® Haaga-Helia

ammattikorkeakoulu Oy

Tyon murroksen vaikutukset HR:n tydhon

Sanna Liikkamaa

Opinnaytetyd
Liiketalouden koulutusohjelma
2019



Tiivistelma
L
¥ Haaga-Helia

ammattikorkeakoulu Oy

Tekija(t)
Sanna Liikkamaa

Koulutusohjelma
Liiketalouden koulutusohjelma

Raportin/Opinnaytetydn nimi Sivu- ja liitesi-
Tydn murroksen vaikutukset HR:n tyohon vumaara
139

Tassa opinnaytetydssa tutustutaan tyén murroksen aiheuttamiin muutoksiin ja niiden vai-

kutuksiin HR:n rooliin, vastuisiin ja osaamistarpeisiin organisaatiossa.

Opinnaytetyon viitekehyksessa syvennytaan ensin tydon murroksen vaikutuksiin ja sen jal-
keen HR:n ty6hon ja HR ammattilaisten nakemyksiin HR:n nykytilanteesta ja ndkemyksista
2-3 vuoden aikajanteelld. Tyon murroksen trendeina ja ilmiéina kasitellaan kestavaa kehi-
tysté ja vastuullisuutta, erilaisia tydsuhteita, joustavaa ja globaalia tydvoimaa, hiljaisen tie-
don vaikutuksia, osaamista ja johtamista organisaatiossa, organisaatiokulttuuria ja tyonte-
kijan sitouttamista ja motivoimista. Sen jalkeen kaydaan lapi, miten muutokset nakyvat tai

tulevat nakymaan HR:n vastuissa, roolissa ja osaamisessa lahitulevaisuudessa.

Opinnaytetyo liittyy Accountorin vuosittain tehtdvaan HR Suunta 2022 -tutkimukseen. HR:n
nakemyksia tutkitaan kvantitatiivisen kyselytutkimuksen avulla hyddyntamalla Webropol-
palvelua. Accountor toimitti kyselyn HR kontakteilleen syyskuussa ja kyselyyn saatiin 90
vastausta.

Tutkimuksen mukaan erilaisten HR:n roolien néhtiin voimistuvan, ja HR tulee olemaan jat-
kossakin tarkeé tekija organisaatiossa henkiloston, esimiesten ja johdon tukena. HR:n rooli
nahtiin yha vahvemmin olevan tulevaisuudessa liiketoiminnan tukena, mutta myds perintei-
set jo nykyisin vahvat roolit sailyvat ja voimistuvat kuten tydsuhdeasiantuntijana ja esimie-
hen tukena oleminen. HR:n teknologinen osaamisen tulee olemaan jatkossa erittain tar-
keaa. Tyontekijan hyvinvointi, motivointi, sitouttaminen ja tydn joustavuus tulevat olemaan
tulevaisuudessa yha tarkeimpia osa-alueita kovenevassa kilpailussa osaavasta henkilos-
tosta, ja HR:n vastuu osaamisen kehittdmisessa ja sisaisen tydnantajamielikuvan luomi-

sessa kasvaa entisestaan.
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1 Johdanto

Tassa opinnaytetydssa kasitelladn muutoksia ja trendeja tydelamassa ja niiden vaikutuk-
sia yritysten henkilostétoimintoon lahitulevaisuudessa. Tyén murros vaikuttaa tyoelamaan
voimakkaasti muuttaen yrityksen tarpeita nopeasti ja merkittavasti ja vaikuttaen samalla
henkildstbhallinnon rooliin, tydtehtaviin ja osaamistarpeisiin organisaatiossa. Opinnayte-
tyon viitekehyksessa syvennytaan ensin tyon murroksen yleisiin vaikutuksiin ja sen jal-

keen HR:n (human resource) tyén muutoksiin.

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittéd, millaisena HR:n tilanne n&dhdaan suomalaisissa
yrityksissa talla hetkelld, ja miten sen nahdé&n muuttuvan 2-3 vuoden kulussa. Opinnayte-
tyd liittyy HR Suunta -tutkimukseen, joka on tarkoitus tehdé vuosittain. Ensimmainen HR
Suunta 2021 -tutkimus on tehty vuonna 2018, ja siitd on tehty opinnaytetyd Henkilostéhal-
linto muutoksessa. Tama opinnaytetyd on jatkotutkimus, ja uusia tuloksia tullaan vertaa-
maan jossain maarin vuoden 2018 tutkimustuloksiin. Vertailumahdollisuus aiempiin tutki-
mustuloksiin antaa opinnaytetyoélle lisdarvoa, ja tutkimustuloksista voidaan mahdollisesti
nahda HR-ammattilaisten ndkemysten muutoksia ja saada syvempaa tietoutta muu-
tostrendeista. Kyselya on tarkoitus syventaa ja paivittaa taman opinnaytetydn teorian poh-
jalta. Opinnaytetydprosessin kuvaus on osa tata opinnaytety6ta, jotta tutkimus on helposti
uusittavissa jalleen ensi vuonna, ja tdman vuoden tutkimustuloksia voitaisiin hyddyntaa

tulevissa HR Suunta -tutkimuksissa.

Opinnaytetydn toimeksiantaja on Accountor HR Solutions Oy, joka on talous- ja henkilts-
téhallinnon, ICT- ja ohjelmistoratkaisuihin ja ulkoistuspalveluihin erikoistunut konserni. Yri-
tyksen tavoitteena on selvittdd, miten yrityksissd nadhdaan henkiléstéhallinnon muuttuvan
2-3 vuoden paastd, ja loytaa HR-ammattilaisten ndkemia trendeja ja tulevaisuuden tar-
peita, joita voisi hyddyntdd HRM (human resource management) -teknologioiden kehityk-
sessa. Toimeksiantajan liséksi tutkimuksen tuloksista hyotyvat HR-ammattilaiset, jotka
pystyvéat hyddyntdmaan tutkimustuloksia omassa tydssaan. Kyselylomake lahetetaan Ac-

countorin kontakteille, ja vastaajat toimivat johto-, esimies, HR tai vastaavissa tehtavissa.

Aihetta tarjottiin minulle, ja tarkan mietinn&n jalkeen totesin sen olevan mielenkiintoinen ja
antavan minulle mahdollisuuksia syventaa tietouttani HR-ammattilaisen toimenkuvasta ja
tulevista muutoksista tydnkuvaan liittyen. Viimeiset suuntautumisopintoni tukivat ja sopivat

my0s aiheiltaan tahan teemaan.



1.1 Tutkimuksen tavoitteet

Opinnaytetyon tarkoituksena on tutkia HR-tyon nykytilaa ja muutoksia kolmen vuoden ai-
kajanteella. Miten tydon murros ja kehittyva teknologia muuttavat HR:n ty6ta, ja millaisia
nakemyksia HR-ammattilaisilla on lahitulevaisuuden nakymista.

Opinnaytetydn paakysymys on:

Miten HR:n ty6 tulee muuttumaan yrityksissa lahivuosina?

Alakysymyksia ovat:

1 Miten tydon murros nakyy HR-ty6ssa?
2 Miten osaamisesta kilpaileminen vaikuttaa HR:aan?
3 Miten HR:n rooli ja osaamistarpeet muuttuvat?

Tutkimuksen avulla selvitetddn myds, onko vastaajan taustatiedoilla vaikutusta nakemyk-

siin HR:n tydén muutoksista ja tulevaisuuden nakymista.

Teoreettisena viitekehyksena kaytetaan tydelaman murrosta Suomessa. Tahan konteks-
tiin peilaten siirrytaan HR:n tydnkuvaan ja siihen liittyviin tydelaman muutoksesta vaikutta-
viin trendeihin. Ty0dsta rajataan ulkopuolelle palkkahallinto (lukuun ottamatta palkitsemista)

ja tiedottaminen.

Tietoperustassa tullaan hyddyntamaan mahdollisuuksien mukaan myos vuoden 2018 teh-
dyn opinnaytetydn tutkimustuloksia. Vuonna 2018 opinnaytetydn ohessa tehtya kyselylo-
maketta tullaan paivittdmaan tietoperustan pohjalta ja toimeksiantajan toiveiden mukaan.
Sosiaaliseen mediaan, peleihin, sovelluksiin ja tiedon tallentamiseen liittyvia asioita ei kui-
tenkaan kasitella opinndytetydssa, vaikka ne ovat tutkimuksessa aiheina mukana. Opin-
naytetydssa ei kasitella syvallisesti teknologiaan liittyvia asioita kuten tekoalya ja automa-
tisointia, vaan lahinn& huomioidaan teknologian vaikutuksia HR:n tyéhon ja osaamiseen.
Jatkotutkimuksien mahdollistamisen vuoksi kattavat tutkimustulokset kuitenkin lisataan
opinnaytetyon liitteisiin. Opinndytetydssa ei perehdyta tulevaisuuden tutkimiseen liittyvaan

teoriaan Delfoi-menetelmaé lukuun ottamatta.

Seuraavassa peittomatriisissa (taulukko 1) on kuvattu tutkimuksen teoreettisen viitekehyk-
sen, alaongelmien ja lomakkeen kysymysten valistd suhdetta Sen tarkoituksena on auttaa
alaongelmien, teorioiden ja empirian yhteensovittamisessa ja osoittaa osa-alueiden linkit-

tyminen toisiinsa.



Taulukko 1. Peittomatriisi

osaamistarpeet muuttu-

vat?

22,28

Alakysymykset Teoreettinen | Kyselylomakkeen kysy- | Tulokset
viitekehys mys
1. Miten tyén murros na- | 2, 2.1, 2.2, 11,12, 13, 17, 18, 19, 45.1
kyy HR-ty6ssa? 221,222, 20 (hiljainen tieto), 21
2.2.3, 2.3,
2.3.1,2.3.2,
2. Miten osaamisesta kil- | 2, 2.2.2., 13, 16, 17, 22, 23, 24,25 | 4.5.2
paileminen vaikuttaa 2.2.3, 2.3, 2.4,
HR:4an? 2.4.1,2.4.2
3. Miten HR:n rooli ja 3,3.1,3.2,33 | 14, 15, 16, 17, 18, 19, 4.5.3

1.2 Tutkimuksen keskeiset kasitteet

Henkiléstotoiminnolla eli HR:1la viitataan tdssa opinndytetydssa organisaation toimintako-

konaisuuteen, jossa hoidetaan rekrytointi, perehdyttdminen, palkitseminen, henkildston

kehittaminen, hyvinvointiasiat ja muut henkiléstoon liittyvat tehtavéat ja asiakokonaisuudet

(Viitala 2013, 22).

HR-ammattilaisella tarkoitetaan henkilda, joka toimii henkildstévoimavarojen johtamisen

tehtavakentélld ja tekee henkilostotyota eli HR tyota (Viitala 2013, 22).

Digitalisaatiolla tarkoitetaan toimintatapojen uudistamista, sisdisten prosessien sahkoista-

mista ja palveluiden digitalisoimista. Digitalisaatio muuttaa toimintaa toisenlaiseksi tieto-

tekniikan avulla. Olennainen osa digitalisaatiota on kayttajalahtdisyys. (Valtioneuvosto

2016.)




