 38-39)
mielesté henkiléstovoimavarojen johtamisella tulee keskittya tyon tuloksiin selkedmmin
kuin itse tekemiseen. TAma tarkoittaa sitd, ettd HR:n on kyettdva maarittelemaan, miten

sen toiminta tuottaa lisdarvoa yritykselle.

Linja-autoliikennetoimialalla organisaatioiden henkiléstovaltaisuus korostaa HR tyohon
operatiivisen henkildston hallintaprosessien kehittdmista ja hallintaa. Tahan liittyy olennai-
sesti tulevaisuuden resurssitarpeiden ennakointi ja tyévuorosuunnittelun haasteisiin va-
rautuminen. Tydoikeudellisten kysymysten hallinta sek& TES-tulkintojen mahdollisuuksien
hyédyntaminen, vaikuttavat HR:n ajankayttdon huomattavasti. (Pohjolan Liikenne Yhti6t
2013)

HR-toiminnolla ovat taloudelliset tavoitteet aina olemassa. Keskeista ei ole maksimoida
tuottoja vaan toimittaa voitot, jotka kelpaavat osakkeenomistajille ja ovat linjassa yrityksen

johdon tavoitteiden kanssa. Muutoin joku on aina irtisanomisuhan alla tai yritys myynnis-
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sa. Tyovoiman kustannuksien pitaminen tasolla, jolla pd&staan asetettuihin tavoitteisin, on
siis olennaista. Toisin sanoen yrityksen pitda 16ytaa oikeat inmiset tekemaan tyotehtavia,
jolla se lunastaa asiakkailleen antamansa lupaukset. Tahan henkildstoon yrityksella pitaa
olla varaa. Kustannustehokas henkildstdrakenne on kaksijakoinen haaste. Yksildiden pi-
taisi olla osaavia sekéd samalla tehokkaita. Toisaalta heita pitaisi pystyd motivoimaan yri-

tyksen taloudellisten resurssien rajoissa. (Boxall & Purcell 2011, 12-14)

Kesti (2010) korostaa henkiléstotuottavuuden tarkeyttd ja sen seurannan tytkaluja. Hanen
mielesté kyvykas henkildstd myy enemman, muuttuvia kuluja saastaen, joka johtaa myyn-
tikatteen kasvuun. TAman seurauksena kyvykas henkilost6 tydskentelee tehokkaammin,
jolloin henkilostoon kohdistuvat kulut véhenevat. Vastaavasti huono tyokyky aiheuttaa
laatuvirheitd, tydskentely on tehottomampaa ja myyntikate putoaa. Kestin mielestda HRM:n
keinoin voidaan keskeisesti vaikuttaa henkilostén kyvykkyyteen, joten sita pitaa tavoitella
kaikin keinoin. Etenkin tydvoimavaltaisessa liiketoiminnassa henkildtuottavuus on aarim-
maisen tarked yrityksen menestymisen kannalta, siksi siihen panostaminen pitéda olla ta-

voitteellista ja sen kehittdminen systemaattista.

Kustannustehokas henkilosto ei ole ainoa HRM tydlle asetettu tavoite. Johtamisella henki-
|6st0 saadaan tuottavaksi, mutta muutos on jatkuvaa ja alati vaajaamatonta. Muutos tuo
paineen henkildston joustavuudelle, joka on toinen keskeinen tekija HRM:n tavoitteissa.
Henkiloston pitaisi keskittdd voimavaransa siihen tekemiseen, joka on silla hetkella ajan-
kohtaista ja yrityksen tavoitteiden toteutumisen kannalta olennaista. Henkil6ston joustava
likuttelu on vaikeaa, joten yritykset ovat ratkaisseet asian muun muassa palkkaamalla

kausity6ntekijoita erikseen. (Boxall & Purcell 2011, 15)

2.1 HR-toiminnon kehittyminen lantisissa teollisuusmaissa

Lantisissa teollisuusmaissa koettiin lama maailmansotien valissa. Silloin yrityksissa fokus
oli tietoisemmassa yritysorganisaatioiden ja toimintojen kehittdmisessa. Naihin vuosiin
nivoutuu keskeisesti kolme ajatussuuntaa: taylorismi, rationalisointi ja ihmissuhdekoulu-
kunnan ty6. Kantavana tavoitteena oli toiminnan tehostaminen kaikissa yrityksen toimin-
noissa. Ty0ta ja toimintaa lahdettiin kehittAmaan tieteellisin keinoin ja menetelmin. TAman

seurauksena syntyi henkildstdosastoja, joiden tehtavana oli varmistaa mahdollisimman
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tehokas henkildston kayttd. Henkildstéosaston rooli oli tuolloin kontrolloiva. (Viitala
2007,41)

Toinen maailman sota toi mukanaan tyovoimapulan. Sotateollisuus tarvitsi kipeasti tyo-
voimaa ja resursseja. Tyttaakka oli jaettu monissa yrityksissa kapeille hartioille ja sen
johdosta tydnjohdon ja tyontekijdiden valiset suhteet olivat kiristymassa. Tyorauhan sailyt-
tamiseksi, yrityksiin palkattiin ammattilaisia, joiden tehtavana oli tydympariston kehittami-
nen seka tyotd inhimillisemmaksi. Tavoitteena oli tuottavuuden maksimointi siten, etta
lakon uhka pysyisi mahdollisimman pienend. Naitd henkil6ita alettiin kutsua henkildst6-

ammattilaisiksi, ensimmaista kertaa tyon tekemisen historiassa. (Viitala 2007,41)

Henkilostbammattilaisten vastuulla oli rakentaa yrityksiin henkildstbosastoja, joiden tehta-
viin kuului mm. koulutuksen jarjestdminen. 1940-luvulla henkilgstétoiminta oli pitkalti tyo-
suhdeasiain hallintoa. Julkiset vallankéayttajat alkoivat kiinnittda tydelaméan pelisaantdihin
huomiota ja sen seurauksena tytsuhteita ja henkiloston kohtelua tydpaikoilla alettiin s&a-
della. Syntyi edunvalvontajarjestoja niin tydnantajien puolella kuin tyontekijoiden puolelle.
Jarjestot solmivat keskendan yleissitovia sopimuksia, joissa otettiin kantaa ty6suhteiden
ehtoihin. Ty6elaman pelisdantoja alkoi syntya ja samalla tydmarkkinoita sdatelevat raken-
teet kehittyivat voimakkaasti. (Viitala 2007,42)

Sydanmaanlakka (2000) on kuvannut henkilostdtoiminnon kehittymista seuraavasti:

1970 1980 1990 2000 2010
Hallinto- Palvelu- Tuki- Ohjaus- Suunnan-
funktio funktio funktio funktio niyttaja

Kuvio 1: Henkilostéfunktion kehitys (Sydanmaanlakka, 2000)

Erityisesti 1960- ja 1970-luvuilla henkiléstdvoimavarojen johtamista tutkittiin paljon. Tahan
aikaan myds Suomessa suurimmissa yrityksissa henkildstbasioiden hoitamisesta tuli oma
toimintonsa. Ty6elan lainsdadanto kehittyi laajalti eri maissa. Henkildstohallinnosta tuli
esikuntaelin, jolle annettiin esimiehilta seka johdolta tehtavid. Taméan seurauksena johta-

minen ja henkildstohallinto erkanivat toisistaan, joka vaikutti henkildstbammattimaisuuden
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voimakkaaseen kehittymiseen. Ammattikuntalle kehittyi selva ja tarkea rooli yritysten or-
ganisaatioissa. (Viitala 2007,42)

Tehokkuusajattelu korostui 1980-luvun loppua kohti mentdessa ja silloin henkiléstdjohta-
minen katsottiin jo strategisena kilpailukeinona. Henkilostéa koskevia vastuita alettiin siir-
tamaan takaisin esimiehille. Henkildstbammattilaisista on pikku hiljaa muodostunut aikai-
sempaa selvemmin yritysten siséisia tukifunktioita. Muutosvauhdin kiihtymisen ja tietoin-
tensiivistymisen myota henkilostdjohtamisesta on tullut 1990-luvulla entisté strategisempi
toiminto. (Viitala 2007,43)

2000-luvulla henkildstotoimintojen ja henkildstojohtamisen merkitys on ristiriitaisessa kehi

tysvaiheessa. Henkilosto on laajalti n&hty monilla aloilla niin kehityksen mahdollistajana
kuin sen esteendkin. Tama asettaa henkilostén osaamista tukevat prosessit avainase-
maan. Samaan aikaan henkildst6on kohdistuvista kustannuksista haetaan joustoa enem-
man kuin koskaan ennen. Henkildstotyon siirtyminen esimiesten tehtaviin on voimistunut
ja yha useammin henkiléstdvoimavarojen johtamisessa on turvauduttu kokonaan tai osit-
tain ostopalveluna. Henkil6ston kehittdmisen ja rekrytoinnin ulkoistaminen on jo varsin
tavanomaista, mutta myds kokonaisia henkilostéryhmia on voitu ulkoistaa. (Viitala
2007,43)

Henkilostbammattilaisten on kyettdva toimimaan seka operatiivisessa ettd strategisessa
roolissa. Heid&n on vastattava maarallisista ja laadullisista tavoitteista niin lyhyella kuin
pitkallakin aikavalilla ja pystyttava seuraamaan tatéa kehitysta. Voidakseen tuottaa alati

monimutkaisemmaksi muuttuvalle liiketoiminnalle lisdarvoa, on henkilostbammattilaisten

osattava tayttdmaan joskus myos jopa ristiriitaisiakin rooleja. (Ulrich 2007, 46)

Ulrich (2007) on sitd mielta, etta tehokkaaksi henkilostbammattilaisuus vaatii operatiivisten
ja strategisten prosessien seka ihmisten hallintaa. Naissa rooleissa onnistuminen edellyt-
téa jokaisen roolin, nimikkeiden, tavoitteiden ja tehtavien ymmartamista. Tavoitteilla tarkoi-
tetaan henkilgstojohtamisen taattuja tuloksia. Ne edustavat sitd, miten yrityksen arvo kas-
vaa henkiléstdjohtamisen keinoin. Yleiselld tasolla perustavoitteiksi voidaan nostaa stra-
tegian toteutuminen, henkiléston sitouttaminen, hallinnollinen tehokkuus seka uudistumi-
nen ja muutos. Nimikkeissa heijastuvat ne mielikuvat, jotka kuvaava henkiléstdammattilai-
suutta kussakin roolissa. Nelja nimikettd, jotka luonnehtivat tulevaisuuden henkildstéam-

mattilaisuuta ovat strateginen kumppani, henkildston kehittdja, muutoksen edistaja ja hal-
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linnollinen asiantuntija. Tehtavat ovat henkildstbammattilaisten ja johdon organisaatiojar-

jestelmia ja toimintaa, joiden avulla roolit taytetaan.

Kyetédkseen kasvattamaan yritystensa arvoa, joka on olennainen osa henkiléstdammatti-
laisuuden kehittymista, on henkildstbammattilaisten taytettavéa useita rooleja. Kaikille naille
rooleille tarvitaan selvat tavoitteet ja niiden saavuttamiseksi taytyy tehda toitd. Henkil6sto-
ammattilaisen taytyy myds ymmartdd hanen ristiritainen asemansa yrityksen sisalla, jotta
tulosten aikaansaaminen varmistuu ja sitoutuminen niiden saavuttamiseksi rakentuu. (Ul-
rich 2007, 75)

3 HR:nrooli suomalaisessa tybelamassé nyt ja tulevaisuudessa

Tassé kappaleessa kasittelen Suomen tyoelaméan kehittymisté ja sen tulevaisuuden néa-
kymid. Nostan esille keskeisia seikkoja, jotka ovat vaikuttaneet siihen, millaisena tytelama
meille nyt nayttaytyy. Lisaksi pyrin muodostamaan kasityksen siitd, millaiseksi tydelama-
voisi tulevaisuudessa muotoutua. Kerron mygs linja-autoliikennealasta sekd sen koke-
masta muodonmuutoksesta ja pyrin lisédmaan ymmarrysta alan kokonaisuudesta Suo-
messa. Talouden kasvu ja sitd seurannut rakennemuutos vaikutti merkittavasti Suomen

tyomarkkinoihin ja sitéd nédkdkulmasta myos HR ty6hon aiheutui heijastusvaikutuksia.

Kappaleessa tarkastellaan HR:n monipuolista roolia viidesta eri nakékulmasta, joita ovat
strategia, osaamisen ja tydhyvinvoinnin kehittdminen, muutoksen johtaminen seka ty6-
voiman hankinta. Kaikki nama HR:lle kuuluvat teemat kasitell&an linja-autoliikennealaan

peilaten.

3.1 Tydelaman kehittyminen Suomessa

Suomi koki vuodesta 1993 vuoteen 2008 saakka merkittavan talouden rakennemuutoksen
ja kasvun, joka nosti Suomen kansainvalisesti verrattuna hyvin menestyneiden maiden
joukkoon. Samassa kasvuaallossa olivat myds muut Euroopan maat seké Vengja. Taman
kasvun syyt eivat ole yksiselitteisid, mutta mit& ilmeisimmin monen samanaikaisten teki-
joiden summa. Yksi merkittava ilmiota selittdva tekija on Itd-Euroopan maiden siirtyminen
kapitalismiin, joka synnytti uutta kysyntéaa ja avasi mahdollisuuksia kehittyneiden teolli-

suusmaiden ja nousevien talousmaiden investoinneille. (Koistinen 2014, 32) Pelin 2011,
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11) toteaa myds, ettd kaikki globaalit muutokset heijastuvat myds suomalaisiin yrityksiin.
Vuoden 2009 alkupuolelle kukaan ei osannut ennustaa maailmanlaajuisen finanssikriisin

kestoa tai suuntaa. (Koistinen 2014, 32)

Suomen talouden kasvuvauhti vaikuttaa merkittéavasti tyollisyyteemme. Seuraavan vuosi-
kymmenen aikana nopean ja hitaan kasvuvauhdin vaihtoehtojen vaikutus Suomen tyolli-
syyteen on noin 200 000 henked. Erilaisia arvioita ja skenaarioita on tehty paljon, mutta
Suomen todellista tydvoiman kysyntaa ei tiedeta tarkasti. Harvoja, verrattain tarkkaan tie-
dossa olevia asioita ovat tydmarkkinoille tulevien ja sielté poistuvien lukumaaré. Jo vuosia
tyomarkkinoille on tullut vahemman ihmisid kun sieltéd on poistunut. Tilanne ei ole niin ha-
lyttava kun ehka voisi ajatella, tuottavuus on noussut ja tietotekniikan hyédyntaminen va-

hentavat merkittavasti tydvoiman kysyntdéa. (Kauhanen 2009, 34-35)

Nama ilmiot vaikuttivat myods selvasti linja-autoliikennealaan. Linja-autoliikenteessa,
eteenkin paikallisliikenteen ja vakiovuoroliikenteen, matkustajamaaréat ovat Suomessa
kehittyneet negatiivisesti 1970-luvulta 1ahtien. Vakiovuorolla tarkoitetaan maaseudulla ja
kaupunkien valilla ajavaa linja-autovuoroa, joka pysahtyy pienemmissé kylissé ja tarvitta-
essa kaikilla reitin varrella olevilla pysékeilla. 1990-luvulla matkustajamaarié laskivat nou-
sukauden aiheuttama autoistumisen lisdantyminen. Vuodesta 2002 voimakkaammat va-
hennykset johtuivat pAdsaantoisesti autoverotuksen keventamisestd, joka on lisdnnyt yksi-
tyisautoilua ja vahentanyt muiden liikennemuotojen kayttda. Linja-autoliikenteen vuoroja
on vahennetty ja lipunhintoja korotettu matkustajien véahentyessa, mutta ei samassa suh-
teessa. Linja-autoliikenteen matkustajakato on vaivannut kaikkia muita kaupunkeja paitsi
paakaupunkiseutua. Padkaupunkiseudulla palvelutason korkeus, ruuhkat, raideliikenteen
hyva palvelutaso ja hyvin suunniteltu kaupunkirakenne ovat pitaneet matkustajamaarat
tasaisessa kasvussa. Autoistuminen ja kaupunkirakenteen hajautuminen kehyskuntiin

seké kuntatalouden s&astokuuri ovat silti uhka joukkoliikenteelle padkaupunkiseudullakin.
(Wikipedia 2)

Nykypaivana suomalaiset tekevat suurimman osan matkoistaan henkildautolla. Henkilbau-
toilun osuus kaikista matkoista on 58% ja julkista likennettd kaytetdan 8% matkoista. Kay-
tetyin julkisen liikenteen kulkutapa on linja-auto. Jalankulun ja polkupyérailyn merkitys
ovat kasvaneet, kun matkojen kilometrisuoritteen sijasta tarkasteluun otetaan matkojen
lukumaaraa. Pydorailyn, jalankulun ja muiden kevyen liikenteen kulkutapojen osuus on

kaikista tehdyistd matkoista 30%. (Liikennevirasto)
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Kuvio 2: Matkustajamaarien kehitys kotimaan joukkoliikennevélineissé 1997-2011 (Tilas-

tokeskus)

Linja-auto on ehdottomasti tarkein joukkoliikennevélineemme. Arviolta noin 60 % joukko-
likennematkoista tehd&an linja-autoilla. Paédkaupunkiseudun ulkopuolella vastaava luku
on noin 80 %. Suomessa tehdaan keskimaéarin 900 000 linja-automatkaa joka paiva. Asu-
kaslukuumme suhteutettuna se tarkoittaa sita, etta lahes 17 % koko vaestosta kayttaa

kerran paivassa linja-autoa. (Kuljetusala)

Linja-autoliikenne on hyvin tydvoimavaltainen ala. Yritysten kustannuksista valtaosan
muodostavat tydvoimaan kohdistuvat kustannukset, joiden osuus on noin 56 % ja paa-
kaupunkiseudulla jopa 60 %. Yli kolmannes Suomen linja-autonkuljettajista tyoskentelee
paakaupunkiseudun linja-autoliikenteessé. Polttoainekustannusten osuus nayttelee myo6s
keskeista kulujen osuutta, keskimaarin 15-17 % kokonaiskuluista, pAdomakustannusten

osuus noin 8 % ja korjaus- ja huoltokustannusten osuus noin 7 %. (Kuljetusala)

Linja-autoliikenneala on kokenut suuren murroksen aivan viimeisimpien vuosien aikana.