2 TyoOeldman murroksen vaikutukset

Globaalisuus ja yhteiskunnan, talouden- ja elinkeinoelaman muutokset vaikuttavat voi-
makkaasti tydorganisaatioihin (Laine 2017, 13). Muutoksia tapahtuu samaan aikaan mo-
nilla eri tasoilla, ja muutoksen ajureina toimivat kehittyvat teknologiat, globalisoituva ja pal-
veluvaltaistuva talous, ymparistévastuullisuuden lisdantyminen, vaestérakenteen muutos,
sukupolvisiirtyma ja ihmisten arvoissa tapahtuvat muutokset. Oma vaikutuksensa tyovoi-
man Kysyntaan ja tydnteon muotoihin on myds poliittisilla paatoksilla ja lainsdadannolla.
Yhteist& néille muutoksille on niiden yhtaaikaisuus, nopeus ja monitasoisuus. (Valtakari,
Nyman, Muller & Kesa 2014, 24.)

Kilpailun kiristyminen ja yritysten kansainvalistyminen nopeuttaa muutostahtia ja heijastuu
tydn organisoinnin tapoihin ja tydn vaatimuksiin (Valtakari 2014, 24). Kirea kilpailu kan-
nustaa ja jopa pakottaa yrityksia kehittdmaan tuotteitaan ja tuotantoteknologiaansa, ja
tama lisaa painetta innovointiin ja toiminnan muutoksiin. Kilpailun lisdantyminen ja tyo-
markkinoiden saantelyn vaheneminen voivat liséta yrityksen johtamistaidon merkitysta ja
kannustinjarjestelmien tehokasta kayttéa johdon valineena tuottavuuden parantamiseksi.
Hyvin johdetut yritykset selvidvat ja kasvavat, ja huonosti johdetut yritykset vahenevat ja
katoavat markkinoilta. Markkinatalouden ja talouden kasvun keskeinen edellytys on jat-
kuva uudistuminen. Tydmarkkinat ovat jatkuvassa muutostilassa, silla tydpaikkoja syntyy
ja havidéa suhdannetilanteesta riippumatta. (Kauhanen, Maliranta, Rouvinen & Vihriala
2015, 11, 14, 45-47.)

Globaali kilpailu ja teknologian nopea kehitys ovat siirtaneet tyypillisia teollisuustyétehta-
vid kehittyneista maista kehittyviin alemman palkkakustannuksen maihin. Toimintojen pilk-
kominen ja koordinointi on teknologisen kehityksen myota yhé helpompaa, ja teknologia
on mahdollistanut rutiininomaisten téiden automatisoinnin. Nykyiset tydpaikat pysyvat to-
dennakdisemmin kotimaassa, mikali tyopaikan luomiseen on kaytetty panostuksia, joita ei
saada takaisin tyopaikkaa siirrettdessa tai lopetettaessa. Vaikutus kuitenkin heikkenee pit-
kalla aikajanteella. Tydpaikkojen siirrettavyys on lisdannyt helpommin liikuteltavan aineetto-
man paaoman merkitysta ja vahentanyt aineellisen padoman merkitysta tuotantotoimin-
noissa. Tyon suhteellisen kannattavuuden merkitys korostuu entisestdén kansainvalisen
kilpailun myota. Tyota teetetddn sielld, missa sen teettdminen on taloudellisinta. Kansain-

valiset yhtiot pystyvat pilkkomaan arvoketjunsa eri toimintoja globaalisti, mik& osaltaan



vaikuttaa siihen, millaiseksi kansantalouden tehtava- ja ammattirakenne muotoutuu. (Kau-
hanen 2015, 7, 34, 43.)

Useimmiten ulkoistamisen syyna ovat kustannussaastot. Ulkoistettavaan palveluun eri-
koistunut yritys pystyy yleensa tarjoamaan palvelun edullisemmin, jos sen tuotannonteki-
jéiden kustannukset ovat alemmat ja tuottavuus parempaa. Erikoistunut yritys pystyy sii-
hen, koska palvelu ei ole vain yksi sen monista tukitoiminnoista. Pitkalle hiotut ja standar-
doidut palvelut ja niitd tukevat tietojarjestelmaét ja tuotekehitys ovat tarkeita tuottavuudelle.
Monille yrityksille ydintoimintoihin keskittyminen on tarkea syy tukitoimintojen ulkoistami-
selle. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 21-23, 24.)

Digitalisaatio on tuonut myds mukanaan mahdollisuuden analysoida valtavia tietom&éaria
tuotannon ja toiminnan tehostamiseksi, ja ne luovat mahdollisuuden entistd paremmalle
organisoitumiselle ja palvelujen tuottamiselle. Tietokoneiden suoriutumiskyky kasvaa koko
ajan, ja ne pystyvét hoitamaan yha vaativampia tehtavia, joita on kuviteltu vain ihmisten
hallitsevan. Koneet ja robotit pystyvéat oppimaan, kasittelemaan erilaista informaatiota no-
peasti ja tekemaan vaikeastikin hahmotettavia tehtavia. Organisaatioiden tulee oppia hyo-
dyntdmaan uutta teknologiaa mielekkaalla ja inhimillisella tavalla. (Aaltonen 2019, 109-
111.) Ennusteet digitaalisuuden vaikutuksista palkkatyohon vaihtelevat. Ennusteiden mu-
kaan tyOpaikat tulevat merkittavasti vahenemaan, mutta joidenkin arvioiden mukaan uusia
tyopaikkoja syntyy vastaava méaara tilalle. Arvioiden mukaan palveluita ja tavaroita voi-
daan jatkossa tuottaa yhd vahemmalla ihmistydlla yha tehokkaammin ja luotettavimmin.
(Pulkka 2017, 13-15.)

2.1 Kestava kehitys ja ympaéaristotietoisuus

Kestéava kehitys tarkoittaa jatkuvaa ja ohjattua yhteiskunnallista muutosta, jossa huomioi-
daan ymparistd, ihminen ja talous tasavertaisesti paatdksenteossa ja toiminnassa maail-
manlaajuisesti. Ensimmaisen kerran kestavaa kehitysta kasitelty YK:n Brundtlandin ko-
missiossa 1987, ja se on kehittynyt kattavammaksi ja monipuoliseksi kokonaisuudeksi.

(Ymparistdministeri¢ 2019.)

Kaupungistuminen tulee olemaan trendi vield pitkaan, kaupunkien kasvu ja maaseudun

tyhjeneminen antavat mahdollisuuden kestavalle kehitykselle, mutta toisaalta saattavat li-



sata epainhimillisia piirteitéa kuten yksindisyytta ja eristyneisyytta, ja vahentda yhtenaisyy-
den ja yhteisollisyyden tunnetta. Tulevaisuudessa ollaan yhd& enemman riippuvaisia tysta

ja tydnantajasta. (Aaltonen 2019, 20.)

Tybelamassa ymparistokysymykset ovat olleet esilla jo vuosikymmenia tyontekijan tervey-
teen ja turvallisuuteen liittyen. Viime vuosikymmenind ymparistotietoisuus on lisaantynyt ja
alkanut vaikuttaa yritysten yhteiskuntavastuun- ja kestévan kehityksen tavoitteisiin. (Kas-
vio 2014, 118-119.) Kestavan kehityksen periaatteiden mukaan nykyisen sukupolven tulisi
vastata ongelmistaan ja tarpeistaan rasittamatta niilla tulevia sukupolvia. Sosiaalisille, ym-
paristollisille, moraalisille ja taloudellisille asioille tulee antaa yhta suuri arvo paatdksente-
ossa. Tama edellyttaa pitkan aikajanteen suunnitelmaa, ja on vastakohta monille nykyisille
organisaatioiden kaytannaille, joissa omat edut maksimoidaan ja paatoksia tehdaan lyhy-
ella aikajanteellda. Organisaatiot, jotka pystyvét tuottamaan riittdvan tasokasta analyysia
paatdsten tueksi, tulevat parjddmaan ja menestymaan muita paremmin. Aikajanteen pi-
dentyessa menetelmaosaaminen ja tuotetun tiedon tason merkitys organisaatiossa kas-
vaa. (Aaltonen 2019, 25, 45, 52.)

Riippuen tutkijasta kestavan tyon kasite pitda sisallaan tydn ymparistdvaikutuksia tai orga-
nisaatioiden sosiaalista ja inhimillista kestavyytta ja naiden kehittamista. Tyon kestavyytta
voidaan maaritella neljan ulottuvuuden kautta, joita ovat: ekologinen, inhimillinen, taloudel-
linen ja sosiaalinen kestavyys kuvion 1 mukaisesti. Tarkea tehtava tulevaisuudessa on
kaytettavissa olevien luonnonvarojen ja ekologisen jarjestelman mukautumiskyvyn huomi-
oiminen ja yhdistaminen inhimilliseen tyéhon. Inhimillisen ulottuvuuden keskeisena asiana
on jarjestaa tyo niin, ettd kaikilla tydikaisilla ja -kykyisilla on edellytykset sailyttaa terveys
ja tydkyky ja samalla huolehtia tyon sisalldllisesta mielekkyydesta, kehitysmahdollisuuk-
sista ja itsensa toteuttamisen mahdollisuuksista. Organisaation on oleellista 16ytaa kesta-
vyystavoitteiden mukaisia yhteensopivia kaytannon ratkaisuja, silla tyojarjestelyjen kesta-
vyytta tarkastellessa jokainen osatekija edellyttad kokonaisuuden toimivuutta. Ekologista
ja sosiaalista kestavyytta ei voi esimerkiksi parantaa mill& hinnalla hyvansa, muutoin toi-
mintojen kannattamattomuus johtaa ennen pitkaa toiminnan lakkauttamiseen. (Kasvio
2014, 121-124.)



Taloudellinen
kestdvyys

Ekkologinen Ke Stava Slfnsiaalinen
estavyys . estavyys
" kehitys "

Inhimillinen
kestavyys

Kuvio 1. Kestavan kehityksen ulottuvuudet (Kasvio 2014, 121-124)

Yhteiskuntavastuullisuutta pidetéén tulevaisuuden trending, joten sita voi pitdd myos yh-
tend yrityksen brandayksen muotona. Imagon karsiminen voi vahentaa niin asiakkaita
kuin halua tydskennella kyseiselle yritykselle. Kuluttajat vaativat yhd enemmaén vastuul-
lista toimintaa ja suosivat kestavan kehityksen mukaisia tuotteita ja palveluita. Yhteiskun-
tavastuullisuudesta kertovat esimerkiksi reilun kaupan, luomutuotteiden tai suomalaisella
tyovoimalla tehtyjen tuotteiden merkinnét. (Haapala 2016, 193-194.) Yrityksen yhteiskun-
tavastuu siséltéaa yhteiskuntavastuun lisaksi hyvan tydnantajapolitiikan, vastuullisen suh-

tautumisen ymparistdasioihin ja huolenpitoa asiakkaista (Kasvio 2014, 120).

2.2 Tyobn monimuotoisuus

Monimuotoisuuden kirjo tydpaikoilla on laaja, ja se kattaa tyontekijéiden erilaisuuden ku-
ten ian, sukupuolen, etnisen taustan, sukupuolisen suuntautumisen, perhetilanteen, vam-
maisuuden, kielen, uskonnon ja vakaumuksen (Bergbom, Toivanen, Airila & Va&nénen
2016, 4). Monimuotoisuuden ulottuvuuksia ovat my6s esimerkiksi koulutus, kokemus, tai-
dot, tyontekotapa, persoonallisuus ja arvot. Monimuotoisuus on organisaatiolle voimavara,
jonka hyddyntamisen edellytyksena on erilaisuuden ymmartaminen, hyvaksyminen ja ar-

vostus. (Ty6turvallisuuskeskus 2019.)



Monimuotoisuusbarometrin 2016 mukaan merkittavimpia asioita tyopaikoilla olivat ik,
osatyokykyisyys ja kielitausta. Vahiten tarkeimmiksi arvioitiin seksuaalinen suuntautumi-
nen, uskonto ja vakaumus. Monimuotoisuuden nahtiin heijastuvan varsinkin johtamiseen,
esimiestyohon ja tydpaikan sosiaalisiin suhteisiin. Monimuotoisuuden tuomat erilaiset na-
kemykset nahtiin vastaajien mielesta positiivisina asioina ja organisaation innovointikykya
parantavana. Toisaalta haasteena koettiin tydyhteistn vuorovaikutus ja sen tukeminen ja
uudenlaisten esimiestaitojen tarve. Henkildstdhallinnon, johdon ja esimiestytn yhteystyon
merkitysta pidettiin tarkeana ja kaikkien yhteisena asiana. Tydyhteisén monimuotoisuus

koettiin merkityksellisena ja tavoiteltavana asiana. (Bergbom 2016, 4, 11-17)

2.2.1 Tyotehtavat ja ammattirakenteet

Tieto- ja viestintateknologinen murros on vaikuttanut eri tavoin eri tydtehtaviin ja ammatti-
rakenteisiin. Tyotehtavat voidaan jakaa kolmeen luokkaan ja viiteen eri kategoriaan kuvion
2 mukaisesti. Ensimmainen luokka on abstraktit tehtavat, jossa ovat seuraavat kategoriat:
Asiantuntija-ajattelu eli luova ongelmien ratkaisu kuten asiantuntijatehtavat, ja monimut-
kainen kommunikaatio eli informaation hankkiminen, valittdminen ja sen pohjalta suostut-
teleminen kuten esimies- ja myyntity6t. Toinen luokka on rutiininomaiset tehtavat, johon
kuuluvat kognitiiviset rutiinitehtéavat eli tehtavat, joissa on loogiset sdénnét kuten laskutus,
hakemusten hyvaksynt&, ja manuaaliset rutiinitehtavéat eli tehtavat, joissa on sdannot ku-
ten kokoonpano- ja lajittelu. Kolmas luokka pitéa sisallaén viidennen kategorian, joka on
manuaaliset ei-rutiinitehtavat, missa edellytetddn havaitsemista ja hienomotoriikkaa kuten

siivous ja autolla ajaminen. (Kauhanen 2015, 14.)
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Kuvio 2. Tehtavarakenteet (Kauhanen 2015, 14)

Kognitiiviset rutiinitehtavat ovat automatisoitavissa lahes kokonaan, samoin manuaaliset
rutiinitehtavat. Asiantuntija-ajattelua ja monimutkaista kommunikaatiota siséltavat tehtavat
eivét ole niin helposti korvattavissa teknologialla, silla néissé ihmisilla on viela selke& etu
koneisiin nahden. Naissa tehtavissa pystytdaan kuitenkin hyédyntamaan tietotekniikkaa
paatdksenteossa ja analysoinnissa. Vahaisin vaikutus tietotekniikalla on tdhan mennessa
ollut manuaalisiin ei-rutiinitehtaviin. Tosin tdhankin on tulevaisuudessa tulossa muutosta

robotiikan ja itseohjautuvien autojen myéta. (Kauhanen 2015, 61.)

Tyopaikka- ja palkkarakenteiden muutokset kytkeytyvat myos toisiinsa. Tyomarkkinoilla
muutos on nakynyt niin, etta keskipalkkaisten tyopaikkojen osuus on pienentynyt ja sa-
malla korkea- ja pienipalkkaisten osuus on kasvanut. Tata kutsutaan tyémarkkinoiden po-
larisoitumiseksi. Suurituloisten tulot ovat kasvaneet erityisen voimakkaasti, vaikkakin Poh-
joismaissa vahemman kuin muissa kehittyneissa maissa. Ty6paikkojen maarat ovat glo-
baalisti muuttuneet riippuen tydtehtdvan ominaisuuksista. Korkeaa osaamista vaativien
tyopaikkojen ja palvelutyépaikkojen osuudet ovat kasvaneet, ja koulutustasoltaan keskita-
soiset ja keskipalkkaiset tydpaikat vahentyneet. Teknologian kehitys on mahdollistanut
my0s tydsuoritteiden ostamisen ja myymisen uusilla tavoilla, jotka poikkeavat perintei-
sesta palkkasuhteesta esimerkkin&d Uber ja Airbnb. (Kauhanen 2015, 7-8, 95.)



Digitalisaatio mahdollistaa tulevaisuudessa yh& enemman uusia tyon jarjestdmisen tapoja
ja toimintamalleja, ja luo kokonaan uusia tydrooleja ja organisaatiomalleja (llmarinen
2019).

2.2.2 Joustava ja globaali tybévoima

Yrittaminen, projektit, erilaiset ansiotydmuodot ja tydsuhteiden maaritelmat hailyvat yha
enemman, ja vaihdanta- ja alustatalous on muodostunut itsestaénselvyydeksi varsinkin
nuorempien sukupolvien mielessa. Ty6 perustuu yha useammin joustaviin ja jatkuvasti
elaviin verkostoihin, joissa tyon laatu ja kyky toimia muiden ihmisten kanssa korostuu. (II-

marinen 2019.)

Erilaisten digitaalisten alustojen avulla tyéta pystytaan pilkkomaan pienempiin osiin. Tyon-
tekijan asema tulee todennékdisesti olemaan entista epavarmempaa, kun tyota organisoi-
daan teknologisten apuvalineiden avulla. Naista jo nyt nakyvia merkkeja ovat nollatuntiso-
pimukset ja itsensa tydllistamisen lisaantyminen. Muutokset tulevat edellyttamaan tyonte-
kijoilta joustavuutta ja itsensa aktiivista kouluttautumista. (Pulkka 2017, 20-26.)

Patkatyo on yleisempéa ja tydjakson valisid kausia pystytaan hyddyntdmaan ammatilli-
seen kehittymiseen (limarinen 2019). Tyontekijéiden ammatillinen peruskoulutus ja pitkéat
tydsuhteet ovatkin muuttumassa jatkuvaan kouluttautumiseen, elinikdiseen oppimiseen ja
useampiin ammatteihin ja tyépaikkoihin tyduralla. Vakituiset tyésuhteet muuttuvat yha
enemman verkostoihin, projekteihin, epatyypillisiin tydsuhteisiin ja katkonaisiin tyduriin.
(Haapala 2016, 47.) Tarkeammaksi tulevaisuudessa tulee yhd enemman monipuolisen
osaamisen varmistaminen seké hyvan johtajuuden merkitys ja arvostus. Tyo6llistymisen
vaihtoehtoja on yhd enemman. (llmarinen 2019.) Tyémarkkinoiden joustavuus tekee kui-

tenkin yksilon asemasta entista riskialttimman (Haapala 2016, 47).

Nordic HR Study (EY 2017a) tutkimuksen mukaan joustavan tydvoiman, kuten maaraai-
kaisten ja osa-aikaisten ty6suhteiden, kayton nahtiin lisaantyvan Suomessa. Deloitten
(2019b, 22) tutkimuksen mukaan joustavaa tyovoimaa kaytetd&n organisaatioissa efri
maarin eri toiminnoissa. Tutkimuksen mukaan joustavaa tydvoimaa kaytetdén esimerkiksi
tuotteiden toimitusketjussa tai hankinnassa (38 prosenttia) vahemman kuin IT:ssa (71 pro-

senttia).
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Vaikka erilaiset tydsuhteet ovat viime vuosikymmenelld ndhty olevan ty6nantajasta johtu-
via, on sen nahty kiinnostavan myos tyontekijoita. Tyonantajat ja tyontekijat voivat hyotya
joustavista tyémahdollisuuksista, kun kummallakin puolella on mahdollisuus jarjestaa tyo-
olosuhteet itselle sopivimmiksi. Yritykset pystyvat nain paremmin reagoimaan muuttunei-
siin liiketoimintaolosuhteisiin ja toisaalta tyontekija voi paremmin tasapainoilla tyén ja
perhe-elaman kanssa. Yritysten hyotyja ovat parantunut tuottavuus, kustannustehokkuus,
vahentyvat poissaolot ja mahdollisuudet palkata erilaista osaamista tarpeen mukaan.
Tyontekijalle tydn joustavuudella on positiivinen vaikutus asenteeseen, hyvinvointiin, tyén-

ja vapaa-ajan yhteensovittamiseen ja suoriutumiseen. (Hutchinson 2017, 202-203.)

Tyontekijat liikkuvat paljon yritysten valilla. Tydntekijavirrat ovatkin tydpaikkavirtoja suu-
remmat, silla tyontekijat vaihtavat tydnantajaa myds muista syista kuin tyon paattymisen
takia, kuten paremman tai mieluisamman tyon vuoksi. (Kauhanen 2015, 11-14.) Organi-
saatioille haasteena onkin sdilyttdd osaavat tekijat yrityksessa (llmarinen 2019). Osaavan
tydvoiman puute ja nuorten sukupolvien valinnat edellyttdvéat organisaatioilta houkuttele-

vuutta. Heitd on houkuteltava joustavammilla tydsopimuksilla. (Dahl 2016.)

Tybelaman muutos koettelee tyon ja vapaan rajapintaa (Jarvensivu 2010, 178). Teknolo-
gia on mahdollistanut tyon tekemisen melkein missé vain. Ty4ta voi tehda perinteisessa
toimistossa, kotona, yhteistyotiloissa, yrityshautomoissa, erilaisissa ryhmissa tai vaikka
kahvilassa. (Ross, Ressia & Sander 2017, 3-4.) Ty6n johtaminen on verkostomaista orga-
nisointia. Yha useammat voivat itse paattaa, milloin ja missa tytskentelevat. Tydajan va-
linnanvapaus rikkoo ty6n ja vapaa-ajan valisia rajoja ja edellyttda itseorganisointia. Muu-

tokset nakyvat myds stressin ja kuormittumisen lisdantymisena. (Dahl 2016.)