Muutokset kaynnistettiin vuonna 2009, jolloin voimaan tuli uusi joukkoliikennelaki. Taustal-

11
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la on EU:n palvelusopimusasetus (PSA), joka ei mahdollista nykyista linjalikennelupamal-
lia. Lyhyesti se tarkoittaa sita, etta kaikille joukkoliikenneluvan lupaehdot tayttaville haki-

joille mydnnetaan liikennelupa markkinaehtoisessa liikenteessa. (Liikennevirasto)

Matkustajat alkoivat havaita merkittdvid muutoksia linja-autoliikenteessa heindkuusta
2014 lahtien. Bussiliikenteen liikennoéitsijat, reitit ja aikataulut muuttuvat aivan eri tavalla
kuin aikaisemmin ja markkinoille on tullut halpabussiyhtiditd. Kaupunkiseuduilla yhtendi-
sen lippu- ja maksujarjestelméan kayttdonoton valmistelu on loppusuoralla. Liikenne- ja
viestintdministeridsta kerrotaan, ettd nAma& muutokset ovat suurimpia Suomessa vuosi-

kymmeniin. (HS)

Henkilostdjohtamisen ammattilaiset tukevat yrityksen muuta johtoa padsemadn paadmaa-
riinsa ja lisddmaan kilpailukykya yrityksessa. HR ammattilaiset yll&pitavat ja kehittavat
niita periaatteita, toimintamalleja, jarjestelmid, joiden avulla ja varassa organisaatiot toimi-
vat ja kehittyvat. Henkilostojohtaminen pitaé sisélladn kaiken sen toiminnan, jonka avulla
varmistetaan liiketoiminnan edellyttdma tydvoima ja sen riittava osaaminen, hyvinvointi ja
motivaatio. (Viitala 2007, 19-20)

Viitala (2007, 33) toteaa, ettd Suomessa tyontekijan asema on hyvin turvattu tyélainsaa-
dannon seka tydehtosopimusten puitteissa. Tyonantajalle ne luovat selkean viitekehyksen
toiminnalle. K&antdpuolena on vaatimusten joustamattomuus, joka voivat heijastua tyolli-
syyden parantumisen esteeksi. Tasta huolimatta keskitettyd sopimuspolitiikkaa on pidetty
tarkoituksen mukaisena tydmarkkinoiden kehitystéa ohjaavana tekijand. Henkilostbammat-
tilaisen tydehtosopimusten ja tydlainsd&danndn tunteminen on valttdmatonta, koska nii-

den saantojen rikkominen aiheuttaa merkittavia ongelmia koko tydyhteisolle.

3.2 Tydelama lahitulevaisuudessa

Suonsivu (2014, 184) kertoo, etta viimeisen 40 vuoden aikana tydelamassa on tapahtunut
merkittdvasti muutoksia, jotka vaikuttavat tyévoimaan monella tapaa. Keskeisia muutoksia
ovat informaatioteknologian kasvu, organisaatioiden uudelleen organisoinnit, globalisaa-
tio, muutokset tydajoissa ja —sopimuksissa. Lisdksi eurooppalainen tydvoima on muuttu-
massa monimuotoisemmaksi siten, ettd lAsn& on enemman monikulttuurista tyévoimaa

seka ikaantyneita tyontekijoita. Kauhasen (2009, 34-35) mielesta nayttaa ilmeiselta, etta

12
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l&hitulevaisuudessa Suomenkin tyémarkkinat siirtyvét yleiseurooppalaiseen suuntaan,

mika tarkoittaa sita, etta osa-aikatyo ja vuokratydvoiman kaytt6 lisdantyvat.

Gratton (2011,11) uskoo, etta tulevaisuuden tydelamassa moni asia sailyy ennallaan.
Haasteena tdssa on itseasiassa se, ettd mitka asiat sdilyvat muuttumattomina ja mitka
eivat. Kauhanen (2009, 141-142) esittd4, etté tulevaisuudessa organisaatioiden kiihtyvas-
sa muutoksessa yksilon asema on muuttunut merkittavasti. Epavarmuus tyésuhteen jat-
kumisesta ja muodosta on lasna. Elinikaisia ammatteja, puhumattakaan tyésuhteista ei
endd ole. Pysyvan muutoksen voima on muuttanut nopeasti tyon sisaltda ja tydsuhteet
ovat lyhentyneet siind maarin, etté voidaan todeta koko tyon olemuksen muuttuneen. Se
nakyy yksildiden arjessa siten, ettd sama henkil6 voi olla useassa tydsuhteessa samanai-
kaisesti ja hankkia elantonsa myos freelancerina. Tydelama on pirstaloitunut, mutta yh-

teista sille tahan paivaan verrattuna on osaamisen merkityksen korostuminen.

Koistinen (2014, 38-39) toteaa, etta tydelamé on muuttunut rajusti ja muuttuu myaos tule-
vaisuudessa. Suuryritykset ovat muovanneet rakenteitaan joustaviksi ja verkostomaisiksi
resurssikokonaisuuksiksi, joita voi muokata kysynnan ja tarpeen mukaan. Alihankkijoita
hy6dyntamalla suuryritys voi saada tuotantoon joustavuutta ja samalla siirtaa tyévoiman
kayttoon ja kustannuksiin liittyvat riskit alihankkijoiden kannettavaksi. mm. Nokia-
konsernin tuotantostrategia perustui siihen, etté silla oli tuotekehitysta ja tuotantoa vain
rajatuilla ydinalueilla. Suurin osa Nokia-konsernin hallitseman tuotantoketjun toiminnoista

rakentuu emoyhtion ja alihankkijoiden valisin verkostoihin.

Koistinen (2014, 38-39) nakee, ettd verkostomaisten tuotantoketjujen merkitys on erityisen
suuri silloin, kun yritys etsii uusia tuotteita ja uusia liiketoimintamahdollisuuksia. Tama
selittaa sitd, ettd uudet ideat ja tuotteet syntyvat usein pienissa firmoissa. Ketjuuntuneiden
tuotannonalojen hyva esimerkki sen perinteisesta ilmenemismuodosta on autoteollisuus,
jonka alihankinta suhteet ovat olleen globaaleja jo pitkdan. Tulevaisuudessa globaali ver-
kostoituminen nayttaa vaajaamattomalta. Eteenkin tietotyd saattaa muodostua erilaisten
verkostojen ohjaamaksi kokonaisuudeksi, jonka jAsenet muuttuvat organisaation kehityk-
sen mukana. Gratton (2011,192-93) kertoo, etta myds ihmisten liikkuminen maasta toi-
seen lisdantyy tulevaisuudessa merkittavasti. Motiivina voivat olla sodat tai luonnonkata-

strofit, mutta ty0 liikuttaa ihmisid yhd enemman.
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Elamme nyt tietoyhteiskunnassa, joka on muuttumassa ubiikkiyhteiskunnaksi. Kasite viit-
taa ajatukseen kaikkialla lasna olevaan alyyn. Ubiikkiyhteiskunnassa langaton tiedonsiirto
ja verkostoituminen ovat mahdollista kaikille, missa vain ja milloin vain. Tulevaisuudentut-
kijat ovat ilmaisseet ajatuksia siitd, etta tulevaisuudessa ihmisen kehittdma teknologia
seké ihmisen ymparisto sulautuvat yhteen. Annunziata & Biller (2015) ovat sitéd mieltd, etta
teknologian kehittyminen pakottaa suuret maarat ihmisid luoviin ammatteihin ja yrittajyy-
teen, koska sielld ihmisilla on kilpailuetu koneisiin ndhden. Tulevaisuudessa yhteiskunta
on aina auki, reaaliaikainen ja samalla virtuaalinen. Samanaikaisesti tehdaan yha enem-

man asioita ja ajasta tulee krooninen pula. Suonsivu (2014, 181)

Annunziata & Biller (2015) kertovat, ettd teknologia ja robotiikka mahdollistavat itseoppivi-
an tekniikan toteutumisen. Tama laitteisto voitaisiin asentaa esimerkiksi lentokoneeseen
tehtdvanaan ennustaa vikojen syntymista tilanteissa, joita ihminen ei valttamatta huomaa.
Lennon aikana laitteisto I&dhettdd langattomasti tietoa maassa odottaville teknikoille, jotka
varaavat valmiiksi huoltotoimenpiteisiin tarvittavan vélineiston. Tall& on suora vaikutus

kustannuksiin seka lentojen viivastymisen dramaattiseen vahenemiseen.

Tybelamaltd ei endé kaivata pysyvyytta vaan alati vaihtuvia tyopaikkoja, epasaanndollisia
tydaikoja ja fyysisté rippumattomuutta. Vain muutos on pysyvaa —iskulause on muodos-
tunut jo nyt yleiseksi lausahduksesi. Inmisen genetiikka kuitenkin on sellainen, etta se
kaipaa ymparilleen muuttumattomiakin asioita perusturvallisuutensa takaamiseksi. Yksilén
hyvinvoinnin ja terveyden edistamiseksi on tuotettava palveluita, jotka kohdistuvat niille
henkilon muuttumattomille osa-alueille. Inmiset ovat aina tarvinneet ja tarvitsevat jatkos-
sakin ravintoa, arvonantoa, rakkautta seka kuulumista johonkin ryhmé&an. Suonsivu (2014,
183)

Suonsivu (2014, 182-183) kertoo, etta yritysten tyokulttuureihin tulee muutospaineita tyo-
elaman vaatimusten erilaistuessa. Tavallista on se, etta kiire ja tyon kuormittavuus lisdan-
tyvat edelleen, saneeraus- ja irtisanomisuhat sek& muut epavarmuustekijat kasvavat.

Osaamisvaatimuksen lisdéantyvat ja muutokset arkipaivaistyvat.

Politiikassa keskustellaan paljon raideliikenteen vapauttamisesta kokonaan kilpailulle.
Liikenne- ja viestintdministeri on ollut yksi nakyvimmista keulakuvista, jotka ovat ajaneet
kilpailun vapauttamista voimakkaasti. Vaikka VR Konsernilla on kaukoliikenteen osalta

voimassa olevat liikennoéintisopimukset vuoteen 2024 asti, nayttaa silta, etta siitéd huolimat-
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ta kilpailu avautuu ennen sitd. VR Konserni liikenndiman lahijunaliikenteen liikenndintiso-
pimus on voimassa vuoteen 2019 asti, jolloin HSL:n avaa kilpailun ensi kertaa koko Suo-
men historiassa. Tilanne luo mielenkiintoisen mausteen koko henkildlikennemarkkinoilla

tapahtuvaan murrokseen.

Néakyvimpanad muutoksena henkildkuljetusmarkkinoilla on uusi toimija, halpabussiyhtit
Onnibus. Onnibus on tuonut markkinoille kaksikerrosbusseja, joiden matkustajakapasi-
teetti on l&hes puolet suurempi perinteiseen pikavuorobussiin verrattuna. Onnibus on hal-
pabussiyhtidlle ominaisena piirteend tullut markkinoille agressiivisella hinnoittelulla, joka
on toiminut hyvin. Onnibus on ravistellut perinteisia markkinoita tuntuvasti eteenkin hin-
noittelun nakdékulmasta. Onnibus on tuonut linja-autoliikennemarkkinoille runsaasti uusia
matkustajia ja kuluttajat ovat hyotyneet lippujen hintojen nopeasta ja dramaattisesta las-

kemisesta. (Pohjolan likenne 2015)

Toisena uutena ilmiéna on Suomeen rantautunut taksipalvelu Uber. Uber on yhdysvalta-
lainen vuonna 2009 perustettu yritys, joka kehittdd Uber-nimistéd matkapuhelinsovellusta.
Sovelluksen tarkoituksena on mahdollistaa helppo taksin tai muun kyydin tilaaminen mat-
kapuhelimella. Sovellus tehtavana on nayttad kayttajaa lahella olevat vapaat taksit, joista

han voi valita haluamansa. Matkan maksetaan myds sovelluksen valityksella. (Wikipedia)

Toukokuussa vuonna 2014 Uber toimi 128 kaupungissa ja 37 maassa ja yrityksen arvo
arvioitiin 13,3 miljardiin euroon, mika teki siitd yhden maailman arvokkaimmista startup-
yrityksista. Uberin tulo on aiheuttanut kielteisia kannanottoja eteenkin Suomen taksiliitos-
sa. Suomen Taksiliitto on sitéd mieltd, ettd Uber-kyydit ovat laitonta liikennettd. Taksiliitto
vetoaa kannassaan siihen, ettd Uber-kyytien ajaminen vaatisi liikenneluvan. Kriittiset pu-
heenvuorot vaittavat palvelun edistavan harmaata taloutta, koska kyytia tarjoavilta ei vaa-

dita nayttoa verovelvollisuuksien hoitamisesta. (Wikipedia)

Uber-taksipalvelu on tullut Suomeen jaadakseen ja se tulee kasvattamaan markkinaosuut-
taan merkittavasti. Suomen taksiliiton protestointi iimiota kohtaan ei tule vaikuttamaan
kehityksen suuntaan. Suomen taksiliiton huomio ja voimavarat keskittyvat taksiliikennelu-
pien vapautumisen estamiseen. Lobbaaminen osoittautuu turhaksi ja taksilikenneluvat
ovat kaikkien kelpoisuusvaatimusten tayttaneille luvanhakijoille saatavilla. Sama kuvio
toistuu, joka tapahtui myds linja-autoliikennelupien kanssa. Suomeen tulee paljon taksiyrit-

t&jid ja taksikyytien hinnat tulevat halpenemaan merkittavasti.
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Henkil6kuljetusmarkkinat avautuvat taysin ja ndin viimeinenkin lupapolitiikalla suojeltu
henkilokuljetuksen haara on aidossa kilpailutilanteessa. Tasta hyotyvat ennen kaikkia ku-
luttajat, joka on ilmeinen seuraus hyvin toimivasta markkinataloudesta. Henkilokuljetuslii-
ketoiminnassa ja eteenkin kumipyodrapuolella kilpailu matkustajista kiristyy. Liikenngitsijoi-
té ajautuu varmasti tulevaisuudessa taloudellisiin vaikeuksiin ja heisté vain harva sailyy
elinkelpoisina. Tilanne pakottaa liikennditsijat muuttamaan organisaatiorakenteitaan ja
etsimaan kustannustehokkaita tapoja houkutella matkustajia. Kovenevan kilpailun seu-
rauksena liikennditsijat joutuvat pohtimaan tapoja, joilla erottautua kilpailijoista ja parjata
markkinassa. Henkiloston kehittdminen ja osaamiseen panostaminen korostuu. Tulevai-
suudessa ei enaa riita, ettd pakolliset ammattipatevyyden yllapitavéat koulutukset jarjeste-
tdan. Asiakaspalvelun laatu muuttuu merkityksellisemmaksi ja siin& suuressa roolissa on

henkildstén osaamisen ja tietoisuuden lisddminen. (Pohjolan Liikenne 2015)

Yhtaaltd matkustajista taistellaan verisesti, toisaalta my6s tehokkuuden vaade korostuu.
Markkinoille tulevat uudet toimijat pakottavat hinnat tasolle, jolla vaihtoehtoiskustannukset
juuri ja juuri pystytddn kattamaan. Tehokkuus pitéd& henkilkuljetusliiketoiminnassa virittaa
aarimmilleen. Tastd seuraa luonnollisesti kulujen tarkkaa seurantaa, joka tydvoimavaltai-
sella alalla luontevasti tarkoittaa henkildstoon kohdistuvien kulujen hallintaa. Tydnantajien
tulee panostaa tyohyvinvointiin aikaisempaa enemman, jotta sairauspoissaolot seka en-

nenaikaiset elakoitymiset saadaan vahenemé&an. (Pohjolan Liikenne 2015)

Pitkalla tahtaimella on jo nyt néhtavissa, etta sahkoiset kuljetusvélineet yleistyvat. HSL:n
tavoitteena on saada kilpailuttamaansa liikkenteeseen 2020 mennessé kolmekymmenta
prosenttia sahkoa kayttovoimanaan kayttavia linja-autoja liikenteeseen. Mikéli sahkola-
tauspisteet yleistyvat nopeasti, sama kehityssuunta tulee ndkymaan myos taksilikentees-
sa. Ennen voitiin huoletta ajaa samalla kalustolla sen kirjanpidollisen poistojen antama
ajan. Kaluston sahkaistyminen on valtava haaste huolto- ja korjaushenkiléstolle, joiden
tulee oppia kasittelemaéan taysin uutta kalustoa ja pitaméaan se liikenteessa. Muutosvauhti
kiihtyy ja uudistumisen vaade niin kaluston kuin tehokkaan reittisuunnittelun nakékulmasta
korostuu. Muutos on tullut my6s henkilokuljetusliiketoimintaan pysyvasti. (Pohjolan Liiken-
ne 2015)

Tulevaisuudessa henkildston tarve ei tule merkittavasti muuttumaan, koska kuljettamaton-

ta joukkoliikennetta ei tulla ndkemaéan seuraavaan kahteenkymmeneen vuoteen. Liiken-
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nointisopimukset ovat pitkia ja mikali tekniikka olisi olemassa, tarkoittaisi se kuitenkin hy-
vin hidasta ja asteittaista muutosta. Henkil6stdn rekrytoinnin merkitys korostuu kun vaati-
mukset henkilostolle kasvavat. Yha kevyemmalla organisaatiolla pitd& saada aikaan

enemman tuloksia yhtidlle ja lisdarvoa asiakkaalle. (Pohjolan Liikenne 2015)

Suonsivun (2014, 184) mielesta nama ilmiot aiheuttavat valtavasti haasteita henkil6sto-
ammattilaisten rooliin. Miten ik&d&ntyneet tyontekijit saadaan jaksamaan tydssa aikaisem-
paa pidemp&an. Tyoaikojen, tybaikalakien ja —ehtosopimusten on muututtava ja itseasias-
sa koko tydelamén rakenteen on muututtava vastaamaan niita tarpeita, jotka ikd&ntyneet
tyontekijat tydnantajalle aiheuttavat. Monikulttuurisuus on monessa suhteessa haaste.
Kielitaito on yksi tarkeimmista tekijoistd, johon taytyy tydyhteisossa olla valmiuksia kehit-

tédd ja luoda edellytyksia etniselle kiinnittymiselle organisaatioihin.

Kenellakdan ei ole kuitenkaan kykyéa ennustaa, millaiseksi henkilostéon liittyvat kaytannot
muuttuvat tulevaisuudessa. Se, etta ajattelemme tulevaisuutta, auttaa meitd kuitenkin
valmistautumaan siihen. Ajatteleminen saattaa parhaimmillaan synnyttaa innovatiivisia
oivalluksia. Tulevaisuuden ajatteleminen henkildstdjohtamisen nakdkulmasta voi auttaa

kehittamaan henkilostbkaytanteitd parempaan suuntaan. (Ulrich 2007)

Ulrich (2007) toteaa, ettei henkilostdjohtamista voida sivuuttaa kun rakennetaan tulevai-
suuden virtuaalisia, kansainvalisia ja rajattomia organisaatiota. Muuten on paadytty suun-
nittelemaan muodoltaan hieno organisaatio, jolla ei ole sen yllapitamiseen tarvittavia pe-
rusrakenteita. Henkilost6johtamisella on siis tulevaisuudessakin merkitysta. Henkilgstoon
littyvien kaytanteiden avulla synnytetdén organisaatio-osaamista, joka parantaa yrityksen
kilpailukykya. Henkilostbammattilaiset ymmartavat ja hyddyntavat naita kaytantoja siten.

ettd yritys kykenee tuottamaan lisdarvoa omistajilleen, henkildstolleen ja asiakkailleen.