Joillekin tyénantajille tyoloihin panostaminen voi olla ainoa vaihtoehto parjata kilpailussa
osaavasta henkilokunnasta. Talldin tydnantajaimago ja tyontekijéiden hyvinvointi nousevat
yha tarkedmmiksi asioiksi organisaatiossa. Ty6ajoissa joustaminen tyontekijdiden toivei-
den mukaan on yksi tapa vaikuttaa tyontekijoiden hyvinvointiin. Yksilollisten toiveiden huo-
mioiminen saattaa kuitenkin aiheuttaa haasteita tyénantajalle, silld aina tyén vapaa rytmi-
tys ei ole mahdollista. Tydnantaja voi kuitenkin antaa tyontekijoille tilaa, kehitella tyonteki-
jéiden kanssa yhdesséa uusia toimintatapoja ja kuunnella tyontekijoiden toiveita ja tarpeita.
(Jarvensivu 2010, 260-263.)
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Tulevaisuuden menestyjat ovat luovia, sosiaalisesti alykkaité ja joustavia monimutkaisten
ongelmien ratkojia. On my6s esitetty, ettd tyévoiman kohdistuminen korkeasti koulutettui-
hin osaajiin tulee entisestdén syventamaan eriarvoisuutta. Nuorempien sukupolvien integ-
roiminen tydmarkkinoille voi olla tulevaisuudessa yha hankalampaa ja epavarmempaa,
silla lisdaantynyt kilpailu tydmarkkinoilla heijastuu varsinkin heihin. Toisaalta toinen ryhma
ovat ikaantyneet tyottomat, joilla on haasteita tyéllistya uudelleen. Heidan asemaansa hei-
kentdd mahdollisesti puutteelliset digitaaliset taidot verrattuna nuorempiin sukupolviin.
(Pulkka 2017, 24; 27-28.)

2.2.3 Sukupolvien véliset erot

Tyo6paikalla voi olla useampia sukupolvia samaan aikaan, joilla kaikilla on erilaiset arvot,
tarpeet, odotukset ja mahdollisuudet. Millenniaalit tai toisin sanoen sukupolvi Y (1978-
1994 syntyneet) tydskentelevét erilaisella asenteella ja odotuksilla kuin aiempi sukupolvi X
(1978-1994 syntyneet) tai niin sanotut suuret ikéluokat -sukupolvi (1945-1961). (Jabe
2017, 53))

Tyobelaman sukupolvilla on aivan erilaiset lahtokohdat 16ytaa tyon mielekkyys ja parjata
tyoelaméssa johtuen erilaisesta tydelamakokemuksesta ja asemoitumisesta suhteessa
tyoelaman muutoksiin. Kullakin sukupolvella on omat tunnistettavat piirteensa. (Jarvensivu
2010, 163.)

Millenniaalit ovat kasvaneet lapsuuden voimakkaan teknologisen kehityksen ja taloudelli-
sen kasvun aikana, he ovat tottuneet olemaan liikkeella ja jatkuvassa muutoksessa. He
arvostavat tyon ja vapaa-ajan yhdistamista ja yrityksen sosiaalista vastuuta. (Bailey, Man-
kin, Kelliher & Garavan 2018, 30.) Millenniaaleja pidetdan myds koulutetuimpana sukupol-
vena, eivatkd he valttamatta ole niin sitoutuneita ja motivoituneita tyéhénsa. He myos ar-
vostavat tyon merkityksellisyytta ja ammatillista kehittymista ja edistymista. (Furnham &
Treglown 2018, 207-208.)

Toisaalta ehké kyse ei olekaan pelkastaan vain sukupolvien valisista eroista, vaan globali-
saation ja teknologian tuomista muutoksista ty6elamaan, joissa tyévoima ja ty6 itsessaan
ovat yhd enemman vaihtuvia ja muuttuvia kuin pysyvia. (Furnham & Treglown 2018, 207-
208.) Kaikkien ikaluokkien jaksamista edistééd mielekas tyd, tydympariston ilmapiiri ja toi-

mivuus seka tyontekijdiden sosiaaliset suhteet. (Jabe 2017, 57.)
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HR Suunta 2021 -tutkimusraportissa vastaajista 21 prosenttia piti erittain merkitykselli-
seng, etta yrityksissd huomioidaan millenniaalit ja heidan odotuksensa, ja vastaajista jopa
45 prosenttia arvioi huomioimisen erittain merkitykselliseksi 2-3 vuoden kuluttua tutkimuk-
sesta. (Ikonen & Lehtomaki 2018, 34.) Deloitten tutkimuksessa suomalaisista millenni-
aaleista (2019a, 4,7) vastaajista 41 prosenttia mietti nykyisen tydpaikan vaihtoa kahden
vuoden sisdlla, ja vain 31 prosenttia arvioi olevansa nykyisen tydnantajan palveluksessa

viiden vuoden kuluttua. Tutkimuksessa jopa 86 prosenttia vastaajista harkitsi keikkatyota.

2.3 Johtaminen ja osaaminen organisaatiossa

Perinteinen suorituksen johtamisen malli on ylhaalta alas johtamista, teknologiakeskeista
ja sisaltda usein tiukkaa prosessimaisuutta. Tyd organisaatioissa rakentuu kuitenkin yha
useammin monimutkaisista asiantuntija- ja arvoverkostoista, joissa vanha johtamisen malli
koetaan usein byrokraattisena. (Tirkkonen 2014, 79.) Organisaatiot ovat muuttuneet epa-
maaraisiksi, eivatka perinteiset johtamisen mallit sovellu verkostomaisiin organisaatioihin.
Tasta on aiheutunut uusia haasteita johtamiselle. Tiimitydskentelya on yhd enemmaén ha-
jautuneissa tiimeissd, kuten virtuaalitimeissa, eivatka tiimin jasenet ole valttamatta fyysi-
sesti samassa toimistossa tai edes samassa maassa. (Hynynen 2014, 172-174.) Johtami-
nen on yha useammin etajohtamista, ja sitéd tehdaan virtuaalisesti (Sydanmaanlakka
2014, 41-43).

Vaikka erilaisten tiimien johtamisessa on omia haasteita, on hyvin toimivat tiimit koettu
useissa yrityksissa kannattaviksi, ja tiimit ovat lisdnneet tuottavuutta ja vahenténeet pois-
saoloja. Tiimit voivat saavuttaa hyvaa synergiaa, edistaa yhteisollisyytta ja tuottaa moni-
mutkaisia projekteja. Toimiva yhteisty® on myds lisdnnyt tyontekijdiden tyotyytyvaisyytta,
yhteisty6ta seka ylpeyttd ja omistajuutta tydsta. (Hersey, Blanchard & Johnson 2013, 233-
234.)

Teknologia vaikuttaa myods merkittavasti yritysten johtamistapaan, ja mobiiliteknologia on
tuonut koko ajan enemman mahdollisuuksia johtamisjarjestelmiin. Yritysten IT-jarjestel-
mien oleellisena osana tulevat olemaan peliméiset, reaktiiviset, alykkaat ja hajautetut on-
gelmanratkaisumenetelmia siséltavat johtamisjarjestelmat. Monissa yritysten johtamis- ja
henkildstonkehitysfunktioissa kuten rekrytoinnissa ja suorituksen ja osaamisen johtami-
sessa tulee teknologia olemaan yha merkittdvammassa roolissa, ja osittain ihmisten ty6

pystytdan korvaamaan automatisoinnilla ja “roboteilla”. (Hynynen 2014, 172-174.)
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Yritysten toimintaympéristot muuttuvat yhd nopeammin ja yllattAvammin, eikd muutoksia
usein voida ennustaa. Oppiminen on sen vuoksi jatkuvaa uusiutumista ja sopeutumista
muuttuvaan toimintaymparistoon. Organisaation osaamistarpeita priorisoidaan yrityksen
strategian ja tavoitteiden kannalta tarkeimpiin osa-alueisiin. Osaamisen kehittaminen aloi-

tetaan organisaation tarkeimmista ja kriittisimmista tarpeista. (Otala 2008, 72, 146-147.)

Henkilésuunnittelun avulla organisaatiossa voidaan varmistaa oikeanlainen ja riittava
osaaminen. Tavoitteena on oikeanlainen osaaminen oikeassa paikassa oikeaan aikaan.
Henkiléstosuunnitteluun kuuluu henkiléston maaran vahentaminen, lisddminen ja liikutta-
minen organisaation tavoitteiden mukaan, mutta liséksi organisaation osaamisen tarkaste-
leminen tulevaisuuden tarpeet huomioiden. Organisaatiolla on oltava kasitys sisdisesta ja
ulkoisesta tydvoiman tarjonnasta, ja kyky tuottaa ennusteita tulevasta tyévoiman tarpees-
taan. Tarkeda taméa on varsinkin silloin, jos alalla on osaavasta tygvoimasta pulaa. (Joki
2018, 22-23.)

Long ja Vickers-Koch (1995) jaottelivat yrityksen osaamisen tukevaan, perus-, kriittiseen
ja kehittyméassa olevaan osaamiseen mallissaan kuvion 3 mukaisesti. Kynnysosaamista
ovat tukeva ja perusosaaminen ja sen tulee olla kunnossa, jotta yrityksen toiminta on
mahdollista. Kynnysosaaminen on kaikilla toimijoilla hallussa. Ydinosaamista on sellainen
osaaminen, joka tarjoaa asiakkaalle lisdarvoa, ja jolla yritys erottautuu Kilpailijoista. Ydin-
osaamista ovat my@s taidot ja toimintamallit, joiden avulla kehitetaan tulevaisuuden kilpai-
luetua. (Viitala 2013, 174-175.)
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Kuvio 3. Long & Vicker-Koch vuonna 1995 esittdama malli yrityksen erityyppisista osaami-
sista (mukaillen Viitala 2013, 175)

Organisaation kilpailukyvyn merkittava tekija tulee olemaan se, miten organisaatio mah-
dollistaa jatkuvan oppimisen ja erilaisten ihmisten kohtaamisen. Organisaatiot muuttuvat
yh& enemman epéhierarkkisemmiksi ja itseohjautuvammiksi, vaikka perinteisiakin hierar-
kioita on runsaasti. Hybridiorganisaatio hyédyntaa molempien organisaatiomallien hyddyt
ja vahvuudet, tiukasti jarjestetyn infrastruktuurin yhdistettyna itseohjautuviin pieniin asian-

tuntijatiimeihin. (Ilmarinen 2019.)

Tulevaisuuden tydyhteisot ovat arvoyhteisoista koostuvia verkostoja, joissa monitaitoisuus
yleistyy ja itsensa jatkuva kehittaminen on arkipadivaa (Dahl 2016). Verkostomaisessa toi-
minnassa kaikkea ei tarvitse tehda itse ja yhdessa organisaatiossa, vaan verkostokump-
panit pystyvat tuomaan oman erityisosaamisen yhteisiin hankkeisiin (Virtainlahti 2009,
217). Laaja-alainen osaaminen ja yhteis6jen kautta oppiminen ja tiedon jakaminen avoi-

mesti korostuvat entisestdaan (llmarinen 2019).

Osaamisen johtamisen tulisi yhd enemman korostaa yksildiden itseohjautuvuutta, tasaver-
taisuutta, avoimuutta ja lapindkyvyytta ja tukea yksildiden jatkuvaa uudistumista ja hyvin-
vointia. Tyontekijoiden motivaatiota edistavat kokemus merkityksellisyyden tunteesta,

oman identiteetin rakentumisesta ja toiminnan vapaudesta. Yksilon tulisi kokea olevansa
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arvokas osa suurempaa yhteis6a ja saada onnistumisen kokemuksia, liséaksi hanella tulisi
olla mahdollisuus vaikuttaa tavoitteiden asetantaan ja oman asiantuntijuuden kehittami-
seen. (Tirkkonen 2014, 79.)

Deloitten (2019b, 46-47) tutkimuksessa vain 45 prosenttia vastaajista koki saavansa te-
hokkaasti tai erittéin tehokkaasti tukea tytéhtnsa johdolta. Vastaajista vain 38 prosenttia ol
tyytyvaisia tai erittain tyytyvaisia vaikutusmahdollisuuksiinsa tydssaan. Vastaajista 43 pro-
senttia piti yrityksen tarjoamia mahdollisuuksia kasvuun tehokkaina tai erittdin tehokkaina.
Kuitenkin Tydelaméabarometrin 2018 mukaan vaikutusmahdollisuudet tydtahtiin, tydtehta-
viin, tydnjakoon ja tydnteon paikkoihin ovat nousseet. Vastaajista 55 prosentilla oli mieles-
taan hyvat mahdollisuudet osallistua tydpaikan toiminnan kehittamiseen ja 32 prosentilla

vaikutusmahdollisuudet olivat jonkinlaiset. (Ty6- ja elinkeinoministerio 2019, 31-32.)

Osaamista kehittamalla, hydodyntamalla ja kohdentamalla oikein, voi organisaatio toteuttaa
suunnitelmia tavoitteiden mukaisesti ja saada kilpailuetua markkinoilla (Lankinen, Mietti-
nen & Sipola 2004, 35). Osaamisen kehittdminen ei kuitenkaan yksin&an riita, vaan sa-
malla tulee kehittda organisaation jarjestelmid, johtamista, ilmapiiria ja kulttuuria (Viitala
2013, 173).

2.3.1 Organisaatiokulttuurin luominen

Tyon murros luo haasteita tyokulttuurille ja yritysten tulee tarkastella organisaatiokulttuuria
kestavan kehityksen, kasvavan osaamispulan ja alati kehittyvan teknologian vuoksi. Tyota
tehddan yha enemman etana ja ammattitaitoisen henkiléston arvomaailmassa vaikuttami-
sen mahdollisuus, tydssa viihtyminen ja tyéyhteistn toimivuuden merkitys kasvaa. Tyo-
kulttuurin muutos vaikuttaa myos jo edellisessa kappaleessa mainittuihin johtamismallei-

hin ja organisaatiorakenteisiin. (Oikotie 20.11.2019.)

Organisaatiokulttuuria voi kutsua yrityksen persoonallisuudeksi, johon vaikuttaa toimiala,
koko, ik&, omistussuhteet, rakenne, paikkakunta ja asiakkaat. Organisaatiokulttuuri vaihte-
lee toimialoittain ja saattaa vaihdella jopa saman yrityksen sisalla. Kulttuuri ndkyy organi-
saatiossa erilaisina tapoina ja normeina, ja se ilmentaa organisaation ilmapiiria, eli sitd mi-
ten henkilosto kokee organisaation ja sen toimintatavat, ja silla on merkittava rooli tieta-

myksen hallinnassa. Kulttuurin avulla voi luoda pohjan tiedon jakamiseen, sen tukemiseen
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ja edistimiseen, mutta se voi myo6s luoda ylitsepaasemattdomia esteitd. Jos organisaa-
tiossa vallitsee “jokainen parjatkoon omillaan” -kulttuuri, on tiedon jakaminen hankalaa,
silla kulttuuri ei talldin tue avun pyytamista tai antamista, eikd laajemman tietdmyksen va-
littamista. (Virtainlahti 2009, 208-209.)

Menestyvassa tyoyhteisdssa inmiset pystyvat jakamaan, kasittelemaan ja saamaan orga-
nisaatiossa olevaa tietoa. Organisaation eri alueiden asiantuntijuus jakautuu yleensa eri
henkildille. Toimiva vuorovaikutus mahdollistaa tietdmyksen jaon ja hyotykaytén. Vuoro-
vaikutukseen liittyvét luottamus, yhteistyd, ihmissuhteet, ilmapiiri, asenteet, motivaatio ja
erilaisuuden huomioiminen. (Virtainlahti 2009, 215.) Deloitten tutkimuksessa (2019b, 46)
vain 41 prosenttia vastaajista oli tyytyvaisia tai erittain tyytyvaisia oikeanlaisen tiedon saa-
tavuuteen yrityksessaan. Yhteistyon toimimattomuuden seurauksia ovat esimerkiksi kan-
nustamattomuus, joustamattomuus, yhteishengen puute, epaoikeudenmukaisuus, huomi-

oimattomuus ja epélojaali kaytos (Virtainlahti 2009, 217).

2.3.2 Hiljaisen tiedon jakaminen

Organisaation sisalla tulisi kiinnittd& huomiota nykyisen tiedon, taidon ja kokemuksen siir-
tamiseen yksil6ilta toisille ja tydyhteisosté toiseen (Lankinen 2004, 34-35). Tietamyksen
hallinnan toimenpiteitd suunniteltaessa, on huomioitava myos organisaation vallitsevat or-
ganisaatiosta heijastelevat asenteet, eli kannustetaanko tietAmyksen jakamiseen vai
enemmankin yksildsuorituksiin. Useissa organisaatioissa ikdantyvia tyontekijoité ja heidan
hiljaista tietdmystaan ei arvosteta riittavasti eika hiljaisen tiedon jakamisesta huolehdita
ennen heidan elédkkeelle siirtymistaan. (Virtainlahti 2009, 219-220.)

Organisaation tulisi kehittaa uusia kaytantoja hiljaisen tiedon jakamiseen, mitka tukevat ja
rohkaisevat eri-ikdisia tydyhteison jasenia oppimaan toisiltaan. Nuorilla tydntekijoilla on
hallussaan uusin teoriatieto, mutta he tarvitsevat kaytannon tietamysta, ja ikaantyvilla
vahva tietamys tydstdan, mutta kokemukseen perustuva tieto ei valttamatta riitd nykyisen
ty6eldméan haasteisiin. (Virtainlahti 2009, 227-228.) Mikali yrityksessé on liian vahan nuo-
ria tyontekijoita kasvamassa asiantuntijoiksi, voidaan sité pitaa henkildstéresurssien heik-
koutena, silla organisaatiolla on riski menettdé lyhyessa ajassa liian paljon arvokasta

osaamista elakoitymisien vuoksi. (Joki 2018, 22.)
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2.4 Tyo6hyvinvointi ja osaamisesta kilpaileminen

Tyohyvinvoinnilla on yhteys yrityksen tuottavuuteen, asiakastyytyvaisyyteen, tyontekijoi-
den vaihtuvuuteen, sairaspoissaoloihin ja tapaturmiin (Ty6terveyslaitos 2019). Tydhyvin-
vointi koostuu useista eri tekijoista, kuten yksilon tyokyvystd, osaamisesta ja motivaati-
osta, tydyhteison toimivuudesta, tydoloista ja tydn sujuvuudesta. Yleensa tydhyvinvoinnin
hoitavat HR, tydsuojelutoiminta, tydterveyshuolto ja esimiehet yhteistydssa. (KT
8.3.2017.)

Tyo6hyvinvoinnin johtaminen on Auran ja Ahosen (2016, 19-20, 39, 46-47) mukaan osa
menestyvan yrityksen tuottavuuden johtamista. Tydhyvinvoinnilla on yritykselle taloudelli-
nen merkitys kahden osatekijan kautta, tydn tuottavuuden ja puutteellisen hyvinvoinnin ai-
heuttamien kustannusten kautta. Tyon tuottavuuteen vaikuttavat esimerkiksi hyva johta-
juus, ihmisten motivaatio, tydn hallinta, organisaation ilmapiiri ja sujuva toiminta. Ty6hy-
vinvoinnin puutteet vaikuttavat tydpaikan toimintaan ja tuottavuuteen sairaspoissaolojen,
tyokyvyttomyyselakkeiden, tydtapaturmien ja sairaanhoitokustannusten kautta. Paatok-
sissa tulisikin taloudellisten seikkojen liséksi huomioida my6s sosiaalisia ja psyykkisia teki-
joita (Juuti 2015, 137). Tyohyvinvoinnista huolehtiminen on myds kilpailuetu tyénantaja-
maineen hallinnan kannalta (KT 8.3.2017).

Yritykset vahentavat usein kustannuspaineiden vuoksi henkilostoa ja tehostavat toimin-
taansa. Henkiloston stressia lisda tehostamispyrkimysten liséksi kustannuspaineet, henki-
l6stévahennykset ja lomautukset. Taloudellisesti onkin loogista pyrkia pienentamaan kus-
tannuksia, mutta toiminta ei saa olla lyhytnakoistd, ja siina tulee huomioida muutkin seikat
kuin toiminnan valittémat vaikutukset organisaation talouteen. (Juuti 2015, 136.) Tyo6ela-
mabarometrin 2018 mukaan palkansaajien sairaslomat ovat pienessa kasvussa, etenkin
mielenterveyden hairibista johtuvat poissaolot ovat lisddntyneet. Syyna voi olla muun mu-
assa tiukka ty6tahti ja tydelaman kuormittavuus. (Tyo- ja elinkeinoministerié 2019, 9.) De-
loitten tutkimuksessa (2019b, 46) vastaajista vain 42 prosenttia oli tyytyvaisia tai erittain

tyytyvaisia nykyiseen paivittdiseen tyotahtiin
Tyohyvinvoinnin puutteista johtuvia kustannuksia aliarvioidaan yrityksissa jatkuvasti yritys-

ja yhteiskuntatasolla. Tuottavuutta edistavia toimia ovat esimerkiksi tydprosessien ana-

lyysi ja tydyhteison kehittdminen ja kustannuksia saastavia toimia henkildston terveyden
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edistaminen ja tyoturvallisuus. Yrityksen henkilostotutkimuksien, ty6terveyshuollon raport-
tien, terveys- ja hyvinvointitutkimusten ja 360-mittauksien avulla voidaan selvittda ja seu-

rata yrityksen tyéhyvinvoinnin tilaa (Aura & Ahonen 2016, 20, 109).