3.3 HR:nrooli yrityksen strategisessa suunnittelussa

Useisiin yrityksiin on juurtunut strategisen suunnittelun perinne, jota toteutetaan vuodesta
toiseen. Strategisen suunnittelun tarkoitus on kirkastaa yrityksen toiminnan suunta, moti-
voida henkilosto kulkemaan valittuun suuntaan ja suunnitteluun osallistuvat ihmiset oppi-
vat uusia asioita. (Laamanen 2009, 239) Nykypaivana liiketoiminnan johdolle strategia

tarkoittaa keskipitkan aikavalin toimintasuunnitelmaa, joka koskee niin yritysta kuin sen
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laajempaa toimintakokonaisuuttakin. Strategiassa organisaation perustavoitteet, paatoi-
minnat ja toimintaperiaatteet muovautuvat yhdeksi kokonaisuudeksi. (Kauhanen 2009, 19-

20)

Thornhill ym. (2000) toteavat, etté strategia voi olla haastava ymmartaa. Usein strategia
keskisuurissa ja suurissa yrityksissa saattaa olla vain ylimman johdon tiedossa. Puhumat-
takaan siitd, ettd olosuhteiden vaihtuessa strategiaa voidaan myds tulkita monin tavoin
organisaation eri tasoilla. Yrityksen on nama asiat huomioiden erittain haastavaa varmis-
taa, ettd strategia jalkautuu kaikille ja jokainen organisaation jasen saadaan ponnistele-
maan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Taéméa on jokaisen hyvan toimintasuunnitel-
man perimmainen tavoite. Tama tehtdva muodostuu erittdin hankalaksi, mikali koko stra-

tegia on paatetty pitdé piilossa.

Viitalan (2007, 59) mielesta liiketoimintaa ohjaavat strategiset valinnat ovat kiinteasti yh-
teydessa henkilostbvoimavarojen johtamiseen, koska strategia asettaa reunaehtoja niiden
johtamiselle. Liiketoiminnan johtaminen ja henkildstékysymykset muodostat tiiviin toisiinsa
kietoutuvan prosessin. Truss ym. (2012, 71-73) puolestaan korostavat, ettd HR:n taytyy
ensin itse sisdistaa lilketoimintastrategia ja vasta sen jalkeen aloittaa henkilostdstrategian
suunnittelu, jotta nama kaksi strategiaa varmasti kohtaavat toisensa. HR:n tulee siis olla

aito strateginen kumppani.

Kauhanen (2009, 23- 24) toteaa, ettd henkilostévoimavarojen strateginen suunnittelu on
prosessi, jolla maaritellaan henkildstblle asetettavat tavoitteet ja henkilostdpolitiikka eri
johtamisen osaa-alueille. Truss ym. (2012, 88) maarittelevéat asian sarjaksi aktiviteetteja ja
prosesseja, jotka esimiehet ja HR yhdessa jakavat kyetakseen ratkaisemaan henkiléstoon
littyvid kysymyksid. Kauhanen (2009,24) jatkaa, ettéd henkilostdstrategia tuottaa myos
tietoa tulevista henkilostotarpeista seka maarasta etta laadusta. Ulkoinen ymparisto stra-
tegiasuunnittelussa pitdd huomioida tarkasti. HR:n ndkdkulmasta keskeisiksi seikoiksi
nousevat, suhdannevaihtelut, poliittinen tilanne, lainsaadanto, vaestérakenne, ammattiyh-

distysliike seka tydmarkkinat ja kilpailu tyévoimasta.
Henkilostbammattilaisen tulee siis olla hyvin tietoinen yrityksen toimintaympéaristdon vai-

kuttavista asioita, jotta han kykenee tekemé&én huomioimaan yrityksen kannalta keskeisia

kilpailutekijoita strategisessa suunnittelussaan. Lakien suunnittelu on maassamme nopeu-
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tunut erittéin paljon ja se kumpuaa poliittisesta ilmapiirista. Kaynnissa ovat tydmarkkinoi-

den ndkodkulmasta suurista periaatteellisista asioista keskustelu. (Kauhanen 2009)

Kauhanen (2009, 26) mielesta yrityksen sisainen ympaéristd voidaan pilkkoa organisaation
henkilostén ominaisuuksiin sekd organisatorisiin tekijoihin. Sisdinen toimintaympariston
ymmartamisessa on tarkasteltava henkildston rakennetta, tieto- ja taitotasoa, asenteita,
tyotyytyvaisyytta seka tuottavuutta ja suoritustasoa. Yleensd ndmaé tiedot saadaan nope-
asti erilaisista HR -jarjestelmista. Kun ndma tiedot ovat henkilostbammattilaisella selvilla,
han voi huomioida ne strategissa suunnittelussa ja muodostaa niiden perusteella kasityk-
sen nykyisen henkildston lisdys- tai vihennystarpeesta seka henkildstén kehittAmistar-

peista.

3.4 Osaamisen kehittaminen

Tyottdmyys ja samaan aikaan esiintyva tydvoimapula tulee olemaan tulevaisuuden Suo-
messa iso haaste. Globaali kilpailu palveluiden ja tuotteiden markkinoilla kiristyvat entises-
tdan. Taman johdosta paineet tuottavuuden kasvattamiseen ja kustannusten alentami-
seen kasvavat. Mikali Suomessa halutaan tehda ty6td, jonka lopputuloksella on kysyntaa
markkinoilla, pitd& hinta saada my6s kansainvélisesti kilpailukykyiselle tasolle. Kilpailuky-
kyyn vaikuttaa merkittavasti tuotteen valmistuskustannukset ja erityisesti henkilést6on
kohdistuvat kulut. (Kauhanen 2009, 12-13)

Nykypaivan niukka resurssi ei enaéa ole raha, vaan osaavat ihmiset. Aiemmin ylimman
johdon yksi keskeisimmista tehtavista oli yrityksen rahoituksen varmistaminen. Tama ei
ole tdssé ajassa endé niin suuri haaste. Tayloristisella aikakaudella ja pitkdan sen jal-
keenkin ihmiset olivat tydnantajan omistaman koneen jatkeita, joita koulutettiin homogee-
nisesti ja heidat oli helppo korvata. Nyt koneet ovat lahes samanlaisia kaikilla, mutta ihmi-
set ovat erilaisia ja heilld on erilaista osaamista. Osaamis- ja tietointensiivisyys korostaa
inhimillista osaamista. Yritykset tarvitsevat ihmisten ehtyméatdnta oppimiskykya ja luovuut-

ta, jonka avulla pystytaéan tuottamaan uusia ratkaisuja uudenlaisiin tilanteisin. (Otala 2008)
Kauhasen (2009, 13) mielestd Suomessa on korkea koulutustaso globaalisti verrattuna.

Tata tulee hyddyntaa tuotannossa siten, ettd Suomessa valmistetut tuotteet ovat korkean

jalostusasteen omaavia ja niitd on vaikea valmistaa ilman riittdvaa tieto-taitoa. Gratton
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(2011, 9-10) nakee tulevaisuuden osaamistarpeen sellaiseksi, etta yksildiden erikoistumi-
sen vaade on vaajaamaton. Han perustelee vaitettaan silla, etta tietoa on loputtomasti
kaikkien saatavilla ja teknologia on kehittynyt niin, ettd se pystyy korvaamaan yleisen tie-
don.

Otala (2008, 16) on sita mielta, ettd muutokset tydssa ja osaavien tyontekijdiden loytami-
sessa ovat nopeasti vaikuttaneet siihen, etta oppiminen ja osaamisen johtaminen on
noussut yritysten johdossa keskiéon. Osaamisen johtamisella tarkoitetaan sita, etté ole-
massa oleva yksildiden osaamista kehitetaan liiketoiminnan tarpeiden muuttumisen mu-
kana strategisena resurssina. Useissa organisaatioissa osaamista ja muita aineettomia

resursseja kehitetdén ja johdetaan tavoitteellisesti.

Kauhanen (2009) kertoo, etté liiketoiminnan retoriikkassa puhutaan usein tietopddoman
merkityksesta. Usein se sotketaan merkitsemaéan samaa asiaa kuin yksilon osaamista.
tietopddoma on osa yrityksen aineetonta padaomaa, johon kuuluu yksildiden tiedot ja tai-
dot. Yksildiden osaaminen on pieni osa tietopaddoman kokonaisuutta, johon kytkeytyy mo-
nia erilaisia komponentteja. Kuvio osoittaa hyvin sen, etté kaikki komponentit liittyvat ihmi-
siin tavalla tai toisella.

Tietopadoma

Organisaation Organisaation
osaaminen uudistumiskyky

A at Y

e e & -
in Or, ion n uus
eet ja it su ky

Kuvio 3: Tietopddoman koostumus. (Kauhanen, 2009)

Aineeton varallisuus
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Tietopd&oma on laajasti tunnistettu olevan useiden menestyneiden organisaatioiden kes-
keisimméksi voimavaraksi, yritykset pyrkivat myods hyédyntamaan tata menestystekijaa.
Osaaminen vanhenee nykytydelaméassa niin nopeasti, ettd tydmarkkinakelpoisuuden séi-
lyttamiseksi on yksil6lla oltava kyky oppia uuttaa nopeasti ja pystya hydédyntamaéan opittua
uusissa tehtavissa ja projekteissa. Otalan (2008, 25) mielestd osaamispula aiheuttaa jo
nyt yrityksille kasvuongelmia. Tekninen osaaminen ja teknologia vanhenevat useasti jo
muutamassa vuodessa. On esitetty arvioita, etta lahes 15-20 prosenttia kaikesta tiedosta

uusiutuu keskimaarin vuosittain. (Kauhanen 2009, 139-141)

Otala (2008, 39) pohtii, etta tulevaisuudessa yha yleisemmin yritykset voivat toimia ver-
kostoina, jotka saatetaan kasata vain yhta asiakasta tai projektia varten. Juuri kun on opit-
tu hahmottamaan tama toimijajoukko, organisaatio hajoaa ja muodostuu taas uudelleen
uutta tarkoitusta varten. Alituinen prosessien ja kohteiden muuttuminen tekee yhteisdéllisen
oppimisen erittain haasteelliseksi. Gratton (2011,18) uskoo samansuuntaiseen kehityk-
seen. Han uskoo, etté verkostoituminen, yhteisty0 ja verkostot ovat keskidssa. Nama ver-

kostot voivat toimia yksilon tukena monimutkaisten tehtévien ratkomisessa.

Kauhasen (2009) mielesta tulevaisuuden pirstaloituneissa ja verkottuneissa organisaa-
tioissa on erittain tarkeda tunnistaa tekijat, joiden kautta oppiminen saadaan jagdméén or-
ganisaation tietopadomaksi. Muutoin organisaation uusiutumis- ja kilpailukyky katoaa.
Kilpailukyvyn sailyttamiseksi osaamisen kehittdminen ja uusiutuminen on otettava yrityk-
sissa vakavasti. Uusiutuminen edellyttad sdanndllista uuden opiskelua ja kekselidisyytta.
Henkiloston kehittaminen on siis yksi organisaatioiden keinoista varmistaa liiketoiminnan
vaatima osaamistaso myos tulevaisuudessa. Otala (2008, 38) nakee asian siten, etté jos
osaamisen kehittdminen ei ole tarke& osa yrityksen strategiaa, on hyvin vaikea ndhda
liketoimintastrategian ja osaamisen kehittamisen yhteys. Silloin osaamisresurssin kehit-

taminen jaa vaistamatta irralliseksi ja osaamisen kehittamiselta puuttuu tavoitteellisuus.

Linja-autonkuljettajan tyd on erityisesti palveluammatti, jossa tarvitaan hyvén ajotaidon ja
monipuolisen kaluston hallinnan lisaksi asiakkaat huomioivaa palvelutaitoa. Kuljettajan on
hallittava aikataulut, pysékit, reitit ja muut matkustamiseen liittyvat seikat. Kuljettajalta
vaaditaan tasmallisyyttd, koska aikataulut maaraavat tydtahdin. Kuljettajaan kohdistuu
vaade tarkkuudesta ja huolellisuudesta, koska matkustajien turvallisuus on hanen vastuul-

laan ja lisdksi linja-autoa on kyettava ajamaan rauhallisesti, mutta myds taloudellisesti.
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Kielitaidon merkitys korostuu yh& enemman. Linja-autonkuljettajalta edellytetdan myos
teknista osaamista. Hanen pitada tuntea auton varusteet, joita hanen on osattava kayttaa
monipuolisesti. Haastavissa tilanteissa kuljettajan on myos osattava korjata auton pikkuvi-
koja. Autojen rahastuslaitteet, tekniikka ja matkalipputuotteet muuttuvat alituisesti, joten

omaa ammattitaitoa on kehitettava jatkuvasti. (Ammattinetti)

Linja-autoliiketoiminnassa henkiléston kehittdmiseen kohdistuu myos lakisaateisia velvoit-
teita. Lain kuorma- ja linja-autonkuljettajien ammattipatevyydesté (2007/273) toisessa
luvussa todetaan, etté linja-autonkuljettajalta vaaditaan perustason ammattipétevyys ja
laissa saadetty jatkokoulutus. Linja-autonkuljettajan perustason ammattipéatevyyden suo-
rittanut henkild saa kuljettaa niit& linja-autoja, joiden luokkaa vastaava ajo-oikeus hanella

on. Perustason ammattipatevyys suoritetaan perustason ammattipatevyyskoulutuksella.

Kuljettajan ammattipéatevyyden yllapitaminen pakottaa linja-autoliikennealan yrityksen jar-
jestamaan kuljettajalle jatkokoulutusta. Jatkokoulutus on tarkoitettu ammatissa jo toimiville
kuljettajille, joten sen tavoitteena on lisata liikenteen ja kuljetuksien turvallisuutta. Liséksi
jatkokoulutuksella tavoitellaan myds kuljettajan ammatin tukemista, hAnen ammatillisia
valmiuksia kehittamalla sekéa tukemalla terveytta ja jaksamista ammatissa. Jatkokoulutuk-
sen lakisdateinen opetuksen kokonaismaara on 35 tuntia viidessa vuodessa, joka tarkoit-
taa sitd, ettd opetusta on annettava vahintdén seitseman tunnin jaksoissa kerran vuodes-
sa. Koulutus voi koostua teoriaopetuksesta, ajo-opetuksesta tai molemmista Trafin hyvak-
symien EU:n direktiivin mukaisissa oppiaineissa. EU:n direktiivissa (Ammattikuljettajadi-
rektiivi 2003/59/EU) todetaan, etta tietyilla maanteiden henkiloliikenteen kuljettajilla on
oltava ammattitaitoa osoittava todistus, joka maaraytyy ian ja kaytetyn ajoneuvoluokan
perusteella. Jatkokoulutuksen ainoa pakollinen aihe on ennakoivan ja ymparistoystavalli-

sen ajon koulutus. (AKT)

Osaamisen kehittdminen on usein HR:n vastuulla ja sen paikka HR-toiminnoissa on luon-
teva. HR:n tulee kyetéa kehittdmaan parhaat mahdolliset prosessit sekd hankkia tai tuottaa
tyokalut osaamisen johtamiseen. HR:n tehtdva on auttaa johtoa huomaamaan osaamis-
paadoman tarpeen yrityksen toimintaymparistdssa, jotta se pystyy yha systemaattisemmin
hy6dyntamaan osaamista ja varautumaan paremmin tuleviin osaamishaasteisiin. (Otala
2008) Kesti (2010, 151) taydentaa, etta henkiloston osaamisen kehittdminen pitaé olla
yhteydessa strategisiin haasteisiin seka tavoitteisin. Osaamisen kehittdmisessa henkilo-

kohtainen motiivi tulee olla myds yhteneva organisaation kehittdmisen tavoitteiden kans-
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sa. Muuten on riski, ettd osaamisen kehittdminen ei paranna yrityksen tuottavuutta, koska

osaamista ei pystyta kaytdnnéssa hyodyntamaan.

Otalan (2008, 98) mielesta HR-funktion tehtavana on kehittaa, tuottaa ja yllapitaa keskite-
tysti yhtendisid osaamiseen liittyvia jarjestelmid seké varmistaa, etté johto ja esimiehet
osaavat hyodyntaa jarjestelmia tarkoituksenmukaisella tavalla. HR:n rooli sisdisena kon-
sulttina ja asiantuntijana auttaa johtoa osaamispaaoman vaalimisessa seké kehittamises-
sa. Osaamispadomalla Otala tarkoittaa organisaation inhimillisten, organisaatioon liittyvien
ja ulkoisiin vuorovaikutussuhteisiin liittyvien voimavarojen yhdistelmaa. Kesti (2008, 151)
pitaa liséksi tarkeana sitd, ettd HR:n tulee tarvittavien tytkalujen lisaksi huomioida henki-
[6ston kehittamisessa koulutuksen vaikuttavuus ja laatia mittarit sen seuraamiseksi. Hen-
kiloston kehittdminen pitdd nahda investointina, jonka odotetaan parantavan yrityksen

kompetensseja seké tuottavuutta.

Henkilostbammattilaisten tulee kehittdéd menetelmia ja tydkaluja siten, ettd osaamispaa-
oma ei karkaa vaikka organisaatio muuttuu. HR:n taytyy pystya myds tunnistamaan orga-
nisaation osaamistason ja kehittamaan sitd systemaattisesti, jotta organisaation osaami-

nen pysyy myds globaalisti katsottuna korkealla tasolla. Gratton (2011)

3.5 Tyohyvinvoinnin kehittdminen

Arkiajattelussa ty0 ja hyvinvointi liitetdan tiukasti yhteen, usein jopa niin, etta tyé nadhdaan
hyvinvoinnin edellytyksena. Tasta voisi vetdé johtopaatdkset, ettéa tyon ja hyvinvoinnin
valilla vallitsee riippuvuussuhde siten, ettéa saavutettu hyvinvointi palkitsisi tekemaan
enemman toitd. Johtopaatos siis lahtee liikkeelle olettamuksesta, ettd ihmisen hyvinvointi
lisdantyvat suhteessa ansioiden kasvuun. Monet asettavat kuitenkin etusijalle oman tai
l&aheistensa hyvinvoinnin tyon ja tulojen kustannuksella. Ajankohtaisena esimerkking tasta
ovat keskustelut hitaammasta ja yksinkertaisemmasta elamantyylistd (downshifting). Ta-
man ideologian perusteella yksild voisi parantaa parhaiten siten, ettd héan hidastaa tahtia

ja vahentaa kulutusta. (Koistinen 2014, 50)

Oletettavaa on, ettéd tulevaisuudessa rekrytoitavat tydntekijat odottavat tydaikojen suhteen
joustavuutta eri tavalla kun tydelamassa nyt. Tyohyvinvoinnin johtamisen nakdkulmasta
tama tarkoittaa sita, etté tyot taytyy jarjestaa joustaviksi eri ikAryhmille. Nuorilla tyon ja

perhe-elaméan yhteensovittaminen on tarked asia, kun taas ikdantyneimmilld tarkeiksi sei-
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koiksi nousevat jaksamiseen sovitettuja ty6tehtéavia seka lyhennetyn tydajan mahdolli-
suuksia sopiviin kohtiin. Nykyisen tydelamén pelisdanndille ja tydnantajien, poliittisten
paattajien seka julkisen sektorin johtajien asenneilmastoon tarvitaan merkittavid muutok-
sia. (Suonsivu 2014, 166)

Tulevaisuudessa tarkedksi kysymykseksi muodostuu se, millaisia mahdollisuuksia suoma-
lainen ty0elama tarjoaa yksildille heidan henkilokohtaisten pyrkimystensa toteuttamiseen.
On myds esitetty vaitteita, etta tulevaisuudessa ty0 ei valttdmaétta olekaan niin keskeises-
sa asemassa yhteiskunnassa kuin se nyt on. Suhde ty0hon on muuttumassa. Vaitteen
pitdessa paikkansa, tydhyvinvoinnista tulee entista tarkedmpi menestystekija yrityksille.
Ty6hyvinvoinnille asetetaan kysymys siitd, ettd miten tydelamaan tullaan jatkossa kehit-
tadmaan niin, ettd ihmiset voivat pysya terveing, toteuttaa itsedén ja nauttia tyostaan.
(Suonsivu 2014, 186)

Burke & Cooper (2006, 144) nékevét tulevaisuudessa tyoperédisen paineen kasvavan.
Paine on peraisin muutokseen liittyvista tekijoistd, yksilon kontrollin puutteesta seké kas-
vaneesta tydtaakasta. Kehitys johtaa vagjaamatta tydn uudelleen organisointeihin, henki-
[6ston uudelleen sijoittamiseen seka tydroolien ja niiden siséltéjen uudelleen muokkaan-
tumiseen. Kaikki tAma vaikuttaa yksildiden tydsuoritukseen ja siihen, kuinka he selviytyvéat
muutosten keskelld. Tulevaisuudessa yh& vahemman ihmisid tydskentelee suurempien

kokonaisuuksien kanssa epavarmemmassa ymparistossa.

Tyo6hyvinvointiin on kiinnitetty huomiota Suomessa viime vuosina varsin paljon. Vaikka laki
tyoterveyshuollon jarjestdmisesta lahtee voimakkaasti ennaltaehkaisevasta roolista, ovat
tyo- ja elinkeinoministerion, tydsuojelun, tyéterveyshuollon ja elékelaitoksen yhteistyona
kiinnitetty erityisen tarkkaa huomioita tyokyvyn yllapitamiseen. Tavoitteena on se, etta
tyoymparistoa, tyota seka tyoyhteisoad kehittdmalla voidaan saada ihmiset pidempaan
mukana tyoeldmassa. Tyokykya yllapitavaa toimintaa harjoitetaan jo laajasti ja parhaim-
millaan se nayttaytyy prosessina, joka on osa henkildston normaalia tuottavuuden seka

hyvinvoinnin kehittdmistoimintaa. (Kauhanen 2009, 200-201)

Organisaatioissa hyvét kaytannot lisdavat hyvinvointia vaikka ne merkitsevatkin eri tydyh-
teistille eri asioita riippuen tarkastelun nakdkulmasta. Hyvista kaytanndista ei ole tois-
taiseksi olemassa yhtenevaa kuvausta tai tulkintaa. Kasitteen maarittelyd hankaloittaa se,

ettd vield ei ole olemassa yleisesti hyvaksyttya kasitysta onnistuneesta ja tehokkaasta
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terveyden edistamisesta. Laaja-alaista sek& monipuolista tyéhyvinvoinnin ja terveyden
edistdmisen osaamista ei ole toistaiseksi viela riittavalla tavalla organisoitu. Vaikeaksi
tehtavan tekee se, etta yksilélle, tydyhteisolle ja toimintaa rahoittaville osapuolille hyvat

kaytannot merkitsevat eri asioita. (Suonsivu 2014, 61)

Tyoyhteison hyvinvoinnin keskidssa ovat kuitenkin sen toimijat eli yksilot organisatorisesta
asemastaan piittaamatta. Esimiehilld ja johdolla on viime kddessa vastuu kaikista tyoyh-
teison toimijoista. Hyvan johtajan tarkeimpia tehtavia on huolehtia alaistensa hyvinvoinnis-
ta. Hyvan johtamisen perusasioita ovat hyvan itsetuntemuksen lisdksi muiden ihmisten
kayttaytymisen taustalla olevien tekijoiden ymmartaminen. Johtamisella on kiistatta suuri
vaikutus henkiléston vointiin niin hyvassa kuin pahassakin. Johtamisen ja pahoinvoinnin
valinen yhteys on monimutkainen kokonaisuus, silld tdéh&n vaikuttavat johtamisen tilanne-

tekijat sek& pahoinvoinnin moniselitteinen luonne. (Suonsivu 2014)

Keskeisia ulottuvuuksia tydhyvinvoinnin johtamisessa ovat tydyhteison osaamisen paran-
taminen ja yksilolliset seké tydyhteisolliset ammatilliset kehityssuunnitelmat toteutuksi-
neen. Tutkimuksien mukaan muutostilanteissa ty6hyvinvointia edistavat esimiehen lasna-
olo, rohkeus tarttua ongelmiin, kyky laittaa itsensa peliin ja luottamuksen rakentaminen.
Ty6hyvinvoinnin johtamisessa tulisi huolehtia siita, etta ty0 itsessaan ei olisi jatkuvasti

kuormittavaa tyontekijélle. (Suonsivu 2014,165)

Linja-autonkuljettajan tydsséa yhdistyvat palveluammatti ja kuljetustyd. Linja-
autonkuljettajat kuljettavat matkustajia joko asiakkaan tilauksien mukaisesti tai aikataulu-
jen ja reittien mukaan. Kuljettajan tyohon kuuluu myds rahdin kuljettaminen. Kuljettajan
tehtaviin kuuluu kuorman lastaus linja-autoasemalla ennen 1&aht6& seka lastin purkaminen
madaraasemalla. Linja-autonkuljettajat tydskentelevét seitseména paivana viikossa mel-
kein kaikkina vuorokauden aikoina. Yksittaisten tyopaivien pituus vaihtelee paljon, mutta
kuitenkin tydaikalain sek& ajo- ja lepoaikasdanndsten puitteissa. Kuljettajan sadnnéllinen
tydaika on 80 tuntia kahdessa viikossa. Kuljettajan tyo on vuorotyota, johon kuuluu ras-
kaiden esineiden kannattelu ja nostaminen. Usein kireiksi laaditut aikataulut sek& vuoden-
aikojen ja likenneolosuhteiden vaihtelut kuormittavat kuljettajaa henkisesti. Istumatyo ja

veto rasittavat niskaa seka liikunta- ja tukielimid. (Ammattinetti)

HR:l& on merkittdva rooli tydn suunnittelussa. Fyysisen hyvinvoinnin alueella tyo tulee

suunnitella siten, etta turhat liikkeet seka yksipuolinen kova rasitus vahenevat. Tyfssa
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tulee olla riittavasti vaihtelua ja monipuolisia liikkeita, silla vaarat tydskentelyasennot li-
saavat loukkaantumisen vaaraa. On kaikkien osapuolten etu, etta fyysiset vammat mini-
moidaan huomioimalla oikeat tydskentelyasennot. Psyykkiselle hyvinvoinnille on tarkeda
tyon sopiva rytmittdminen. Kuormittavia tyoskentelyjaksoja pitdisi seurata kevyempi jakso,
jolloin tyontekijan palautuminen varmistetaan. Alyllisesti haastavia toita olisi kyettava ta-

sapainottamaan rutiininomaisilla tehtavilla. (Viitala 2007, 230)

HR voi parantaa tyohyvinvointia kehittamalla tyonkuvia, tydvalineitd, tyon tekemisen tapo-
ja ja tydymparistéa. Se voi myds kaynnistaa erilaisia tyéhyvinvointiohjelmia, jotka pitda
huomioida pitkan aikavalin tydhyvinvointisuunnitelmissa. Ty6hyvinvointiohjelmissa henki-
|6st6 saadaan mukaan ennaltaehkdisemaan tytperaisten ongelmien syntymista. (Viitala
2007, 231)

Ty6hyvinvoinnin tavoitteiden saavuttamiseksi tulee olla selvat toimenpiteet ja mittarit. Tyy-
pillisid hyvinvointitoiminnan seuraamiseen kaytettavia mittareita ovat henkiléstokyselyn
indeksit, sairauspoissaoloprosentti, keskiméardinen elakoitymisikd, keskimaarainen ty6-
kyvyttomyyselakkeelle siirtymisen ika, tyokyvyttomyyseldkkeiden lukumaara, tyokyvytto-
myyselakemaksuluokka/-elakemeno, ty6tapaturmamaksu seké tyoterveyshuoltokustan-
nukset per tyontekija. Naiden mittareiden seuranta ja saannéllinen raportointi liiketoimin-
nan johdolle on HR:n vastuulla. (VR Group 2014)

Linja-autonkuljettajien epasédannoéllinen vuorotyd on tydn kuormittavuuden nakokulmasta
yksi suurimpia tyontekijoiden vireyshaasteita. Eniten stressid vuorotytssa aiheuttavat Kii-
re, epaselvat tai ristiriitaiset toimintaohjeet tydssa seka tydajat. Unen hairiditd seka vasy-
mysta on selvasti eniten aamuvuorojen yhteydessa. Myds ydvuorojen yhteydessa nukku-
minen voi hairiintyd. Kun tydaikoja ei voida tydn luonteen vuoksi muuttaa, on huomiota
suunnattava henkildn toimintakyvyn tukemiseen. Huomioimalla tydmaarat, tyén sujuvuus
ja tehtdvien monipuolisuus seka sopiva tauotus, voidaan tydssa jaksamiseen vaikuttaa.
Myds henkiloston elaméntapavalintoja tulisi kannustaa terveempaan suuntaan. Riskiryh-
mat ja ylikuormittuneet henkil6t pitdd tunnistaa ja esimiesten ja tyéterveyshuollon valmiuk-

sia tyontekijoiden toimintakyvyn tukemisessa pitéda parantaa. (VR Group 2014)

Ty6hyvinvointitoiminnan ohjaamiseen ja sen suunnitelmallisen toiminnan varmistamiseen
on suositeltava perustaa hyvinvoinnin ohjausryhma. Kattava ryhma koostuu tyéterveys-

huollon, oman organisaation seka tarvittavien henkiloéstoryhmien edustajista. Hyvinvointi-
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toiminnalle on tarkeaa asettaa selvét tavoitteet, joita voivat olla hyvinvoinnin parantaminen
eri osa-alueilla, sairauspoissaolojen hallinta, tyurien pidentdminen, tyGtapaturmien vahe-

neminen ja tyoterveyshuoltokustannusten hallinta. (VR Group 2014)

Tulevaisuudessa organisaatioiden ja sen henkilostén hyvinvoinnin parantamisessa Burke
& Cooper (2006) tunnistavat keskeisiksi seikoiksi tydn ja vapaa-ajan tasapainottamisen,
henkildstén motivoimisen, sosiaalisen vastuullisuuden seké joustavat tydajat. Kun tyon
vaatimustasot kasvavat, on erityisen tarkeaa |oytaa tyolle vastapaino omasta vapaa-
ajasta. HR:n on pyrittava kehittAmaan raataloityja ratkaisuja tyon ja vapaa-ajan tasapai-
nottamiseksi. Osittain tAssé asiassa patevat samat ilmidt kuin joustavissa tydajoissa. Yri-
tyksilla tulee olla prosesseja, joiden avulla mahdollistetaan tydaikojen joustavuus, yrityk-

sen tarpeiden tai kausivaihteluiden mukaan.

Kun puhutaan tulevaisuuden ty6hyvinvoinnin tukemisesta, on luonnollista, etta keskuste-
lun painopiste Suomessa on ikdantyneissa ja ikaantyvissa tyontekijoissd. Suomen ikéra-
kenne on vinoutunut ikapyramidin yldp&&han, jonka johdosta elakkeelle lahtee enemman
tyontekijoita kuin heité tulee tybelamaéan. Tama liittyy yrityksen HR-toimintoon oleellisesti.
Ty6paikoilla tulee olemaan suurella todennakoisyydella enemman ikaihmisia kuin aikai-
semin. Tama ilmio luo selvan tarpeen kehittda tydnkuvia vastaamaan yksil6llisia voimava-
roja, ikaihmisten riittivan osaamisen varmistaminen seka tydyhteisojen kehittamista ja
asennekasvatusta. Taman toiminnan tulee tahdéta siihen, etté ihmiset pysyvat tyossa
pidempé&éan. Viitala (2007, 239-240)

3.6 Muutoksen johtaminen

Nykytilanteessa muutos on yha nopeampaa ja muutostilanteet toistuvat nopeammin tois-
tensa jalkeen. Tama asettaa yrityksen johdon aivan uuden tilanteen eteen. Miten johtaa
kun vanhat johtamismallit eivat enda toimi? Perinteisesti muutokset vied&éan ja kaynniste-
taan yrityksissa johtajavetoisesti. Ylin johto paattaa ja marittelee avainalueet ja strategiat.
Jo nykyisessa tilanteessa, jossa olemme, tdma ei riitd. Paine on kova osallistaa koko or-
ganisaatio mukaan kehityksen seuraamiseen ja uusien ideoiden esille tuomiseen. Muu-

toksen toteuttaminen jalkautuu yh& alemmaksi organisaation tasoilla. (Pelin 2011,11-12)
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Tybeldmassa on selvasti kasilla tilanne, jossa siirrytddn muutosten seuraamisesta muu-
tosten aikaansaamiseen. TAma tarkoittaa sitd, ettd vastuu jakaantuu, oma-aloitteista paa-
toksentekoa tuetaan johtamisjarjestelmilld, joilla dynaaminen toiminta tulee mahdolliseksi.
Tilanne vaatii tietojarjestelmilta paljon ja niiden pitdé olla nykypaivan tarpeet mahdollista-
via, jotta ne l&hettavat varoittavia signaaleja paattajille heti kun tarve reagoinnille syntyy.

(Pelin 2011,12)

Teollisuuden voimakas ja syvéllinen rakennemuutos on edessa. Se muuttaa perinpohjai-
sesti tapaa, jolla me suunnittelemme ja valmistamme tuotteemme. Se mullistaa my6s nii-
den kayttotarkoitukset. Murroksen seurauksena syntyvat monimutkaiset toimitusketjut ja
se sitoo globaalin talouden yhteen nopeasti, joustavaksi ja muutoskykyisemmaksi. An-
nunziata & Biller (2015)

Jatkuva muutos nykymaailmassa on vaikuttanut projektimuotoisen tydskentelytavan yleis-
tymiseen. Projektitydskentelyssa tydpanos voidaan kohdistaa suoraan asiakkaan tarpei-
siin. Tehtavat projektissa maaraytyvat tarvittavan tyon sanelemalla tavalla. Projektip&allik-
k6a voidaankin helposti luonnehtia pienen yrityksen toimitusjohtajaksi. Projektissa ryhméa
tyoskentelee tiiviisti ja nopeatempoisesti henkilokohtaisiin tavoitteisiin sitoutuen. Kun pro-
jekti saadaan valmiiksi, projektiryhméa hajoaa ja siirtyy sujuvasti uuden projektin kimppuun.
Projektijohtaminen on téssa ajassa yleistymassa juuri siitd syysta, etta se on kustannus-
tehokas tapa tytskennelld ja se palvelee alati muuttuvan toimintaympariston tarpeita jous-
tavasti ja ketterasti. (Pelin 2011,18)

Thornhill ym. (2000, 3-5) taydentavat, ettd muutoksen tarve nousee strategista valinnois-
ta, jotka suuntaavat tekemista uusille alueille. Kun strategia vaikuttaa kaikilla organisaa-
tiotasoilla, on selvaa, etta yrityksen HR on tekemisissé asian kanssa. HR:n vastuulle kuu-
luu olla merkittdvassa roolissa pohtimassa muutoksen lapiviemisen prosesseja ja toteu-

tusta.

Muutoksen onnistumisen kriittinen tekija niin ikd&n on luotu visio. Vision tarkoituksen pitaa
olla selked, houkutteleva organisaation jasenille seka sidosryhmille ja sen tulee olla kun-
nianhimoinen, mutta kuitenkin saavutettavissa. Kun visio on muotoiltu ymmarrettavasti,
niin se lieventdd muutosvastarintaa, koska juuri visio perustelee organisaation tyontekijoil-
le sen, miksi heidan pitaa ryhtya toimeen. Mattila (2007, 140-141) Kun ihmisen pelkotila

hellittdd ja han ymmartad muutoksen vaikutukset, han alkaa vastaanottamaan muutok-
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seen liittyvaa faktaviestintaa ja sen perusteella kykenee hyvaksymaan muutoksen annet-
tuna faktana. Sopeutuminen alkaa, kun muutokseen liittyvéat hyvat puolet valkenevat. Kun
tyontekija tuo ensi kertaa itse esiin muutokseen liittyvan positiivisen naktkannan, alkaa
peli olla voiton puolella. Silloin uudelleen orientoituminen on aidosti alkanut. Tama vaihe
alkaa usein siind vaiheessa, kun jokin konkreettinen vaihe jarjestelyissa on saatu paatok-
seen. (Hiltunen 2011, 116.)

EU:n palvelusopimusasetus (PSA) ja joukkoliikennelaki muuttivat linja-autoliikenne alan
jarjestelmaa merkittéavasti 1.7.2014 alkaen. Keskeisimmat muutokset kohdistuivat reittilii-
kennemarkkinoiden avautumiselle kilpailulle ja likennepalvelujen ostamisen saantely
muuttui. Linja-autoliikenteen palvelutasosta eli reiteisté ja vuorotarjonnasta paattavia vi-
ranomaisia ovat ELY-keskukset ja joukkoliikennelaissa maaritellyt 26 kaupunkia seka seu-
tua. TAma tarkoittaa sita, etta mikali linja-autoyritykset eivét pysty tuottamaan viranomais-
ten omalle alueelleen méarittelemaa palvelutasoa markkinaehtoisesti eli lipputulojen va-
rassa, viranomainen voi ostaa liikennepalveluja ja maaritella sopimusliikenteen matkalip-
pujen hinnan. Markkinaehtoiseen liikenteeseen vaadittava reitti- tai kutsuliikennelupa
myonnetdéan kaikille lupaehdot tayttaville hakijoille. Matkalippujen hinnan markkinaehtoi-
sessa liikenteessa maarittelee linja-autoyritys. Tahéan liikkenteeseen ei saa enda ohjata

minkaanlaista yhteiskunnan tukea, lipputuki mukaan lukien. (ALT 2015)

Nama muutokset ovat todella merkittavia ja ne vaikuttavat olennaisesti pikavuoroliikentee-
seen silla seurauksella, etta kilpailu kiristyy, matkalippujen hinnat laskevat ja todenn&kai-
sesti likenteen harjoittajat vhenevat. Maaseutuliikenteessd matkustajapotentiaali piene-
nee edelleen, viranomaisilla yhd vdhemman varoja ostoihin, jonka johdosta palvelut vahe-
nevat vaistamatta. (ALT 2015)

Muutostilanteessa henkildstdjohtaminen korostuu entisestdén. Takana on suuri muutos ja
edessa on toiminnan vakiinnuttaminen vaarantamatta jokapaivaisten toimintaprosessien
sujuvuutta. Esimiesty6lla ja johtamisella on erittéin suuri merkitys sille, miten yritys onnis-
tuu motivoimaan henkilostonsd ponnistelemaan kohti yhteisten tavoitteiden ja tulosten
saavuttamiseksi. (Osterberg 2005, 100.)