Henkildston tyokyky vaikuttaa keskeisesti tydhyvinvointiin. Tyokykyyn vaikuttaa terveys,
arvot ja asenteet, osaaminen, tyoyhteiso ja tydymparistd. Hyvinvointitekijana on yha vah-
vemmin vapaa-ajan ja tyon onnistunut yhdistaminen. Tyontekijan hyvinvointia tukee, mi-
kali tyopaikalla huomioidaan riittavasti yksildiden vapaa-ajan tarpeet, kuten harrastusmah-
dollisuudet ja aikaa lasten ja omaisten hoitamiseen. (Aura & Ahonen 2016, 21-22.) Koko
ajan lisdantyva kiinnostus tydeldman ja vapaa-ajan yhteensovittamiseen on osittain seu-
rausta sosiaalisesta muutoksesta, varsinkin aitien osallistumisesta aktiivisesti tydelamaan.
Tybnantajan kannalta tdma tarkoittaa osittain myos osa-aikaisuuksien, maaraaikaisuuk-
sien ja etatyon lisdantymistd, mika taas tarjoaa myds tydnantajalle parempia joustavuuden
mahdollisuuksia. Esimerkiksi Iso-Britanniassa osa-aikaisuuksia tarjottiin ensin vain pien-
ten tai vammaisten lasten vanhemmille, ja sen jalkeen hoitajille ja vanhempien lasten van-
hemmille, ja vasta myéhemmin kaikille tydntekijdille. Joustavan tydn implementointi orga-
nisaatioon ei ole kuitenkaan yksinkertaista varsinkaan yhteistyon ja koordinoinnin kan-
nalta, ja se edellyttda selkeita suuntaviivoja HR:n toimintatapoihin ja politikkaan. (Bailey
2018, 35-37.)

Esimiehillda on myds suuri mahdollisuus tydhyvinvoinnin lisddmisessa vaikuttamalla alais-
ten tydmotivaatioon, osaamiseen ja tyokykyyn, ja osittain myds optimoimalla henkildsto-
maaran sopivan suuruiseksi (Aura & Ahonen 2016, 45). Esimiesty6ta kehittamalla voidaan
parantaa tyohyvinvointia esimerkiksi varmistamalla, etta tyontekijat saavat riittavasti tukea
tydhonsa. (KT 8.2.2017).

Strategisen hyvinvoinnin johtamiseen vaikuttaa myds toimiala, henkildstérakenne ja tyon
henkinen ja fyysinen kuormittavuus. Tydsuhteiden laatu vaikuttaa henkiléstén sitoutumi-
seen ja osallistumisaktiivisuuteen. Haasteen tydhyvinvoinnille aiheuttavat myds tydaikarat-
kaisut ja niiden erilaiset yhdistelmat, kuten s&&nndllinen paivatyd, vuorotyt ja epasdanndl-
liset tybajat. Lisaksi palkkausjarjestelmalla on vaikutuksia hyvinvointiin esimerkiksi tulos-
palkkaus verrattuna sisdiseen yhteistyohon. Tarkeada on, ettd suunnittelussa huomioidaan
henkildstdn tasapuolisuus. HR:n toimintoihin sisaltyy lukuisia erilaisia hyvinvointiin liittyvia

prosesseja kuten rekrytointiohjelmassa, perehdyttamistoiminnassa, tasa-arvo-ohjelmassa,
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henkildston palkitsemisessa ja tyon ja perheen yhteensovittamisessa. (Aura & Ahonen
2016, 106-107, 112.)

2.4.1 Sisainen ja ulkoinen tydnantajamielikuva

Ulkoinen tyonantajamielikuva kertoo siitd, millaisena organisaation tytnantajabrandiné yri-
tyksen ulkopuoliset ihmiset kuten potentiaaliset tyontekijat, asiakkaat, yhteistybkumppanit
nakevat. Sisainen tytnantajamielikuva kuvastaa yrityksen nykyisten tydntekijoiden ajatuk-
sia tydnantajastaan. Organisaatiot, joissa on hyva tydnantajamielikuva ovat osaajamarkki-

noilla vahvoilla. (Salminen-Kultanen 25.9.2019.)

Vahvan tydnantajamielikuvan tavoitteena on erottautua tyémarkkinoilla ja sité kautta saa-
vuttaa kilpailuetua. Vahva tydnantajamielikuva houkuttelee yritykseen asenteeltaan ja
osaamiseltaan parhaiten sopivia tydnhakijoita. Toimet tydnantajamielikuvan luomisessa ja
yllapitamisessa keskittyvat usein uusien tyontekijoiden houkutteluun. Yrityksen houkuttele-
vuus saattaa vahentdd samalla rekrytoinnin kokonaiskustannuksia, silla sopivat tyénhaki-
jat hakeutuvat yritykseen oma-aloitteisesti ja hakuprosessi vaatii vdhemman yrityksen re-
sursseja (Taylor 2014, 169-170). Tyonantajamielikuvan on vastattava todellisuutta, jotta
tyonhakijan ennakko-odotukset vastaavat odotuksia, ja uusi tyontekija sitoutuu tyétehta-
vaansa ja tydyhteisoon (Schmidt & Mosley 2017, luku 1). Kansallisen rekrytointitutkimuk-
sen mukaan (Duunitori 2019) 95 prosenttia vastaajista piti tydnantajamielikuvan merki-
tysté ratkaisevana rekrytoinnin onnistumisen kannalta. Tutkimuksen mukaan 50 prosenttia

vastaajista piti tydnantajakuvan rakentamista kiinnostavimpana trendina rekrytointialalla.

Vahva tydnantajamielikuva vaikuttaa my6s nykyisiin tyontekijoihin. Se lisaa tydntekijan po-
sitiivista mielikuvaa tytnantajasta, arvostusta ty6td kohtaan ja luottamusta tyénantajaan.
Yritysviestinnan tulee vastata todellisuutta, jotta silla olisi sitouttava vaikutus tyéntekijoihin.
(Taylor 2014, 170-171.) Sitoutuminen yritykseen on vahvempaa, kun tyontekija kokee te-
kevansa ty6ta, jolla on merkitysta, ja han on ylpea yrityksesta. Vahva sitoutuminen yrityk-
seen lisaa tyontekijdiden tuottavuutta ja yrityksen asiakastyytyvaisyytta. (Schmidt & Mos-
ley 2017, 1. luku.) Positiivisella tydnantajamielikuvalla on myds merkittavia etuja tyonteki-
jéiden tydssa suoriutumiseen. Etuja ovat esimerkiksi toistuvien poissaolojen vdheneminen

ja parempi suoriutumisen taso tyotehtavissa. (Taylor 2014, 171.)
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2.4.2 Talenttien hankkiminen

Talentti yleensé maaritellaan tyontekijan, jolla nahdaan korkeaa potentiaalia tai he suo-
riutuvat erityisen hyvin tehtavissaan. Kykyjen arvioinnissa on oleellista seurata, miten
tyontekijat suoriutuvat tehtavissaéan, ja tunnistaa heiddn mahdollisuutensa vaativampiin
tehtaviin. Tama edellyttdd usein yhteistyota HR:n ja linjajohdon kanssa yksiléiden suoriu-
tumisen ja potentiaalin l6ytamiseksi, ja esimiehilta oikeanlaista nakemysta potentiaalin
tunnistamiseksi. Mahdollisuus kehittaa taitoja ja oppia uutta on valttaméatonta, jotta talentit
pystyvat sitoutumaan tydhénsa ja heidan potentiaalinsa tunnistetaan (Devine & Syrett
2014, 17, 29, 106).

Deloitten (2019b, 80, 86-88) tutkimuksessa uusien talenttien hankkimisessa haasteellisim-
pana koettiin uusien patevien talenttien I6ytamista. Tutkimuksessa todettiin, etta yrityk-
sessd jo tyoskentelevista tyontekijoista 0ydetaan talentteja, mutta yrityksen omien tyonte-
kijdiden hyddyntamisessa on parantamisen varaa, silla 57 prosenttia vastaajista totesi uu-
den tyon Idytyvan helpommin oman organisaation ulkopuolelta. Vain 22 prosenttia vastaa-
jista piti siséisten talenttien likkuvuutta organisaatiossaan hyvana tai erinomaisena. Vas-
taajat pitivat suurimpina syina tydntekijoiden loytamiseen ja liikuttamiseen liittyvien pro-
sessien puuttumista, nykyisten tyontekijoiden saatavuutta tayttadd avoimia paikkoja ja esi-
miesten vastustusta sisaisiin siirtoihin. Vastaajista 77 prosenttia kannatti nykyisen tyonte-

kijan lisékouluttamista verrattuna uuden talentin hankkimiseen.
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3 HR:n ty6 muutoksessa

HR:n rooli on muuttunut ajan saatossa. HR:n vastuisiin kuuluu perinteinen henkilostoty6
kuten palkkoihin, tydmatkoihin, tydaikaan ja henkilostohallintoon liittyvat asiat. Nykyaan
HR kuitenkin keskittyy liséksi yhd enemman kehittamaan jarjestelmia ja strategioita, jotka
tukevat organisaation pitkaaikaista kehitysta. (Bjursell & Raudberget 2019, 53.)

HR:n rooli ja tehtéva ovat usein hyvin erilaisia eri organisaatioissa. HR toimii yhdistavana
tekijana liilketoiminnan ja ihmisten valilla organisaation eri tasoilla. Pienissa organisaatiois-
sa HR-tehtavat voivat olla yhden henkilén hoidossa ja suurissa organisaatioissa eri osa-
alueet ovat usein eriytyneet esimerkiksi tydsuhdeasioiden hoitajille, rekrytointiosaajille,
tydhyvinvointipaallikdille seka muutosjohtamisen ja johtamisen kehittgjille. (Kalliosalmi
6.9.2016.)

3.1 HR:nrooli jatehtavat

HR toimintojen ja roolin uudelleenjarjestelyja ja -méaarittelyja on tehty jo jonkin aikaa. HR:n
roolit voidaan Ulrichin mallin (1997) pohjalta jakaa neljaan seuraavaan osa-alueeseen:
strateginen partneri, muutosagentti, hallinnollinen asiantuntija ja henkiléstdammattilainen.
Ulrichin mallissa hyddynnetéan lisaksi kahta ulottuvuutta, ihmiset ja prosessit seké strate-
gia ja toiminto, joihin HR tuo rooleillaan lisaarvoa (kuvio 4). Ulrichin malli on yksi kayte-

tyimmistd malleista kuvaamaan HR:n roolia. (Boselie 2010, 247-248.)
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Kuvio 4. Ulrichin vuonna 1997 esittdma 1.0 malli HR:n rooleista (mukaillen Boselie 2010,
248)

Strateginen kumppanuus pitdé sisallaédn henkiléstdstrategian rakentamisen, strategisia
ohjeita ja neuvoja ja strategisten HR-prosessien johtamista. Muutosagenttina HR toimii
johdon kumppanina muutoksen toteutuksessa, organisaatiorakenteen ja tehokkuuden ke-
hittdmisessa. Hallinnollisena asiantuntijana HR hallinnoi henkilostétietoja ja palkanlasken-
taa, tehostaa ja parantaa HR-prosesseja ja hoitaa raportoinnin ja tietojen analysoinnin.
Henkilostbammattilaisena HR rakentaa yhteisty6ta henkiloston ja johdon vélille, edistaa
tyohyvinvointia, valmentaa johtoa ja hoitaa kommunikoinnin henkildston kanssa. (Joki
2018, 18.)