HR:l& on keskeinen rooli muutoksen lapiviemisessa ja implementoinnissa he ovat muu-
toksen tekijoita. HR:n rooli on siksi tarked, koska he tuntevat operatiivisen ympariston,

liketoimintasuunnitelmat sek& johtamisjarjestelmét. HR tunnistaa muutoksen lapivie-
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miseksi tarvittavat resurssit sekd heidan tehtavanaan on myyda muutoksen valttamatto-
myys esimiehille. (Thornhill ym.2000, 25-26)

Ulrich (2007, 190-192) myd6tailee Tharnhill ym. (2000) mielipiteita siita, ettd henkildst6-
ammattilaiset ovat muutoksen edist&jan roolissa yrityksissa. He kasvattavat organisaation
kykyé kasitella muutosta. HR varmistaa, ettd muutoshankkeet maaritellaan, kehitetdn ja
toteutetaan ripeésti. Lisaksi he valvovat, ettd muutosprosessit etenevat suunnitelmallises-
ti. HR:n tehtdvana on olla edistamassa arvokeskustelua muutoksen keskella sita, etta
keskustelu sovitetaan muuttuviin liiketoiminnan olosuhteisiin. Taitavat muutoksentekijat
onnistuvat parhaimmillaan muuttamaan muutosvastarinnan maaratietoisuudeksi ja muu-
tos pelon innoksi uusista mahdollisuuksista. HR-ammattilaisten avulla moni organisaatio

on onnistunut selvidméaéan vaikeiden muutosprosessien lapi.

Muutososaamisen liittdmista osaksi henkildstbammattilaisen roolia, voidaan perustella
silla, ettd muutosvauhdin kiihtyessd ymparoivassa maailmassa on yrityksen kyettava
muuttumaan my@s sisaisesti. Organisaatiot, joilla on kilpailijoitaan tehokkaampi muutos-
vauhti, ovat ajan kuluessa kilpailukykyisempid. Henkildstbammattilaisten tulee kehittda
omaa osaamistaan muutosprosessien johtamisessa, jotta he pystyvét edistdmaan koko
organisaation muutoskykya auttamalla muita sen jasenié johtamaan muutosta. Jotta hen-
kilostbammattilainen voi kehittyd hyvaksi muutoksen edistajéksi, taytyy hanen osata ana-
lysoida ongelmia ja ratkaista niitd, maaritella johtajuuden kehittdmisen kannalta tarkeéat
asiat seka toteuttaa asetetut tavoitteet. Ulrich (2007, 305-306)

3.7 Tydbvoiman hankinta

Viitalan (2007, 100-101) mukaan yritysten strategia maarittda voimakkaasti myos rekry-
tointipolitikkaa. Organisaation liiketoiminnan tavoitteista riippuu millaista henkil6stoa ja
osaamista tarvitaan. Otalan (2008, 25) mielesta tyévoiman hankinta vaikeutuu edelleen
vuosi vuodelta kun suuret ikéluokat poistuvat ty6elamasta. Suurimman vaikeudet kohtaa-

vat teknologiateollisuus seka kone- ja metalliteollisuus.
Maailma pienenee jatkuvasti. Tulevaisuudessa tydomarkkinat ovat nykytilanteeseen verrat-

tuna kovin erilaiset. Vuokratyon tekeminen lisdantyy ja muut epatyypilliset tydsuhteet

muuttuvat tyypillisiksi ja jopa tavoiteltaviksi. On todennakdista, etta tasta seuraa valityo-
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markkinat eli tila, jossa tyota ei enda tehda suoraan tyon tulosta hyddyntavalle yritykselle.
Tyo6teon paikka- ja aikasidonnaisuus vahenee. Taman kaltaiseksi kuvatussa maailmassa
on tarkeda, ettd tydntekija sekd tyonantaja kohtaavat oikeassa paikassa oikeaan aikaan.
Internet muotoutuu kovaa vauhtia ihmisten valiseksi vuorovaikutuskanavaksi, joka vaikut-

taa kaikkien tyelamaan. Korpi, ym. (2012, 59)

Haasteita rekrytointiin tuovat tydmarkkinoille tulevat uudet sukupolvet. Tydelamaan mu-
kaan tulleet sukupolvi X:n seka sukupolvi Y:n edustajat, joita kutsutaan my6s nettisuku-
polveksi. He ovat tottuneet samaan nopeasti kaikkea ja he haluavat karsimattomasti myos
vaurautta ja valtaa. Nettisukupolvea motivoi raha, joilla heitd voi houkutella tdihin. He ha-
luavat tyOpaikaltaan joustavuutta, mukavuutta, kivoja tykavereita ja sopivan sijainnin.
Yksilokeskeisyyden korostuminen on aiheuttanut sen, ettd uudet sukupolvet sitoutuvat

omaan uraansa, eivat yritykseen. (Otala 2008, 27)

Kansainvalisyys nayttaytyy myds suomalaisissa yrityksissa jo nyt varsin tavanomaisena
iimidn&. Havaitsemme sen henkiléston monikansallistumisena ja yrityksien yleisen kielen
muuttumisena englanniksi. Kansainvalisyys ndkyy monissa eri henkilostoprosesseihin
littyvissa asioissa. Uusi tyontekija saatetaan rekrytoida Intiasta, hanet sijoitetaan tydsken-
telemaan Kiinaan ja hanen kanssaan tehdaan paikallisten lakien mukainen tydsopimus.
(Viitala 2007, 290)

Perinteisilla aloilla, kuten Henkilokuljetuksissa, yritykset tydllistavat linja-autonkuljettajia ja
taksinkuljettajia sek& muita alan tehtavissa toimivia. Bussialan yritykset tyollistavat noin 13
000 henkilod eri ammattiryhmissa. Tyollisyystilanne on yleisesti ottaen varsin hyva. Tava-
ra- ja henkildliikenteen tyollisyytta pitavat ylla tiekuljetusten tarpeellisuus yhteiskunnan
kannalta. Esimerkiksi kaupalle, teollisuudelle, energiahuollolle, ympéaristdhuollolle seka
terveydenhuollolle tiekuljetukset ovat elintarkeitd. Myds tuonti ja vienti ovat naista kulje-

tuksista riippuvaisia. (Ammattinetti)

Suurin osa Suomen autoliikennealan yrityksista on kooltaan pienia. Autoliikennealan yri-
tyksista noin 50 % tyollistaa 1-9 tyontekijaé ja toimihenkilda. Yli 300 tyontekijaa ja toimi-
henkilda tyollistavia yrityksid on Suomessa noin 2 %, mutta naiden yritysten merkitys koko
alan tyollistavyydessa on myos suuri. Naiden 2%:iin kuuluvien yritysten palveluksessa
oleva henkiléstomaéara kattaa noin 40 % koko alan tydntekija- ja toimihenkildomaarasta.
(ALT)
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Talouden suhdanteet vaikuttavat jonkin verran tavarankuljetuksen tyodllistavyyteen, mutta
linja-autolilkenteessa on taloussuhdanteista riippumatta I&hes aina pulaa ammattitaitoisis-
ta kuljettajista. Henkilokuljetusalan haasteena on ratkaista alaa uhkaava tyévoimapula,

koska lahivuosina alalta poistuu suuri maaré kuljettajia elakkeelle. Ala tulee tarvitsemaan
uusia kuljettajia vuosittain henkiléliikenteeseen noin 1 000, joiden liséksi viela muuta hen-

kilost6a eri tehtaviin. (Ammattinetti)

Kauhanen (2009, 72-73) toteaa, etté yksityiskohtaisten vaatimusten maaritteleminen on
tarked vaihe rekrytoinnissa. Jokainen uusi rekrytointi antaa mahdollisuuden haettavan
henkilon osaamisten maarittelylle ja hanen lopulliselle sijoittumiselleen organisaatiossa.
Maarittelyssa pitaisi olla henkilostbammattilaisen tukena myds rekrytoinnin esimiehen ja
hanen esimiehensd. Tama on tarkeaa siitd nakokulmasta, ettd osataan katsoa myos laa-
jemmin ominaisuuksia ja niitd osaamistarpeita, joita organisaatio saattaa kohdata myos
keskipitkalla aikavalilla. Nykyisin varsin yleisesti etsitdan rekrytoitavilta seuraavia ominai-
suuksia: visiointikyky, liketalouden perustiedot, ryhmatyotaidot, esiintymistaito, pa&tok-
sentekokyky, epavarmuuden sietdminen sek& oman erikoisalan tunteminen. Kadlec
(2013) lisaa, etta tulevaisuudessa henkildston rekrytoiminen muuttuu my9s nopeatempoi-
semmaksi eli tarve saattaa esiintya yllattavankin nopeasti. T&ma asettaa oikean henkilén
rittdvan nopealle 16ytymiselle merkittavid haasteita. Taman kaltaisessa tilanteessa eivat

perinteiset hakutavat en&é toimi eika lehti-ilmoittelua enaa tehda.

Kauhasen (2009, 76) mielesta hyvan yrityskuvan omaavat yritykset saavat paljon ty6paik-
kahakemuksia vaikka eivat ilmoittaisi avoimista tydpaikoistaan missdan kanavassa. Vas-
taavassa, henkilostohankinnan kannalta, hyvassa tilanteessa olevat yritykset ovat perus-
taneet sisaisia henkilostdpooleja, joista voi tarvittaessa etsia oikeanlaisia henkildita. Otala
(2008, 28) toteaa myos tydnantajakuvan tarkeyden henkiléston hankinnassa. Liséksi yri-
tykset pyrkivat rakentamaan hyvia suhteita oppilaitoksiin paastakseen valitsemaan sopivia

osaajia seké tehdakseen yritysta tunnetuksi.

Henkilostbammattilaisen on tiedettava, mitd mahdollisuuksia hanelld on eri hakukanavis-
sa. Lisaksi hanen on punnittava, mita kanavaa avoinna olevan tehtavan nakokulmasta on
tarkoituksenmukaista kayttdd. Hakukanavien maara kasvaa kasvamistaan ja on tarke&é
tunnistaa yrityksen maineeseen sopivat ja mygs innovatiiviset vaihtoehdot. Pois ei voida

sulkea mydskaan kasvavaa henkildstdpalvelutoimialan toimijoita. (Kauhanen 2009, 73)
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Kadlec (2013) on sitéa mielta, etta sosiaalisessa mediassa tapahtuva rekrytointi on alati
kasvava ilmio, joka saattaa jopa tuhota kokonaan kaupallisen rekrytointiliiketoiminnan.
Verkossa on olemassa lukuisia sovelluksia, joiden tarkoituksena on auttaa ihmisia verkos-
toitumaan virtuaalisesti. LinkedIn on esimerkiksi sovellus, jonne tulee joka sekunti kaksi
kayttajaa lisda ja vauhti kiihtyy. Linkedln on yksildon séhkdinen ansiosivusto, joka mahdol-
listaa virtuaalisen kanssakaymisen verkossa muiden kanssa. Kadlec nostaa esiin sen,
ettd traditionaaliset tyopaikkailmoitukset ovat nyt jo lahes kadonneet tietyilta toimialoilta,
esimerkiksi ICT-alalta. Yrityksien henkildstbammattilaiset ovat siirtyneet rekrytoimaan Lin-
kedIn:n kautta tehokkuussyista. Traditionaalisilla toimialoilla on rekrytoinnissa syyta pysya
perinteisimmissa kanavissa kun esimerkiksi haetaan hitsaajia tai linja-autonkuljettajia.

HR:n on siis erittain tarkoin pohdittava, miten rekrytointi on jarkevinta hoitaa.

Sosiaalinen media nayttelee erittain suurta osaa henkildston hankinnassa. kuten aikai-
semmin todettua, yksildiden verkostot ovat erittdin arvokkaita. Yritys voi myos itse pyrkia
sosiaalisen median kautta vaikuttamaan ja olemaan vuorovaikutuksessa niin asiakkaisiin-
sa kuin mahdollisiin tydntekijoihinsé. Helposti vain yrityksesta itsestdan lahtevaa viestia ei

tavoiteta niin tehokkaasti kuin ystavan suosittelemaan asiaa. (Korpi, ym. 2012, 13-14)

On laajalti tiedostettu, etta yhteisollisyys ja tavoitettavuus ovat avuksi kilpailtaessa nuoris-
ta tyontekijoista. Edellakavijat seuraavat erilaisissa virtuaalisissa yhteistpalveluissa sopi-
via profiileja omaavia ihmisia ja tekevat rekrytointeja siell&. Sosiaalinen media on uusi
HR:n strategia tydnantajakuvan rakentamisessa seké henkiléston hankkimisessa. (Otala
2008, 28-29) Sosiaalinen media on uskottava ja téarkea kanava rekrytoinnille tulevaisuu-
dessa. HR:n on siis pakko ottaa sosiaalisen median mahdollisuudet huomioon, mikali yri-
tys aikoo sailyttda asemansa tai parantaa sitd. Nykyisyydessa pitaytyminen johtaa taan-
tumiseen muiden kehittyessa. Kun se aika koittaa, ettd tarpeeksi yrityksia ottaa kayttoon-
sa sosiaalisen median rekrytointikanavakseen, on siité seuraus, etta aktiivisesti sosiaalista
mediaa kayttavat yritykset kadottavat osan kilpailuedustaan muihin nahden. Kun pelikent-
t& muuttuu ja kehittyy, vaistaméattd osa vanhoista kaytannoista jaa pois ja tilalle tulee uu-
sia. Osa sosiaalisen median tarjoamista palveluista vakiintuu ajan saatossa ja parhaat
niisté integroituvat osaksi normaalia toimintamallia. Jatkuva kehityksen kiertokulku jatkuu
ja tuo mukanaan yrityksille sopeutumishaasteita. HR:n taytyy pysya kehityksessa mukana

ja valjastaa sosiaalisen median tuomat mahdollisuudet yrityksen eduksi. (Korpi, ym. 2012)
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4 Yhteenveto

HR tyo on kehittynyt valtavasti siitd, millaisena se on ilmentynyt 1900-luvun alkupuolella
lantisisa teollisuusmaissa. Se on kokenut suuren muodonmuutoksen hallinnollisesta toi-
minnosta aidoksi johdon liiketoimintakumppaniksi. HR:n rooli yrityksissa on kehittynyt tyo-
elamén mukana ja henkilostbammattilaisia pidetaan yrityksen menestymisen kannalta
tarkedna ammattilaisina. HR:n rooli on erittdin monipuolinen ja se on toimintona mukana

laajasti yrityksen keskeisissa toiminnoissa.

Henkildstén
hankinta

Tybhyvinvoinnin Muutoksen
johtaminen johtaminen

Talent

Ty6suhdeasiat Management

Osaamisen

e Palkitseminen
kehittdminen

Strateginen
kumppani

Kuvio 4. HR:n viitekehys

Olen ylla olevassa kuviossa pyrkinyt kuvaamaan HR:n keskeisimmat roolit. Opinnayte-
tyosséani olen valinnut tarkempaan tarkasteluun punaisella varilla merkityt osa-alueet. Va-
lintani perustuu olettamukseen siita, etta erityisesti ndiden teemojen parissa HR tydsken-
telee tulevaisuudessa linja-autoliikennealan yrityksissa.

Nykymaailmassa HR:n tarkeiksi rooleiksi tunnistetaan strateginen rooli. HR ammattilaisten
tulee tietéa yrityksen toimintaympéristéon vaikuttavista asioita, jotta he pystyvat huomioi-
maa yrityksen nakokulmasta keskeisia kilpailutekijoita strategisessa suunnittelussa.
Osaamisen kehittdminen pitéa olla yhteydessa strategisiin tavoitteisin. Osaamisen kehit-
tamisessa HR:n tavoite tulee olla myds yhteneva organisaation kehittdmisen tavoitteiden
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kanssa. Tulevaisuuden organisaatioissa on tarkeaa tunnistaa ne tekijat, joiden kautta op-
piminen saadaan jAdmaan organisaation tietopddomaksi. Muutoin organisaation kilpailu-

kyky katoaa.

Ty6hyvinvointi on osa keskeisida HR:lle kuuluvia asioita. Ty0ympéristoa seka tyoyhteisoa
kehittamalla voidaan saada ihmiset pysymaan pidemp&an mukana tydoelamassa. Tyoky-
kya yllapitavaa toimintaa harjoitetaan ja parhaimmillaan se néyttaytyy prosessina, joka on
osa henkildston normaalia tuottavuuden seké hyvinvoinnin kehittdmistoimintaa. Tulevai-
suudessa organisaatioiden ja sen henkiléston hyvinvoinnin parantamisessa tunnistetaan
tyon ja vapaa-ajan tasapainottamisen, henkilostén motivoimisen, sosiaalinen vastuullisuus
seka joustavat tydajat. Tulevaisuuden ty6hyvinvoinnin tukemisesta puhuttaessa Suomes-
sa, on perusteltua, ettd keskustelun painopiste on ikdantyneissa tyontekijoissa tydurien

pidentdmisessa.

Jatkuva muutos koettelee organisaatioiden toimintavalmiuksia ja ndissd muutoksissa HR
toimii parhaimmillaan muutoksen tekijané ja sen varmistajana. Muutososaaminen on tar-
keé osa henkilostbammattilaisen roolia. Maailman muutosvauhti kiihtyy ja yrityksen on
kyettavd muuttumaan myos sisdisesti. Organisaatiot, joilla on kilpailijoitaan tehokkaampi
muutosvauhti, on kilpailukykyisempi. Henkilostammattilaisten tulee suhtautua oman
osaamisensa kehittdmisessad muutosprosessien johtamisessa, jotta he pystyvat edista-
maan koko organisaation muutoskykyad. Henkilostbammattilainen voi kehittya muutoksen
edistajaksi jos han pystyy maarittelemaan johtamisen kehittdmisen kannalta tarkeéat asiat

seka toteuttaa asetetut tavoitteet.

Organisaatioiden strategia maarittelee myds rekrytointipolitiikkaa. Yrityksen liiketoiminnan
tavoitteista riippuu, millaista henkildstda ja osaamista tarvitaan. Henkiléston hankinta vai-
keutuu vuosi vuodelta, kun suuret ikluokat poistuvat tybelamasta. Virtuaalisten verkosto-
jen luominen on keskeinen seikka tulevaisuuden rekrytoinnissa. Verkostojen kautta kulkee
tieto nopeasti eri tydmahdollisuuksista. Perinteisen rekrytoinnin keinovalikoimat katoavat

vaajaamatta.

Henkilokuljetusmarkkinat, eteenkin linja-autoliikenne ala on historiallisen muutoksen kes-
kella. Kilpailu on avautumassa kaikille sen osa-alueille. Kun mika tahansa liiketoiminta-
alue siirtyy markkinatalouden voimien vaikutuspiiriin ilman sdantelya, kuluttajat hyotyvat

eniten. Linja-autoliiketoiminnassa kilpailu kiristyy ja kilpailu matkustajista on kovaa. Yritys-

35



ieh
Haaga-Helia
ammattikorkeakoulu Oy
ten on pakko muuttaa rakenteitaan ja ajateltava toimintaansa taysin erilaisten lahtdkohtien
valossa. Henkil6ston kehittdminen ja osaamiseen panostaminen korostuu, koska asiakas-

palvelun vaade ja heille tuotettavan lisdarvon merkitys kasvaa.

5 Tutkimuksen toteutus

Tutkimustapaa valitessa pohdittavaksi tulee se, milla tavalla saan parhaiten tutkimusky-
symykseeni vastauksen. Kvalitatiivinen tutkimus ei pddsaantdisesti hyddynna tilastollisia
tutkimusmenetelmia eika muitakaan mittavia matemaattisia menetelmié. Kvalitatiivinen eli
laadullinen tutkimus tuottaa parhaimmillaan ainutlaatuisia tulkintoja, nakdkulmia seka ku-
vauksia tutkimastaan ilmidsta, asiasta tai tapahtumasta tutkimusainestoa ymmartaen.
Kvalitatiivinen tutkimus on ihmistieteissé kayttokelpoisempi tutkimustapa kuin kvantitatiivi-
nen tutkimus. (Pihlaja 2004, 50-51)

Kvantitatiivisessa analyysissa esitetdan argumentteja lukujen ja niiden vélisten tilastollis-
ten yhteyksien avulla. Kvantitatiivisen tutkimuksen Iahtokohta on se, etta aineisto saate-
taan taulukko-muotoon. Se nayttaytyy lukijalle siten, etta jokaiselle tutkimusyksikolle anne-
taan arvoja eri muuttujilla. Laadullinen analyysi poikkeaa tasta, siind aineistoa lahestytaan
kokonaisuutena. Kun aineisto koostuu yksiléhaastatteluista, argumentointia ei siis voida
perustaa yksildiden eroihin eri muuttujien suhteen. Kaikki tutkimusongelmaan liittyvaksi
katsotut seikat tulee laadullisessa tutkimuksessa kyeta selvittdmaan siten, etta ne eivat

ole ristiriidassa tutkimuksen kanssa. (Alasuutari 2001)

Laadullisen tutkimuksen yksi yleisimmista tiedonkeruumenetelmista on haastattelu. Haas-
tattelun idea on selvittaa, mita ihminen ajattelee. Haastattelun etu on joustavuus, koska
haastattelijalla on mahdollisuus toistaa kysymys, selventda ilmausten sanamuotoja ja oi-
kaista vaarinkasityksid. Haastattelussa keskeisintd on saada mahdollisimman paljon tietoa

halutusta asiasta. (Tuomi & Sarajarvi 2009)

Teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelu, jossa edetédén tiettyjen ennalta valittu-
jen teemojen ja niihin liittyvien tarkentavien kysymysten varassa. Teemahaastattelussa
korostuu ihmisten tulkinnat asioista ja heidan asioille antamat merkitykset. Teemahaastat-

telun tavoitteena on l6ytdd merkityksellisia vastauksia tutkimustehtéavan vaatimalla tavalla
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eli periaatteessa etukateen valitut teemat perustuvat tutkittavasta ilmiosta jo tiedossa ole-
viin seikkoihin. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 75)

Haastattelut ovat pitkid prosesseja. Hirsjarvi & Hurme (2001, 35 ) nostavat tAman yhdeksi
haastattelun huonoiksi puoliksi kustannusten seka oikeanlaisten analysointimenetelmien
puuttumisen lisaksi. Kuitenkin, jotta tutkimuksesta saataisiin tarpeeksi kattavia ja ajan ta-
salla olevia tuloksia, on haastattelu relevantti aineistonkeruumenetelmana. Kysymyksia
laatiessa on otettava huomioon monia seikkoja, erityisesti kysymysten muoto, maara ja
niiden jarjestys. Kysymyksia ei saa olla mydskaan liikaa. Koskinen, ym. (2005, 110) oh-

jeistavat ettd tunnin kestavassa haastattelussa kysymyksia olisi hyva olla enintédén 12.

HR:n roolia tulevaisuuden linja-autoliikenne alan yrityksessa kartoittavassa tutkimuksessa
kaytettiin ainoana aineistonkeruumenetelmana haastattelua. Haastattelu valittiin muun

muassa siksi, ettéd haastatellessa on mahdollista saada kielellisen vuorovaikutuksen myo-
ta kattavasti subjektiivista informaatiota haastateltavilta. Haastattelutulokset osoittautuivat

tutkimuksen edetessa riittdvan kattaviksi, jolloin muita menetelmia ei tarvittu.

Pyrin teemahaastattelun keinoin muodostamaan kéasityksen siité, miten tyéelama tulevai-
suudessa muuttuu ja minkalaiseksi HR:n rooli pitdisi kehityksen mukana muodostua.
Haastatteluiden avulla haluttiin kartoittaa keskeisia suomalaisen tulevaisuuden tydeldman
ilmenemismuotoja ja luomaan kasitys, miten linja-autoliikenne alan johdon tulisi kehittaa
omaa HR-toimintoaan, jotta se pystyy tuottamaan yritykselle lisdarvoa myds tulevaisuu-

dessa.

Tutkimusongelma on; mik& on HR:n rooli tulevaisuudessa linja-autoliikenne alalla ja mil-
laiset valmiuden henkilostdammattilaisilla tulisi olla, jotta han kykenee vastaamaan tule-
vaisuuden tyéelaman haasteisiin. Aineiston analysoinnissa kaytettiin haastatteluaineiston

teemoittelua.

Haastattelutulosten analysointitapoja on useita erilaisia. Aineiston analysointimenetelman
valintaan vaikuttaa erityisesti aineiston koko seké& rakenne. Johtuen siita, etta tutkimuk-
sessa kaytettiin pddasiallisena aineistonkeruumenetelmana teemahaastattelua, todettiin,
ettd sopivin aineistonanalysointimenetelma haastatteluille on teemoittelu (Saaranen-

Kauppinen & Puusniekka 2006).
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Taman opinnaytetyon teemoittelussa tarkastellaan haastattelutuloksissa seka tietoperus-
tassa esiintyvia teemoja ja etsitaan sieltd ilmioita, jotka ovat selvasti yhtenevia haastatel-
tavien kesken tai yllattavia, jotka eivat vastaa tietoperustassa esitettyihin argumentteihin.
Taman jalkeen esitettyja sddnndonmukaisuuksia tai eroavaisuuksia vertaillaan keskenaan,

jotta analyysi olisi riittdvan syvallista. (Ojasalo 2009, 99 - 100.)

Teemoittelu on hyva tehda heti haastattelujen litteroinnin jélkeen, jolloin teemoja on vai-
vattomampi erotella toisistaan. Kun teemoitellaan useampaa haastattelua, saattaa joihin-
kin teemoihin l6ytyd enemman aineistoa kuin toisiin. Joissakin tilanteissa aineistosta saat-
taa l6ytya uusia teemoja, joita ei esiinny tietoperustassa. Teemojen alle voidaan liittaa sitéa
kasitteleva aineisto jokaisesta haastattelusta tekstink&sittelyohjelman avulla. (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006.) Tassa tutkimuksessa teemoittelu tehtiin ensin litteroitujen
haastattelujen tarkastelulla, jolloin teemat eroteltiin toisistaan. Taman jalkeen yhdistettiin

jokaisen teeman alle kaikista haastattelusta saadut tulokset.

Tutkimuksen kohderyhmina olleiden vastauksia voidaan analysoida vertailemalla vastauk-
sia keskenaan mainitsematta kuitenkaan, kenen suusta ne ovat tulleet haastateltavien
anonyymiyden sailyttdmiseksi. Toisena ndkdkulmana haastattelututkimuksessa voidaan
verrata sitd, onko keratty tietoperusta yhteneva haastateltavien nakodkulmien kanssa, vai

onko joissakin teemoissa eroavaisuuksia tai uusia nakokulmia.

Haastateltavat valitsin sen perusteella milla toimialalla ja missa roolissa he tydskentelevat.
Valitsin haastateltaviksi padasiassa henkil6kuljetusliiketoiminta-alalla tydskentelevia hen-
kilgita, jotka joko johtavat liiketoimintaa tai ovat HR-ammattilaisia omissa organisaatiois-
saan. Vaatimuksena oli se, ettd ndma haastateltavat ovat tyénsa puolesta joutuneet ajat-
telemaan mahdollisia tulevaisuuden ty6elamaan liittyvid kysymyksia strategisessa suun-

nittelussa.

Haastateltaviin olin yhteydessa paéasiassa puhelimitse ja sovin tapaamiset itse. Haastat-

telut nauhoitin &&ninauhurilla, josta litteroin haastateltavien vastaukset lomakkeille.
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Haastattelin seuraavat henkilot:

Alanko Heikki Pohjolan Liikenne yhtitt, toimitusjohtaja
Hildén Maarit Evira, henkildstojohtaja

Heininen Saara Finnair, henkilostopaallikko

Koskinen Timo VR Konserni, henkildsttjohtaja

Melkko Ville Avecra Oy, toimitusjohtaja

Rundberg Mona Suomen parhaat tyopaikat, toimitusjohtaja
Simola Topi VR Konserni, lahiliikennejohtaja

6 Tutkimustulokset

Seuraavaksi esitelldan tulokset teemahaastatteluista. Pyrin 16ytAmaan haastatteluiden
vastauksista yhtalaisyyksia seka eridvid mielipiteita suhteessa teoriaosuuden teemoihin.
Aineisto on koottu yhteen kaikista haastatteluista eika haastateltavien nimid ole mainittu.
Se ei myoskaan ollut opinnaytetyon tavoitteiden kannalta relevanttia. Tulokset on jaettu
tietoperustassa seka aineiston analysoinnissa kaytetyn teemoittelun teemojen mukaisesti

selkeyttdmaan tulosten luettavuutta ja vertailua.

6.1 Tulevaisuuden tydelama ja linja-autoliikenneala

Haastateltavat esittivit monia, toisistaan erilaisia skenaarioita tulevaisuuden ty6elamasta.
Oli yllattavaa, kuinka laajasti he kuvasivat tulevaisuuden tydelamaa. Nelja haastateltavaa
oli sitd mielta, ettéa teknologian kehittyminen ja digitalisaatio vaikuttavat merkittavasti tyo-
elamaamme. He nostivat esille digitalisaation myo6téa seuraavan tyon monimutkaistumisen
ja ymmartamisen vaikeudet, joka vaikuttaa henkildstén osaamisvaatimuksiin selvitd ty6-
tehtavistaan. Toisaalta digitalisaation nahtiin myés helpottavan ja nopeuttava ty6ta tule-
vaisuudessa siitd nakdkulmasta, ettd tyohon liittyva tieto on helposti ja nopeasti saatavilla.
He uskoivat teknologisen kehityksen johtavan siihen, ettd tydpaikkoja vaajaamatta katoaa,
mutta samalla rinnalle syntyy aivan uusia ammatteja, joita me emme edes viela valttamat-

ta tunnista. Digitaalisuus tulee helpottamaan ty6td, mutta se ei tule korvaamaan ihmisia.

39



0%
Haaga-Helia

ammattikorkeakoulu Oy
Haastateltavista (3/7) naki tydelaman muodostuvan verkostomaisemmaksi ja sirpalemai-
semmaksi. Kasitys tydeldmésta dynaamisena jarjestelma, joka elaa koko ajan, jaettiin
yksimielisesti. Ty6 tulee siis pirstaloitumaan ja osittain tulevaisuudessa organisaatoista
tulee projektinomaisia, mutta enemman ne muistuttavat ekosysteemeja. Toimijaketjut mo-
nimutkaistuvat, joka vaikuttaa siihen, etta yksi johtaja ei voi enda johtaa. Tyon mitoittami-
nen muodostuu haasteelliseksi kun vanhat toimintatavat eivat enaa tuota lisdarvoa ja ih-
miset vasyvét. Tulevaisuuden organisaatioiden johtamisessa pitdé siis suunata fokus

kokonaisuuden hahmottamiseen osallistuttamalla ja voimaannuttamalla henkilstoa.

He olivat myds sitd mieltd, etta eri sukupolvien valinen suhde tyéhén on muuttunut siten,
ettd sitoutuminen tyéhon nuoremmalla sukupolvella on selvasti véljempi. Globaalilla tasol-
la on havaittavissa sama ilmid. Se nayttaytyy tydnantajille siten, etté tulevaisuudessa tyo-
paikkoja vaihdetaan helposti ja ty0ltd haetaan parempaa kompensaatiota, yksiliden tar-
peet huomioivaa tybaikojen raataldintia eli sopimisvapautta, koska vapaa-ajan arvostus
korostuu. Suhteen muuttumisella tydhon tarkoitetaan myos sita, etta tyopaikka ja tyo on
eri asia. Tama pakottaa myds yhteiskunnan rakenteita muuttumaan, koska ihmiset hake-
vat identiteettiddn muuta kuin tyon kautta. Ihmisilla tulee olemaan laajoja sosiaalisia ver-
kostoja, koska niiden tarkeys yksil6ille korostuu. Tydtehtavia voi olla monta ja ammatteja
voi olla jopa kymmenia. Henkilo voi tarjota osaamistaan monelle samaan aikaan. Yksilo
myy itsedén ja osaamistaan eri valittajien kautta eri organisaatioille. Yksilé voi myds nain
ollen sitoutua useaan organisaatioon samanaikaisesti. Tydelama muuttuu dynaamiseksi
jarjestelmaksi, joka eldad koko ajan. Yrittdjyyden ja nykyisen palvelussuhteen jonkin oloi-
nen sekoitus tulee yleistymaan ja tydelamakentta tulee yhdistymaan julkisen ja yksityisen
sektorin kesken. Nimeé tdmén kaltaiselle ilmidlle ei vield tunneta. Tama pakottaa yritykset
muokkaamaan tyon teettamista eteenkin tilanteissa, joissa tarvittavaa osaamista on han-

kala I6yt&aa.

Organisaatioiden taytyy kyeta reflektoimaan omaa toimintaansa ja muuttamaan toiminta-
tapojaan nopealla tahdilla muuttuvien ulkoisten vaatimusten mukaisiksi. Tulevaisuudessa
organisaatiot muokkaantuvat voimakkaammin myds asiakkaiden tarpeiden mukaisesti ja
ne pyrkivat kehittamaan nopeasti uusia ratkaisuja asiakkaille, omista lahtokohdistaan.
Taman johdosta organisaatiorakenteet ovat pakotettuja muuttumaan I6yhemmiksi, koska
vaade muutosherkkyydelle on kova. Tama johtaa siihen, ettd yhtion palveluksessa tulee

jatkossa olemaan vain merkittavéat avainhenkilot, kaikki muu maaréaikaistetaan tai ulkois-
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tetaan. Enemman ostetaan palveluita eli tAssa tapauksissa henkildvuokrauksen kaytto

lisdantyy.

Haastatteluissa nousi esiin suurten ikaluokkien elakdityminen Suomessa ja heidan tilalle
asteittain tulevan uuden sukupolven erilaiset arvot. Oletuksena on se. ett&d nuorempi su-
kupolvi tuo mukanaan itsekeskeisyyden hyvalla ja huonolla tavalla. Tamé luo painetta
raataloida erilaisia tydsopimuksia nuorille esimerkiksi pidempien lomien ja yksilon tarpei-
den mukaisesti raataloityjen ehtojen muodossa. Tulevaisuudessa tyontekijat eivat valtta-
mattd koe ay-liikettd omakseen tai tahoksi, joka ajaa heidan etujaan. Yritys- ja yksilékoh-
tainen sopimisvapaus korostuu, koska yksil6ista lahtoisin oleva paine sille voimistuu. Nuo-
ri sukupolvi haluaa kuulua johonkin erityiseen myos ty6ssa eli sen arvomaailmalla on ai-

kaisempaa suurempi merkitys. Tyon itsessaan pitda olla merkityksellista.

Tulevaisuuden linja-autoliikennealan n&kymat nahtiin siten, ettd perusasiat eivat paljoa-
kaan tule muuttumaan eli ihmisia kuljetetaan paikasta paikkaan jatkossakin. Videoneuvot-
telut lisdantyvat, mutta ne eivat korvaa henkilokohtaisia tapaamisia. Nain ollen ihmiset
likkuvat edelleen tulevaisuudessakin. Tekniikka kehittyy merkittavasti, mutta mikaan ei

korvaa tapaamista paikan paalla.

Kalusto tosin néhtiin muuttuvan varmasti tekniikan kehittymisen myota. Linja-
autoliikenteessa odotettavissa on kaluston taydellinen sdhkdistyminen. Tamé& on nyt jo
nahtavissa kun esimerkiksi HSL:n kilpailuttamassa liikenteessa tilaaja ajaa sahkdbusseja
likenteeseen paamaaratietoisesti. Nykytilanteessa taysin sdhkoa kayttdvoimanaan kayt-
tavia linja-autoja on vain muutamia, mutta niiden yleistyesséd markkinahinta putoaa ja nii-

den kaytto yleistyy.

Kuljettajia tarvitaan edelleen, ainakin seuraavan kaksikymmenta vuotta. Perusteluiksi esi-
tettiin olemassa olevan kaluston poistoaikoihin, jotka vaihtelevat 12-18 vuoden valilla. Li-
saksi nahtiin, etta automaatio ei ole viela kehittynyt niin pitkalle, etté linja-autoja voidaan
likuttaa ilman kuljettajia. Esille nousi se ajatus, etté joitain erityisid bussilinjoja voidaan
ajaa ilman kuljettajia lahitulevaisuudessa, mutta se vaatisi paljon infrastruktuuriin tehtavia
erityisjarjestelyitd ja seurantalaitteita. Pidemmalla aikajanteella, yli 40 vuoden paasta, ih-
miset eivat aja enad mitdan kuljetusvalineitd. Haastateltavat pitivat my6s mahdollisena,
ettd linja-autonkuljettajat ovat tulevaisuudessa franchising yrittgjid. He vastaisivat esimer-

kiksi yhden linja-autolinjan ajamisesta yksityisina alihankkijoina. Talla mallilla liikenteen-
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harjoittajalla ei olisi yhtaan kuljettajaa tydsuhteessa vaan se mahdollistaisi huoltotilat, au-

tojen sailytyspaikat ja muut yrittdjien toimintaedellytykset.