HR toimii johdon, esimiesten ja tyontekijoiden valilla, ja huolehtii osaltaan, etta johdon na-
kemykset toteutuvat kaytanndssa. HR:n tehtdvana on tukea johtajuutta, henkilostoa ja nai-
den kehittymista, luoda toimintatapoja- ja malleja liketoiminnan vision ja strategian mukai-
sesti ja tukea ja toteuttaa eri osa-alueita henkildstotydssa. HR osallistuu henkiloston nakoé-
kulmasta liiketoiminnan suunnitteluun, niiden tarkentamiseen ja jatkokehittdmiseen, ja ra-
kentaa organisaation muutosvalmiutta ja joustavuutta. Tarkeitd osa-alueita HR:ll& on suo-
ritusmittareiden rakentaminen ja kayttbéonotto, tavoitteiden toteutumisen seuranta, ja johta-
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misen tueksi tarvittavien tietojen tuottaminen. (Joki 2018, 17-19.) Nordic HR Study -tutki-
muksen (EY 2017b) mukaan HR keskittyy jatkossa yh& enemmaén parantamaan johtami-

sen, osaamisen ja organisaatioiden kehittymista.

Useat tybelaman muutostrendit vaikuttavat HR:n rooliin ja asemaan, osa vahentaen vaiku-
tusvaltaa ja merkitysta, ja osa lisaten niitd. Tyoelam&n moninaisuuden ja monikulttuurisuu-
den ymmartaminen ja hallitseminen tuovat HR:lle uusia haasteita ja lisd&véat vastuuta.
(Laine 2017, 31-32.)

Ulkoistaminen on yksi HR toimintoihin vaikuttavista keskeisista tyéelaman muutostren-
deistd. Vaikka rutiinitoimintojen ulkoistaminen saattaa vaikuttaa vahentavasti HR:n val-
taan, voi se myos antaa HR:lle enemman aikaa tarkeiden strategisten eli ydintehtévien
hoitamiseen. Ulkoistamisen lisdksi keskeisia HR:4an vaikuttavia tydelaméatrendeja ovat
kustannussé&astot ja HR:n tehtavien siirtaminen linjajohdolle. Ne vaikuttavat oleellisesti
HR:n vastuisiin ja ty6tehtaviin toisaalta vahentamalla rutiininomaista tyota, mutta toisaalta
lisaamalla esimiesten koulutusta ja sitouttamista henkiléstdasioihin. HR:n tuleekin jatku-
vasti tasapainoilla henkildstbasioiden organisoinnissa ja tyonjaossa kustannustehokkuu-

den ja asiantuntijuuden nakokulmista. (Laine 2017, 32.)

HR:l& on merkittava rooli muutosjohtamisessa, silla HR:n tulee pyrkia vahentdmaan muu-
tosvastarintaa lisaamalla tyontekijoiden sitoutumista ja keskusteluyhteyttd. Muutokset
saattavat tuoda organisaatioon ongelmia, konflikteja ja suoriutumisen heikentymista, silla
henkildsto ja esimiehet eivat usein pida muutoksia positiivisina asioina. Organisaation
muutosmyonteisyys liséa merkittavasti kilpailuetua, ja HR:n tulee toimia esimerkkind muu-

tosmyonteisyydessa. (Human resource handbook 2019.)

HR:n tulisi varmistaa, etté rekrytointiin, valintaan, koulutukseen ja perehdytykseen, arvi-
ointiin ja palkitsemiseen liittyvat prosessit tukevat liiketoimintaan tarvittavien taitojen kehit-
tymistd, kulttuurillisia arvoja ja kaytosta (Devine & Syrett 2014, 29). Aito tytnantajamieli-
kuva lahtee yrityksen sisalta, ja sen rakentaminen on HR:n, viestinndn ja markkinoinnin
yhteinen hanke. Tydnantajamielikuvaa tulisi suunnitella pitk&lla aikajanteella, vaikka yrityk-

sessa ei olisikaan rekrytointitarpeita. (Monsteri 2019.)

HR-hankkeet nahdaan yh& useammin investointeina, ja henkiléstdvoimavarojen laskenta-

tointa (engl. human resource accounting, HRA) on kehitetty investointien arvioimiseksi ja
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perustelemisen avuksi. Tiedon ja osaamisen merkityksen lisdantyessa on perinteisten fyy-
sisten voimavarojen rinnalle noussut osaamispd&doma. Organisaation kyky tuottaa uusia
innovaatioita on osa tietopddomaa. Tiedon johtaminen ja hallinta seka innovatiivinen uu-
siutuminen korostuvat varsinkin tietointensiivisissa yrityksissa, joissa se on edellytys kil-
pailukyvyn yllapitamiseksi. Organisaatiot investoivat oman inhimillisen padoman kasvatta-
miseksi. Hankkeet tulee kuitenkin mieltda strategisesti merkittaviksi, ja organisaation tulisi
oppia kasitteleméan toteutuneita hankkeita ja oppia kehittymaan niiden avulla. (Laine
2017, 35-36, 50.)

Kansallisen rekrytointitutkimuksen (Duunitori 2019) vastaajista 41 prosenttia oli sitéd mielta,
ettd vastuu tydnantajamielikuvan luomisessa organisaatioissa on HR:lla ja viestinnalla yh-
dessa, ja 24 prosentin mielesta vastuu on rekrytoinnista vastaavalle HR:ll&. Vastaajista 36
prosentin mielesta omistajuus tyonantajamielikuvasta kuuluu HR:lle tai rekrytointip&étta-
jille ja 75 prosentin mielesta organisaation tydnantajakuva kuuluu ylimman johdon agen-
dalle. HR:n tulee jatkossa pystya rakentamaan oikeanlainen ja haluttu tyénantajamieli-
kuva, jotta halutut talentit saadaan houkuteltua yritykseen (Mehrotra 12.6.2016).

Ikonen ja Lehtomé&ki pohtivat opinnaytetydssaan (2018, 37-39), etta tulevaisuudessa
HR:1lIA tulee olemaan merkittavampi rooli organisaatiokulttuurin rakentamisessa ja vastuu
tyonantajamielikuvan luomisessa. Tama nakyy roolin kasvamisena johtoryhméssa. Perin-
teisten HR-tehtavien nahtiin myos siirtyvan yha enemman henkildstélle ja esimiehille, jol-
loin HR:n rooli on enemman niissa tukeminen. Rutiinit automatisoituvat, joten innovatiivi-

suuden ja luovuuden merkitys tytssa kasvavat.

3.2 HR:n osaaminen

Bergmo-Prvulovicin ja Kilhammerin (2019, 203) mielestd HR:n tydssa keskeisia tarkeita
asioita ovat: yhteistyd, vastavuoroisuus, jaettu vastuu ja osallisuus. Ne edellyttavat HR:Ita
jatkuvaa tasapainotusta eri intressien, nakokulmien ja tarpeiden valilla. HR:n tulisi omak-
sua ja sailyttaa: kriittinen [&hestymistapa nykyisiin trendeihin ja olosuhteisiin, suhteellinen
ja kokonaisvaltainen ndkdkulma HR-tydhon, positiivinen ndkemys ihmisista ja eettinen 1&-

hestymistapa HR-tyohon.

HR-ammattilaisen ty0 voi pitéé sisallaan perinteisista hallinnollisista tehtavisté aina johto-

ryhman strategisiin paatoksiin osallistumisen. Tama edellyttaa HR-ammattilaiselta laajaa
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osaamista parjatakseen kilpailevassa ja monimutkaisessa tyokentasséa. (Bailey 2018, 68.)
Tukeakseen liiketoimintaa tulee HR ammattilaisen ymmartaa ja hallita johdon kayttamaa
strategista kieltd, ja kyeta osoittamaan ja konkretisoimaan asioiden liiketaloudellinen mer-
kitys johdolle. Johdon tukena oleminen lisdd HR:n vastuita ja arvostusta. (Laine 2017, 30-
32.) Ammattitaitoinen ja ajan tasalla oleva HR on tarkea tuki johdolle (Kalliosalmi
6.9.2017).

HR-ammattilaisen tulee osata tulkita liikketoiminnan lukuja, tyéehtosopimuksia ja ty6sopi-
muslakia, ymmartaa liiketoiminnan odotuksia ja tarpeita, ndhda henkiloston kehitystarpeet
ja omata ratkaisukeskeisen tydotteen jatkuvasti muuttuvia tydmarkkinoita ajatellen, jotta
han kykenee huomioimaan riskit talouden ja tydyhteisén osalta. HR-ammattilaisen tulee
muokata henkiloston kehittamisstrategiaa seuraamalla alan kehitysta, ja huomioida orga-
nisaatiossa syntyvét uudet osaamisen tarpeet. (Karinti 8.5.2018.)

Organisaation tehokkuus ja muutoskyky ovat kriittisia tekijoitd menestyvalle liiketoimin-
nalle (Human resource handbook 2019). HR:n muutosstrateginen osaaminen henkilosto-
asioissa on tarkeda yritystoiminnan muuttuessa yha enemman tietointensiivisemmaksi.
Henkilostdon osaaminen ja hyvinvointi ovat lisdé&ntyvassa maarin strategisen tason teki-
joita. Tama edellyttad, etté niiden merkitys ymmarretaan, ja osaamis- ja hyvinvointikysy-
mykset otetaan johdon strategiseen paatoksentekoon mukaan. Trendi organisaation hen-
kilostoresurssien merkityksen korostumisesta lisda HR:n arvostusta. Tydntekijoiden sitou-
tumista ja lojaliteettia pidetddn yhta tarkeéna asiana kuin asiakkaiden uskollisuutta. (Laine
2017, 30-31))

HR:lta vaaditaan osaamista kasitella ja johtaa muutoksia, ja ymmartadd muutosten vaiku-
tukset. HR my6s ohjaa yrityskulttuuria haluttuun suuntaan, ja omalta osaltaan luo tydyhtei-
s66n luottamuksen ilmapiirid. (Joki 2018, 18.) HR tarvitsee néin ollen jatkossa yha enem-

man ongelmanratkaisukykyd, yhteistyokykya, luovuutta ja sosiaalisia taitoja (EY 2017b).

3.3 Digitalisaation vaikutukset HR:4an

Yrityskieli muuttuu yh& vahvemmin englanniksi yritysten jatkaessa kansainvalistymistaan,
mik& edellyttaa yhd enemman myos tyontekijoiltd englanninkielen taitoa (Neeley 2012).

Chatin kaytto lisaantyy merkittavasti, automatisaatio- ja digitalisaatioaste kasvavat ja teko-
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alya hyddynnetaan entistd enemman. Automatisaation myota tyttehtévien sisalto ja sa-
malla tyontekijoiden tarvitsemat taidot muuttuvat. (Klein HR solutions 2019) Myds HR:lle

tulee uusia osaamisalueita ja tehtavia lisaa teknologian kehittyessa (Kalliosalmi 6.9.2017).