Uusia liikennemuotoja ei ndhty olevan tulossa, koska se pitéisi olla jo nyt jotenkin naht&-
vissd. Metrobussi (linja-auton ja metron valimuoto) maantielle tulee. Se pystyy likkumaan
nopeasti, koska ne ajavat omilla kaistoillaan. Metrobusseissa kuljetuskapasiteetti on toista
sataa henkil6a kerralla ja liséksi jarjestelma on halvempi kuin metro. Perinteiset liikennéin-
timuodot ovat olemassa, mutta kimppakyydit ja Uber -taksipalvelut henkilokuljetuksessa
tulevat osaksi matkaketjuja. Tarkeassa roolissa uusien likennemuotojen kehittymisessa
on joukkoliikennelain muuttuminen. Uber -taksipalvelut saattavat tulevaisuudessa kuljettaa
postipaketteja ja ihmisia laajemminkin tai bussit ottaa taksimatkustajia kyytiin. Tulevaisuu-
dessa asiakkaalla voi olla taydellinen valinnan vapaus eri toimijoiden valiltd. Markkinoille

tulon esteet poistetaan suurella todennéakdisyydelld kaikista likennemuodoista.

6.2 Henkiléstdn rekrytointi ja talent management

Haastatteluissa ilmeni, ettd HR:n perustehtava on taata semmoiset henkildstoresurssit,
jotka tukevat liiketoimintaa parhaiten eli henkil6t pitaa saada sellaisiin tehtéavin, jossa heis-
td on eniten hydtya. Rekrytoinnissa korostuu se, ettd HR:n pitaa johtaa tytnantajakuvan
hallintaa, jotta parhaat osaajat saadaan houkuteltua yhti6on téihin. Mielipiteita esitettiin
mya@s siitd, ettd HR:n rooli henkildston rekrytoimisessa tulee nakymaan vielédkin enemman
yrityskulttuurin vaalijana. HR pitda pystya rakentamaan yritykseen kulttuuri, joka vahvistaa

johonkin erityiseen kuuluvuuden tunnetta.

Potentiaalisten tyontekijoiden saaminen on merkittdva tehtava ja yrityksen menestymisen
kannalta todella keskeinen asia. Digitalisaatio on tuonut mukanaan sen, etté yrityksen
taytyy olla mukana sosiaalisessa mediassa, mikéli se aikoo 16ytaa tarvitsemansa osaajat.
Sosiaalisen media rooli osana yrityksen rekrytointia nahtiin valttamattomaksi. Tulevaisuu-
dessa voidaan olla tilanteessa, jossa sosiaaliset mediat voivat alkaa yllapitamaan yksiloi-
den trackrecordia eli syvemmalle pureutuvaa listaa h&nen aikaansaannoksistaan, jonka
tyOnantaja voi saada katevasti ulos nappia painamalla. Taméa mielipide esittaa oletuksen
myos tyontekijan maineen hallinnalle eli myés yksilon kun yrityksenkin maineen hallinta
korostuu. Ansiot eivat ole siis enda vain tyotodistuksessa vaan sahkoisena sosiaalisessa

mediassa entisten kollegoiden ja esimiesten arvioimana.
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Henkilon hankinnasta kyseltdessa, moni nosti esille Talent managementin (3/7). Tama
nahtiin tarkeaksi muun muassa siksi, ettd osaajista tulee tulevaisuudessa krooninen pula.
Avainhenkil6t, talentit pitda pystya tunnistamaan omasta organisaatiosta ja l6ytaa ne kei-
not, joilla heidat saadaan pysymaan yrityksen palveluksessa. HR:n tulee kyeta luomaan
selkeita talent management —prosesseja, joilla timéa haaste pystytdan hallitsemaan. HR:n
tulee tietdd ja ymmartaa se, etta kaikki ihmiset ovat taitojensa ja kykyjensa mukaisesti
oikeissa tehtdvissa. Talenttien I6ytaminen, heidan pitaminen ja kehittAminen korostuu

tulevaisuudessa.

Toimivien talent management -prosessien lahtékohtana on se, etté tiedetdan laajasti
oman henkiléstdon osaaminen. Nain yrityksen kriittisten osa-alueiden osaajat ja avainhen-
kilot voidaan helpommin tunnistaa. Tama helpottaa henkildston sijoittamista heille parhai-
ten sopiviin tehtéviin ja samalla avainhenkildiden sitouttaminen organisaatioon helpottuu.
Haastateltavat tunnistivat kaksijakoisen haasteen: miten ammattilaiset I6ydetaan ja hou-
kutellaan yritykseen ja mill& keinoin avainhenkil6t eli talentit pidetaan tyytyvaisina ja yri-

tykseen sitoutuneina?

6.3 Hyvinvoinnin johtaminen

Haastateltavista (4/7) osa oli sitd mieltd, ettd tulevaisuudessa HR:n roolissa korostuu ty6-
hyvinvoinnin johtaminen. Henkinen hyvinvointi ja sen vaaliminen nahtiin myds tarke&né
HR:lle kuuluvana asiana. Ty6hyvinvoinnin johtamisessa niin henkinen kuin fyysinen puoli
taytyy huomioida ja hyvinvointia seuraavia mittareita pitaa kehittdd enemman analysoi-
vammaksi seka proaktiivisemmaksi. Yrityksilla on kaytdssa usein laajasti seurantavélinei-
ta, mutta ne kaikki painottuvat reaktiiviseen tekemiseen. Mikéli tyéhyvinvointia halutaan
aidosti edistad, taytyy mittaristoa kehittda voimakkaasti proaktiivisemmaksi. Mielipide pe-
rustuu siihen, ettd mita aikaisemmassa vaiheessa yksilon tyokyvysta ja hyvinvoinnista
saadaan halytysmerkkeja, sen tehokkaammin h&nté voidaan auttaa pysymaan tyokykyi-
sena. Tyohyvinvoinnin seuraaminen pitéisi saada laajemmin yksilén vastuulle, mutta
HR:n tehtdva on huolehtia, etté kaikki toimijat tyopaikalla saadaan valjastettua tyéhyvin-

voinnin kehittamisty6hon aidosti mukaan.
Tulevaisuudessa on todennakoéistd, ettd yrityksissa henkildstd vahenee ja paineet jokai-

sen tyopanokselle kasvavat luonnollisesti. Tehokkuus ja tuottavuusvaatimukset johtavat

siihen, etta valiportaita putoaa organisaatiorakenteista pois, joka pakottaa tyon tekemisen
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muuttumaan tehokkaammaksi. Tassé tilanteessa on HR:lla valtava merkitys auttaa johtoa
ja esimiehid saamaan henkildstosta kaikki potentiaali irti, vaarantamatta heidan tyokyky-
aan. Todettiin, ettéd tdma toimintatapa ei voi toimia, ellei entista alemmalla tasolla voida
tehdéa paatoksia. Kun vastuu paatdksenteosta valuu alemmas, itseohjautuvuus korostuu.
Samalla se tulee aiheuttamaan haasteita jaksamisen kannalta, eteenkin toimihenkildiden
keskuudessa. Tehokkaiden toimintamallien I16ytAminen on erittéin tarkead, ettei henkilosto
vasy tehottomaan, aikaa seka energiaa kuluttavaan tekemiseen. Tasapainoinen elaman-
hallinta ja kokonaisvaltainen jaksaminen ovat iso tulevaisuuden teema, jossa HR:lla on

erittain merkittava rooli.

Vastauksissa painottui ikd&ntyvien ihmisten nakdkulma, jota perusteltin Suomen demo-
grafisilla tekijoilla seka eldkeian todennakoisella kasvamisella. Ikdantyneiden pitdminen
tyokykyisena tyéuran loppuun asti on merkittdva haaste yrityksille. Ik&éntyvat pitda huo-
mioida tyon siséllon kehittdmisessa seka siind, ettd tyéehdot mahdollistavat joustavat tyo-
ajat. Lisdksi asiaan liittyy tydehtojen merkittavia raataldinteja. Ikaantyvien henkildiden tyo-
uran loppuvaiheessa HR:lla on merkittdva rooli tyon siséllon kehittamisessa ja erilaisten

ratkaisujen loytamisessa.

6.4 Johtaminen muutoksen keskella

Muutoksen johtaminen oli haastateltavista erittéin tarkeda. Kolme seitsemasta naki asian
siten, ettd organisaatioiden rakenteet muuttavat muotoaan tulevaisuudessa vaivattomasti.
Organisaatioilta vaaditaan muutosketteryytta ja —nopeutta, jotta se pysty muokkautumaan
asiakkaiden tarpeiden mukaisesti. Organisaation muutosprosessissa henkiléston osaami-
sen hahmottaminen korostuu, jotta oikeat ihmiset saadaan oikeisiin tehtaviin, kunkin muu-
toksen edellyttdmalld tavalla. Muutosta ei voida viedd onnistuneesti lavitse, ellei sit osata
johtaa oikealla tavalla. Huono muutoksen johtaminen voi pahimmillaan lamauttaa koko
organisaation toimintakyvyn. HR toimii muutosagenttina, joka luotsaa yrityksen johtoa |api

sudenkuoppien ja pitdd muutoksen tavoitteet kirkkaina kaikkien mielessa.

Mielipiteissa korostui selvasti painopiste johtamisen merkityksessa (5/7). Johtamisessa
pitd& heidan mielestaan huomioida toimintaketjujen monimutkaistuminen, joka johtaa sii-
hen, etta johtaja ei voi enaa yksin johtaa, vaan hanen tulee kyeta luovuttamaan paatok-

sentekoa alemmille organisaatiotasoille eli koko organisaatio pitédd valtuuttaa paatoksen-
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tekoon. Johtamisella pitdd pystyd luomaan puitteet, jossa organisaatio kykenee kokonais-
valtaiseen toisten tukemiseen ja tdma tarkoittaa usein sita, ettd johtamisen menetelmat
joutuvat uudistumaan. Johtamisessa tulee haastateltavien mielesta huomioida tydvoiman

likkuminen ja valtioiden rajojen hamartyminen, diversiteetin ymmarrys on oltava.

Esimiehia tulee olemaan aikaisempaa vahemman, koska organisaatiot kamppailevat kus-
tannustehokkuuden kanssa yha useammin. Yhtaan ylimaaraista kulueraé ei saa olla mis-
saan ja kaikki tehottomuus kitketdén pois. Esimiestason merkittava védhentdminen on to-
dennékdinen ilmid tulevaisuudessa. Esimiehet keskitetddn joka tapauksessa hallitsemaan
isompia kokonaisuuksia. Se tuo johtamisen kehittamiselle merkittavia tarpeita, koska yh-
tdan huonoa johtajaa tai esimiesta ei ole varaa pitad. Johtaminen muuttuu valmentavam-
maksi, tekemisen edellytysten luojaksi ja mahdollistavaksi. Leadership painottuu johtami-
sessa ja valmentavan johtajuuden vaade korostuu, koska johtaja johtaa energiaa ja tavoit-
teiden toteutumista, mutta ihmiset saavat itse paattaa keinoista. Vanhat rakenteet johta-
misessa murenevat. Ihmiset pitdéd saada verkostoitumaan tyopaikalla paremmin, jotta

joukkodly saadaan kayttoon.

Haastateltavat kokivat HR:n olevan yrityksissa se moottori, joka huolehtii johtamisen kehit-
tamisesta. HR pystyy parhaimmillaan mallintamaan johtamisen prosessit ymmarrettaviksi
kokonaisuuksiksi, jota pystyy mittaamaan ja tarvittaessa kehittdmaan. Johtamisen kehit-
tdmien nahtiin luonnolliseksi HR:n rooliin kuuvaksi. Liséksi HR:lle kuuluu esimiesten tu-
keminen vaikeissa tyosuhteisiin, palkkaukseen, palkitsemiseen ja rekrytointeihin liittyvissa

haasteissa.

6.5 Liiketoimintaosaaminen ja HR

Vastauksissa korostui selvasti yksi asia yli muiden. Ihanteellinen henkiléstdammattilainen
on sellainen, jolla on liiketoimintaosaamista. Hanen tulee olla ollut mukana liiketoiminnan
johtamisessa, jotta pystyy aidosti ymmartamaan, mita likketoiminnan tarpeet ovat, ja sité
kautta hén kykenee tarjoamaan oikeanlaisen tuen liiketoiminnalle. Asiakkaiden vaatimus-
ten kautta muodostuu ymmarrys johtajien ja esimiesten tarpeista. HR ammattilaisen pitaa
tietda lilketoiminnan tunnusluvut ja pystya vetdmaan niista johtop&atoksia oman toimin-

tansa kohdistamiseksi.
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Osa vastaajista (3/7) oli sitd mielt&, etta liiketoiminnan tukeminen ja sen ymmartaminen on
merkityksellista, jotta HR tuottaa tarvittavaa lisdarvoa yritykselle. Td&mé& osaaminen on
valttamatonta, jotta HR lunastaa sille kuuluvan asemansa yrityksen johdossa. Jos HR ei
ymmarra liikketoiminnan tarpeita, sen on erittéin vaikea toteuttaa perustehtavaansa eli

varmistaa liiketoimintaa parhaalla mahdollisella tavalla tukevat henkildstéresurssit.

HR:n pitaa olla tulevaisuudessa entista lahempéana liiketoimintoja, koska HR:n ja liiketoi-
minnan rajat ovat erittéin hailyvat jo nyt. Yritykset tarvitsevat aina HR:n tukea likketoimin-
nassa. HR:n pitda tuoda ennakoivia skenaarioita johdolle paatdksenteon tueksi. HR:n
pitédd katsoa, mita ulkopuolella tapahtuu ja tuoda nama ilmiét nakyvaksi johdolle. Markki-
namuutokseen, digitalisaatioon ja muun ndkékulmasta, strateginen HR painottuu. HR:n
tulee pystyd luomaan yhdessé johdon kanssa toimintaedellytyksiéa seka l6ytamaan osaa-

misia sen hetken tilanteeseen ja tarpeeseen.

Haastateltavat pohtivat sita, etta liian usein HR:ssa tyéskentelevat ihmiset omaavat pitkan
HR-historian, mutta heilla ei ole kokemusta liiketoiminnan vetadmisesta. Ollakseen yrityk-
selle arvokas, HR:n pitéisi olla kokenut yrityselam&& monipuolisesti ja olla ollut liiketoimin-
taa vetamassa. Vain siten voi syvallisesti kyetda ymmartamaan niin asiakkaiden kuin johta-
jien ja esimiesten tarpeet. Eras haastateltava kommentoikin asiaa osuvasti: "Laskeudu

alas liiketoimintaan HR-tornista ja koe sen tuska”.

6.6 HR:n merkitys organisaatioissa

Vastaajat totesivat, ettd nykypaivana lahes kaikki yrityksen toiminnot voi toki ulkoistaa,
mutta jonkun pitda hoitaa rekrytoinnit, palkanmaaritykset, perehdytykset, yllapitéaa palkit-
semisjarjestelmia ja hoitaa urasuunnittelu. Jotain erittéin oleellista katoaisi, jos HR ulkois-
tetaan. HR:n roolin tarkeys yrityksissa on kiistaton, mutta kysymys on siind onko se in-
house vai ei. Johdolle tai esimiehille edelld mainittuja t6ité ei voi siirtdd. On erittain vaikea
nahda sita, ettei HR-toimintoa tarvittaisi. Yritys hy6tyy kun HR on talossa. Vastaajat perus-
telivat HR-funktion valttdmattdmyytta muun muassa silla, ettd mikali HR-funktio puuttuisi,
se muuttaisi esimiesten ja johtajien roolia niin oleellisesti, etté liiketoiminnan hoitaminen
saattaisi vaarantua. HR-funktion pitda toimia liikketoiminnan tukifunktiona, joka ymmartaa
arjen haasteet ja toimia johdon sparraajana ja haastajana. HR-funktiota tarvitaan erityises-

ti prosessien miettimiseen ja niiden jalkauttamiseen. Tulevaisuudessa ei voi rakentaa liike-
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toimintaa ylhaalta kasin. HR:n pitd& olla mukana eri liiketoiminnan sparraajana, motivoija-

na ja kiihdyttajana.

Kaikki olivat yhta vastaajaa lukuun ottamatta sitéd mieltd, ettd HR-funktiolla on vahva jalan-
sija organisaatioissa tulevaisuudessakin. Yksi vastaajista piti sitd mahdollisena, ettd néin
ei valttamatta olisi. Han perusteli vastaustaan siten, ettd johtajilla ja esimiehilla pitda olla
hyvat valmiuden niissé asioissa, jotka perinteisesti ovat kuuluneet HR:n vastuualueelle.
Taman lisdksi HR:n puuttuminen voisi olla johdon julkilausuma, ettd meidan taytyy péatevi-
na johtajina nAma& hommat taitaa. Johtajat ja esimiehet johtavat ihmisia, joissa on kysees-
sa vuorovaikutussuhteista. Naissa tilanteissa tyontekijoiden arvostus joko valittyy tai sitten

ei.

HR:n tuki liiketoiminnalle ja esimiehille on erityisen tarkea. Liséksi tyontekijdiden osaamis-
taso pitdéd nostaa, jota pienempi joukko selviytyy toistddn. HR kehittdéa yrityksissé osaa-
mista ja se mahdollistaa joustavat tyonkierrot ja motivoivat tehtavat. Tata kehitystda HR:n
pitda olla tukemassa aktiivisesti. Tulevaisuudessa tulee enemman yksilgitéa tydmarkkinoil-
le, jotka ei tunnu kelpaavan mihinkdan. HR kykenee ymmartdma&an tdma kayttamattoman

voimavaran hyddyntadmisen yrityksissa.

7 Pohdinta

Tassa luvussa esittelen tutkimuksen johtop&atokset ja vertaan niita teoriaosuudessa kir-
joittamiini teemoihin. Teemahaastattelu on tulevaisuuteen luotaavien teemojen tarkaste-
luun erittdin hyva metodi. Sen avulla voi esittéda laajoja kysymyksia ja pyytaa haastatelta-
via kuvailemaan valittuja tutkimuskohteita ilman, ettd tulee kysymysten asettelulla johdat-
telemaan liikkaa. Olin valinnut vastaajat tarkasti siten, ettd mahdollisimman moni heista
olisi toiminut henkil6kuljetusliiketoiminnassa ja johtavassa asemassa. Valinnoilla varmistin
sen, ettd haastateltavat olivat henkilokuljetusliiketoiminnan ammattilaisia ja pohtineet
tyokseen toimialan tulevaisuudenndkymia. Haastateltavilla on myo6s syvallista tietoa HR
funktiosta ja siitd mika sen rooli organisaatiossa on. Pidan tutkimuksen luotettavuutta hy-
vana vaikkakin tulevaisuuden tapahtumista ja ilmidista keskusteleminen onkin aina

enemman tai vdhemman arvailua.

Opinnaytetyoni rajautui HR:n tulevaisuuden roolin tarkasteluun linja-autoliiketoimintaalalla.

Tietoperustan tarkoituksena oli tukea HR:n roolin mukautumista suhteessa seka tyoela-
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man etta linja-autoliiketoiminnan kehittymiseen, seké osoittaa, kuinka laajasta roolista HR-
tydssa on kysymys. Tietoperusta tuki tutkimustani hyvin, vaikka haasteeksi muodostui
tutkimuksen aikana valitun aiheen seka teemojen laajuus. Pitaytymalla HR:n roolissa juuri

linja-autolilketoiminnassa, pystyttiin tekemaan tyélle oikeanlainen rajaus.

Opinnaytetyon tavoitteeseen, joka oli 16ytaad vastaus kysymykseen mika on HR:n rooli
tulevaisuuden linja-autoliikenne toimialalla ja mitk& valmiudet HR-ammattilaisilla tulisi olla,
paastiin hyvin, silla haastatteluista saatujen tulosten avulla pystyttiin |0ytamaén keskeiset
osa-alueet linja-autoliikennealan HR-rooliin. Kaikki tutkimuksessa esille nousseet HR:n
roolin tulevaisuuden painopisteet ovat vahvasti sidoksissa HR- tyon tunnistettuihin osa-

alueisiin.

Kriittisesti pohtien opinnaytety6ta olisi voinut rajata viela enemman, jotta haastattelukysy-
mykset olisi kyetty kohdistamaan tarkemmin linja-autoliiketoimintaan. Nain toimimalla
haastateltavien kommentit olisivat osuneet tdsmallisemmin alan erityispiirteisiin. Toisaalta
linja-autolilkkenne alan syvallistd tuntemusta omaavia haastateltavia ei olisi valttdmaéatta
saatu haastatteluun, johtuen toimeksiantajastani ja alan kilpailutilanteesta. Opinnaytetydn
aihe on joka tapauksessa erittain ajankohtainen ja tarpeellinen alalla toimiville paattgjille.

Seuraavaksi esitellaan johtopaatoksia tarkemmin.

7.1 Tutkimuksen johtopaatokset

Ty6eldma muuttuu tulevaisuudessa radikaalisti, mutta ei valttamatta niin negatiiviseen
suuntaan kun asiat helposti ilmaistaan. Vanhoista tutuista asioista on aina ihmisen vaikea
luopua, mutta uusia mielenkiintoisia asioita ja ilmi6itd syntyy vanhojen tilalle. On tarkeda
nahda tuntematon tulevaisuus positiivisena ja taynn& mielenkiintoisia mahdollisuuksia
olevana uuden alkuna. Teoriaosuudessa epavarmuustekijat tydsuhteen jatkumisesta ja
muodosta ovat voimakkaasti esilla. Elinikaiset tydsuhteet lakkaavat olemasta. Monet am-
matit ja tyotehtava katoavat pysyvasti. Haastateltavista osa uskoi teknologisen kehityksen
johtavan siihen, etta tyopaikkoja vaajaamatta katoaa, mutta samalla rinnalle syntyy aivan
uusia ammatteja, joita me emme edes vield valttAmatta tunnista. Nykypaivana ajatus siita,
ettd linja-autoliiketoiminnassa voi olla alihankintaa tai kuljettaja voisi toimia itsenaisena
franchising —yrittajand, on lahes mahdoton. Tulevaisuudessa sitéd voidaan pitéa erittain

todennékdisena. Tassa mallissa likenteen varsinainen harjoittaja tarjoaa yrittgjille yksittai-
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sid linjoja ajettavaksi ja mahdollistaa heille linja-autojen sailytyspaikat ja tarvittavat huollot,
jotta autot pysyvat tiella. HR keskittyisi vain yhteistydsopimusten hallintaan ja uusien yrit-
tajien haku- ja kelpoisuusprosessien kehittdjaksi. Tyosuhderiski siirtyisi tdssa toimintamal-
lissa yrittajalle, joka on erittain houkutteleva vaihtoehto liikenteenharjoittajalle. Liséksi erit-
tain lakkoherkalla kuljetusalalla tamé&kin puoli likenteenharjoittajan riskeista olisi poistettu.
On varmaa, etta nykymallinen ammattiyhdistystoiminta herattdd voimakkaita vastareaktioi-

ta ja tdssa naen erittéin potentiaalisen vaihtoehdon perinteiselle tydsuhteelle.

Linja-autoliikennemarkkinat ovat pysyvasti muuttuneet, ja ovat taysin avoimet kaikille lii-
kennelupakelpoisuuden tayttaville likenteenharjoittajille. Nykyisista likenteenharjoittajista
tulee varmasti osa poistumaan markkinoilta heidan ajautuessaan kovenevassa kilpailuti-
lanteessa taloudellisiin ongelmiin ja vain harva heista sailyy elinkelpoisina. Kireé ja taysin
uudenlainen markkinatilanne pakottaa liikkennditsijat muuttamaan rakenteitaan, etsimééan
kustannustehokkuutta ja erityisesti pohtimaan tapoja, joilla erottautua kilpailijoista. Henki-
[6ston kehittdminen ja osaamiseen panostaminen korostuu. Tulevaisuudessa ei hyva suo-
ritus enda riita, vaan tuotettu asiakaspalvelun laatu on ratkaisevassa asemassa. HR tulee
tulevaisuudessa linja-autoliiketoiminnassa tekemaan paljon t6ita henkildston osaamisen
kehittamisen parissa. Tukitoimintojen resurssit yrityksissa vahenevat vaistamatta ja se
synnyttaa osaamisen ja paatoksenteon levittdmisen tarpeen kaikille organisaation tasoille.
HR-toiminnon pitaa siis kyetd luomaan selkeitd osaamisen vaalimiseen ja kehittdmiseen
littyvid prosesseja, joilla tulevaisuuden osaamisvaatimuksiin pystytdan vastaamaan. Mika-
li tassa ei onnistuta, yrityksen uusiutumis- ja kilpailukyky katoaa. HR:n tulee myés luoda
henkilostén osaamisista laaja-alainen kasitys, jotta yhtaalta kaikki tydskentelevét kykyjen-
sa mukaisesti oikeissa tehtavissa ja toisaalta organisaatiomuutoksissa heidat osataan

sijoittaa niiden mukaisiin uusiin toimiin.

Linja-autoliikennoitsijoiden tulee virittda tehokkuus aarimmilleen. Henkilgstovaltaisella
alalla henkilostoon kohdistuvien kustannusten hallitseminen kilpailijoita paremmin tuo
merkittdvan etulyéntiaseman markkinoilla. Kun kaikki ylimaarainen kulupuolelta karsitaan
pois, oireet yleensa nakyvat henkildston jaksamisen haasteena. Linja-autonkuljettajan
taytyy olla riittavalla tavalla levannyt ja palautunut, jotta han kykenee kuljettamaan mat-
kustajia turvallisesti. Liikenteenharjoittajien pitda 10ytaa tasapaino kuljettajien tytssa jak-
samisen ja tiukoiksi kiristettyjen tydaikojen valilla, jotta henkildsto jaksaa tehda henkisesti
raskasta tyota ja ennen kaikkea palvella ensiluokkaisesti asiakkaitaan. Hyvinvoinnin kehit-

taminen on laaja-alainen kasite, johon sisaltyy paljon ndkdkulmia. Henkildstbammattilai-

49



ieh
Haaga-Helia

ammattikorkeakoulu Oy
nen vastaa hyvinvointiin ja sen johtamiseen kuuluvien toimintamallien kehittAmisesta, hy-
vinvointia mittaavien mittareiden seuraamisesta ja tukee esimiehié tydhyvinvointia lisda-
vien toimenpiteiden toteuttamisessa. Tydhyvinvoinnin yll&pitaminen on yksi haastavimmis-
ta HR:lle kuuluvista rooleista. HR:n pitda kehittda yrityksen hyvinvoinnin prosesseja toi-
mintaymparistossa vallitsevan haastavan markkinatilanteen vaatimusten mukaisiksi. Li-
saksi tydhyvinvoinnin horisontti tulee tulevaisuudessa ulottumaan myoés henkildston tyén
ulkopuoliseen aikaan. Tydhyvinvoinnin parantamisessa tdma puoli on huomioitava myos.
Tama tuo merkittdvid haasteita HR-toiminnoille, kun he pyrkivét kehittamaan kokonaisval-
taista hyvinvointi myds aikana, joka ei kuulu tydnantajan direktio-oikeuden piirin. Haasta-
teltavat pitivat tyohyvinvoinnin merkitysta alati korostuvana asiana liiketoiminnassa. He
nakivat, ettd HR:n roolissa korostuu tyohyvinvoinnin johtaminen. Vastaajien nakemykset
tosin rajoittuivat hyvinvoinnin tarkeyden koskemaan vain ikdéntyvia tyontekijoita ja heidan

jaksamistaan tyfelamassa elakeikaan asti.

Pitkalla tahtaimella ei ole nédhtévissa, etta uusia likennemuotoja olisi tulossa. Tulevaisuu-
dessa tarvitaan edelleen linja-autonkuljettajia, vaikka nyt on jo nahtavissa, ettd sahkdiset
kuljetusvalineet yleistyvat. llman kuljettajia ne eivat kuitenkaan lahitulevaisuudessa operoi
likenteessd. Paadkaupunkiseudulla ajettavassa paikallisliikenteessa tullaan ndkemaan yha
enemman taysin sahkaolla toimivia linja-autoja. Se on haaste eteenkin linja-autoja huolta-
valle henkilGstolle, jonka tulee paivittdd ammattitaitoaan siten, etté he tuntevat uuden tek-
niikan riittdvan monipuolisesti. Jatkossa tullaan varmasti nakeméaéan erilaisia ratkaisuja,
jotka on kehitetty olemassa olevien likennemuotojen kombinaatioina. Haastateltavien
puheissa esiintyi muun muassa kisko- ja metrobussi kasitteitd, joilla tarkoitetaan seka
metron ja bussin etta raitiovaunun ja bussin valimuotoja. Metrobussi on nelja kertaa nor-
maalia bussia pidempi ja se ajaa kumipydrilla sille varattua ajovaylaé. Kiskobussilla tarkoi-
tetaan puolestaan raitiovaunun tapaista liikennevélinett, joka ajaa siis kiskoilla hyvin ti-
healla vuorovalilla suoraviivaista poikittaislikennettd pddkaupunkiseudulla. Tama kehitys-
suunta tuntuisi todennakagiselté siind mielessa, etta edella mainituille likennevalineilla pys-

tyisi kuljettamaan suuria ihmisméaaria asutuskeskuksissa.

Kahlaamassani kirjallisuudessa tyoperdisen paineen néhtiin kasvavan. Paine johtuu muu-
tokseen liittyvista tekijoista seka yksilén kontrollin katoamisesta. Tydhyvinvoinnin negatii-
viseen kehittymiseen vaikuttavia asioita olivat tydon uudelleen organisoinnit, henkildstén

uudelleen sijoittamiset seka tydroolien ja niiden sisaltdjen uudelleen muokkaantumiset.
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Muutosprosessin kuvaaminen ja sen maaratietoinen implementointi on keskeinen osa
HR:n roolia organisaatioissa. Se on kaynyt varsin yksiselitteisesti selville niin kirjallisuu-
dessa kuin haastateltavien mielipiteissa. HR on muutoksen edistajéan paljon vartijana, jotta
kaikki muutoksen kannalta olennaiset yksityiskohdat osataan huomioida. Myds linja-
autoliikennealalla muutos on arkipéivaistynyt. Liilkenteenharjoittajien on seurattava tarkasti
markkinatilannetta ja kuunneltava asiakkaitaan herkélla korvalla. Haastatteluissa nahtiin
HR:n rooliin kuuluvaksi ulkoisten asioiden ja ilmi6iden tarkkailu ja niissa tapahtuvien muu-
tosten tai kehityssuuntien tulkitseminen johdolle paatéksenteon tueksi. HR nahtiin jonkin-
laiseksi ilmididen indikaattoriksi, joka osaa tulkita niitd ymmarrettavasti ja tuottaa havainto-

jen pohjalta liiketoiminnalle kayttokelpoista informaatiota.

Tulevaisuuteen on vaikea nahda, puhumattakaan tyorooleista sen tarjpamassa tyoela-
massa. Mielestani on taysin perusteltua kyseenalaistaa myds HR toiminnon rooli ja valt-
tamattomyys organisaatiossa. Kysyessani haastateltavilta tarvitaanko tulevaisuudessa
endd HR toimintoa tai miksi sitd tarvitaan, niin vastaus oli yksimielisesti, kylla tarvitaan.
Tulevaisuudessa asiat muuttuvat, mutta organisaatioissa jonkun pitaa kuitenkin aina hoi-
taa henkilostoon liittyvat juridiset kysymykset, tehdé tydsopimukset, tietda tydsuhteisiin
littyvat lait ja velvoitteet sekd maksaa ihmisille palkkaa. Listaa voisi jatkaa viela pitkaan.
Henkilostbammattilaisen paikka on yrityksen johtoryhmésséa asiantuntijana, joka tukee
johtoa, haastaa sita ja tuo ratkaisuja monimutkaisissa henkil6stoon liittyvissa kysymyksis-

sa.

Mikali henkiléstbammattilainen ei ymmarra liiketoimintaa, han ei pysty tuottamaan yrityk-
selle lisdarvoa. Lahes kaikki haastattelemani henkilot korostivat sita, etta henkiléstdam-
mattilaisen pitda kyeté aidosti ymmartamaan liiketoiminnan tarpeet. Vain siten han pystyy
tarjoamaan oikeanlaisen tuen liiketoiminnalle ja ottamaan paikkansa yrityksen johdossa.
Tama oli hyvin looginen 10yd6s tutkimuksessa, mutta kuitenkin sen korostuminen hieman
yllatti. HR nahdaan edelleen monissa organisaatiossa valttamattomana kuluerand, joka on
pakko olla. HR-funktiota ei naissa yrityksisséa oteta kovin vakavasti, vaan toiminto nah-
daan pehmeiden asioiden edustajana, joka jarjestdan henkilostblleen sdanndllisesti mu-
kavia hengennostatustapahtumia. Professori Alf Rehn on monessa tilaisuudessa puhunut
tasta valitettavasti asiasta ja han sysaa syyn sitd ammattikunnan omaan piikkiin. Hanen
mielestddn HR on antanut itse heidan uskottavuutensa horjua yrityksen johdon silmissa,
koska eivat ole riittdvan maaratietoisesti kiinni kovissa asioissa, kuten liiketoiminnan tun-

nusluvuissa. Opinndytetydn haastatteluissa nousi yksimielisesti esille se, ettd HR:It4 vaa-
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ditaan syvallista liiketoiminnan ymmartamista ja heidan toimintaansa pitda ohjata liiketoi-
minnan tavoitteet. Tulevaisuuden kirkkain HR karki on toiminut uransa aikana liiketoimin-

nan vetgjana, tata tulevaisuudessa perédéankuulutetaan.

7.2 Oma oppiminen

Opinnaytetyon kirjoittaminen oli erittain miellyttava, joskin hieman raskas prosessi. Haas-
teena oli aiheen rajaaminen jarkevalla tavalla ja siind opinndytetydn ohjaajan tuki oli todel-
la tarpeen. Pysyin kohtuullisesti suunnittelemassani aikataulussa omassa tydsséni tapah-
tuneista muutoksista huolimatta. Tarkeimpana oppina oli tyéelaman kehittymisen ja HR:n
roolin yhteen kietoutumisen ymmartadminen aikaisempaa laajemmin. Huomasin myds, etta
nakokulmia HR toimintoon on todella paljon. Jokainen kirja tarjosi erilaisia ndkemyksid HR
toimintoon ja henkildstbammattilaisen rooliin, kukin omista lahtékohdistaan. Se minka-
laiseksi HR funktio yrityksiss& on muodostunut, riijppuu paljon siitd, kuinka suuri organi-
saatio on ja milla toimialalla se toimii. Monella yrityksella on viel& tehtavaa siing, etta se
kykenee ottamaan omasta HR-toiminnostaan kaiken hyddyn irti. HR:n rooli, edelld maini-
tuista tekijoisté johtuen, vaihtelee todella paljon ja ehka juuri siksi se on niin mielenkiintoi-

nen.

7.3 Kehitysajatukset

Teen talla hetkella HR tyota ja olen ollut paljon tekemisiss& ammattikuntani edustajien
kanssa. Olen useasti todennut sen, kuinka paljon ammattikuntani edustajia parjataan
pehmeiksi ja vihemman tarkeista asioista puhuviksi puunhalaajiksi. Kun asiaa oikein poh-
tii, niin ammattikunnan maine on osittain liiketoimintajohdon nakékulmasta huonosti arvos-
tettu. Perustelen vaitteeni sille, etta lilan usein henkildstdammattilaisille ei ole mitdan an-
nettavaa kun keskustelu kadantyy liiketoiminnan tunnuslukuihin, myyntiin, kannattavuuteen

tai muuhun yrityksen menestymisen kannalta keskeisiin seikkoihin.

Kehitysajatukseni liittyy siis henkilostbammattilaisille suunnattavaan liikkkeen johtamisen
koulutukseen ja sen osaamisalueen jarjestelméalliseen kehittdmiseen. Min& olen itse toimi-
nut monissa esimiestehtavissa, johtanut liiketoimintaa ja ollut yrittdjané kaksi kertaa. Olen
pitanyt kokemusta erittain tarkednd, jotta HR:n roolissa pystyn tukemaan liiketoimintaa
parhaalla mahdollisella tavalla. En vain ole aikaisemmin ajatellut, ett se on todella niin

valttamatonta.
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Suosittelen jokaiselle, joka mielii tulevaisuudessa HR tyohdn linja-autoliikennealan yrityk-
seen, pyrkim&an esimiestehtaviin ja rooleihin, jossa pdésee kokemaan tulosvastuun ras-

kaan taakan. Uskon, etta sielta se todellinen henkildstbammattilaisuus rakennetaan.
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelukysymykset

1. Tulevaisuuden tydelama, millaisena sen kuvailisit?
2. Miten tulevaisuuden organisaatio muodostetaan/ rakennetaan yleisella tasolla?

3. Minkalaiseksi henkilokuljetusliiketoiminta muuttuu tulevaisuudessa?

4. Millaisia uusia likennemuotoja keksitaén tulevaisuudessa?
5. Millainen HR:n rooli voisi tulevaisuuden tyoelaméassa olla?
6. Miksi HR ammattilaisia tarvitaan tulevaisuudessakin?

7. Millainen on tulevaisuuden ihanteellinen HR ammattilainen?

8. Mita osaamista HR:ll& pitaa tulevaisuudessa olla?
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