Data-analytiikka ymmarretdan usein vain perustason raportoinniksi, ja sen hyédyntaminen
asioita ennustavassa kaytdssa on viela vahaista. Data-analytiikka tai henkildstbanalytiikka
on tapa analysoida ja yhdistaa erilaista tietoa. Tietoa voi hyddyntaa paatoksenteossa esi-
merkiksi organisaation tuloksen, tehokkuuden ja tydntekijoiden viihtyvyyden paranta-

miseksi. (Sympa 2019.)

Nordic HR Study 2017 -tutkimuksessa nahtiin HR:n kayttavan jatkossa yha enemman
data-analytiikkaa menneen ja tulevan ennustamiseen. Tutkimuksessa HR-ammattilaiset
nostivat merkittavaksi tyohon liittyviksi trendeiksi automatisoinnin ja data-analytiikan. Vas-
taajista 80 prosenttia piti analytiikkaa HR-toiminnolle tarkeana, mutta vain 37 prosenttia oli
tyytyvaisia kykyihinsa hyodyntaa sitd. Vastaajista iso osa koki, etté heilla ei ole tarvittavaa
osaamista tulevaisuudessa. (EY 2017a) Ennakoimisen osalta hyotyja olisi saatavissa esi-
merkiksi rekrytointitarpeiden suunnittelemisessa, tyéhyvinvoinnin parantamisessa kuten
sairaspoissaoloihin liittyvien signaalien huomaamisessa, ja osaamisen johtamisessa. HR
pystyy hyddyntdmaan data-analytiikkaa yhéa enenevassa maarin esimerkiksi henkilostétie-
don, osaamisen, palkkausjarjestelmien ja raportoinnin osalta. (EY 2017b.) HR-ammattilai-
set voivat yhdistda ja analysoida keraamiaén tietoja ja hyddyntaa niitd myos esitellessaan

yrityksen johdolle paatésehdotuksia (Sympa 2019).
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4 Tutkimuksen toteutus

Tama opinnaytety6 on jatkotutkimus vuoden 2018 HR Suunta 2021 -tutkimukseen ja
tassa tydssa hyodynnetaan Ikosen ja Lehtoméen (2018) tutkimusta varten laatimaa kyse-
lylomaketta.

Tutkimuksen kohderyhmana ovat HR-ammattilaiset, esimiehet ja johtajat. Toimeksiantaja
hoitaa itse kyselyn toimittamisen vastaajille, jotka ovat toimeksiantajan asiakkaita. Toi-
meksiantaja tekee kyselyn saatteen, lahettaa linkin kyselyyn sahkopostitse ja hoitaa muis-
tutukset kyselyyn vastaamisesta. HR Suunta 2021 -tutkimuksen kyselyyn vastasi 150 hen-
kiloa. Tutkimustuloksia verrataan HR Suunta 2022 -seminaaria varten ja pyritaan loyta-
maan oleellisia HR-ammattilaisten nakemyksia trendeista. Lisaksi tutkitaan, onko erilaisilla

taustamuuttujilla vaikutusta vastaajien nakemyksiin.

4.1 Tutkimusmenetelmét

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa keskeisia asioita ovat muun muassa johtopaatokset
aiemmista tutkimuksista ja aiemmat teoriat, hypoteesien esittdminen, kasitteiden maarit-
tely, aineiston keruun suunnitelmat ja paatelmien teko tilastolliseen analyysiin pohjautuen.

(Hirsjarvi, Remes & Saravaara 1997, 140.)

Kvantitatiivisella tutkimuksella haetaan vastauksia lukumaariin ja prosenttiosuuksiin liitty-
viin kysymyksiin. Tutkimusaineistot ovat yleensé suuria, ja tulokset voidaan havainnollis-
taa taulukoin ja kuvioin. Tulosten avulla voidaan selvittaa nykytilanne, tapahtuneita muu-
toksia ja asioiden valisia riippuvuuksia. Tutkimusmenetelma vastaa kysymyksiin: mika,
missd, paljonko, kuinka usein. (Heikkila 2014, 15; Nummenmaa, Holopainen & Pulkkinen
2014, 16.) Kysymyksilla ei kuitenkaan pystyta saamaan syvallistd ymmarrysta ilmion taus-
talla vaikuttavista syista. (Heikkila 2014, 15.)

Delfoi-menetelm&é hyddynnetdan tulevaisuuden tutkimuksessa. Kasitettd aloitettiin kayt-
tamaéan Yhdysvalloissa 1950-luvulla sotilasteknologiaa koskevissa tutkimuksissa. Delfoi-
menetelma& on asiantuntijoiden kannanottojen keruumenetelma, jossa asiantuntijoiksi luo-
kitellut henkil6t antavat tulevaisuuden ndkymista omia kannanottoja, joiden avulla pyritaan
arvioimaan tulevaa kehitysta. (Kuusi 2013, 248-249.) Woudenbergin (Kuusi 2013, 249)

mukaan Delfoi-menetelmasséa on kolme keskeista piirrettd. Ensimmainen piirre on tunnis-
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tamattomuus (anonymity), jolla pyritaan asiantuntijoiden arvioiden ja argumenttien véitte-
lyyn henkildiden sijaan. Usein asiantuntijoita lahestytédan kyselylomakkein. Toinen piirre
on useampi kierros tai jatkuva vuorovaikutteinen kommentointi rajoitettuna aikana (itera-
tion). Delfoi-menetelméssa on asiantuntijalla mahdollisuus korjata kannanottojaan, ja ta-
man vuoksi onkin tarkeaa jarjestaa useampi kierros. Kolmantena piirteena on palaute
(feedback). Kannanottojen korjaukset perustuvat toisilta asiantuntijoilta saatuun palauttee-

seen. Palaute voi koostua esimerkiksi koko paneelia koskevista tunnusluvuista.

Delfoi-tekniikalla pyrittiin alun perin tuottamaan asiantuntijaryhmén keskuudessa yksimieli-
syys (consensus). Suotavana pidettiin, ettd jos asiantuntijan mielipide poikkesi mediaa-
niarvosta, tuli hanelld olla vahvat perusteet poikkeavaan kantaan. Tasta on kuitenkin ylei-
sesti luovuttu varsinkin pienilla paneeleilla tehdyissé tutkimuksissa. Delfoi-tutkimukset voi-
daankin jakaa suuriin survey-tyyppisiin paneeleihin perustuviin tutkimuksiin ja toisaalta
pieniin paneeleihin perustuviin tutkimuksiin. (Kuusi 2013, 249-250.)

Kuusen kehittaméassa argumentoitavalla Delfoi-menetelméssa (Argument Delphi) ano-
nymiteettivaatimus koskee vain argumentointivaihetta, silla se motivoi asiantuntijoita osal-
listumaan keskusteluun ja luo yhteisoéllistéa oppimista. Menetelmaélle luonteenomaista on,
ettd aluksi asiantuntijat haastatellaan, ja haastatteluista saadaan tutkimukseen asiantunti-
joiden nakemyksia tulevaisuuden vaittdmille. Toisessa kierroksessa asiantuntijat arvioivat
argumentteja ja esittavat lisanakokohtia. Kolmas kierros on asiantuntijoiden tapaaminen,
jossa arvioidaan saatuja tuloksia. Anonymiteetti liittyy siis ainoastaan ensimmaisen ja toi-
sen kierroksen argumentteihin. Kuusen mielesta on mielenkiintoista hyédyntaa Delfoi-pa-
neelin anonymiteettisyyden edut ja osallistavien ryhmatyémenetelmien avulla muodostaa
tulevaisuustietoa. (Kuusi 2013, 253, 260-264.)

Tassa opinnaytetydssa hyddynnetdaan padsaantdisesti kvantitatiivista tutkimusotetta. Ai-
neisto kerataan kyselylomakkeella, jossa suurin osa on strukturoituja kysymyksia ja muu-

tamia avoimia kysymyksia.

Lisaksi opinnaytetydssa hyddynnetd&n argumentoitavaa Delfoi-menetelm&a. Tutkimusta
varten muodostetaan kuudesta yhdeksaan hengen asiantuntijaryhméa henkil6ista, jotka
ovat osallistuneet kyselyyn ja ilmoittaneet kiinnostuksensa kahteen asiantuntijatapaami-

seen. Tapaamiset jarjestetaan Haaga-Helian Pasilan kampuksella. Osallistujille l&hete-

29



tdan ennakkoon tutkimustulokset etukateen tutustumista varten, ja heidat kutsutaan yh-
teistapaamiseen keskustelemaan HR-suuntauksista. Ensimmaisen yhteistapaamisen jal-
keen on tarkoitus tehda tapaamisesta kooste, joka lahetetaan osallistujille. Taman jalkeen
pidetaan viela yksi asiantuntijatapaaminen, jossa kaydaan raportoituja aihealueita lapi.
Delfoi-menetelma perustuu osittain anonyymisyyteen ja yhteisen nakemyksen luomiseen,
joten tdssa opinnaytetytssa hyddynnetaan asiantuntijatapaamisista saatuja koosteita, ei

yksittaisen henkilon mielipiteita tai nakemyksia.

4.2 Kyselylomakkeen laadinta

Kysymyslomakkeen laadinta ja kysymysten suunnittelu vaikuttavat tutkimuksen onnistumi-
seen. Vastaajien vastausmotivaatioon vaikuttaa toki myos aiheen kiinnostavuus. (Hirsjarvi
1997, 198.) Kysymyslomakkeen tarkoituksena on saada tarvittavaa tietoa tutkimukseen
(Holopainen & Pulkkinen 2015, 42-43). Kysymyksid suunniteltaessa tulee huomioida
myads tietojen kasittelyssa ja analysoinnissa kaytettavét ohjelmat ja niiden ominaisuudet.
Kyselylomake tulee testata kohdejoukon edustajilla noin 5-10 henkildlla. Testaamisesta
iimenneet muutostarpeet korjataan, ja annetaan vield jollekin muulle henkil6lle luettavaksi.
(Heikkila 2014, 45-58.)

Ikonen ja Lehtoméaki (2018) ovat tehneet HR Suunta 2021 -tutkimusta varten kyselylomak-
keen, jota hyddynnetéan tassa tutkimuksessa kyselylomakkeen pohjana. Kyselyn runko
pyrittiin pitdam&an ennallaan, silla toimeksiantaja oli siihen tyytyvdinen. Toimeksiantajan
toiveena oli saada enemman analysoituja tuloksia ja tietoa yritysten todellisista toimista.
Asiat, joita vastaajat pitavat yrityksissa merkityksellisina tai tarkeina, eivat valttamatta

kerro yrityksen todellisista toimista kyseisten asioiden osalta.

Taustakysymyksia kyselylomakkeeseen tuli yhteenséd kymmenen siséltaen yhteystiedot.
Taustakysymykset olivat rooli, tehtavanimike, toimiala, toimialue, yrityksen henkilomaara,
ja onko yrityksessa HR-jarjestelma. Taustamuuttujiksi lisattiin tydkokemus ja ika, jotta
paastiin tutkimaan, onko niilla vaikutusta vastauksiin. Liséksi vastaajilta kysyttiin kiinnos-
tusta osallistua Delfoi-asiantuntijatapaamisiin. HR-jarjestelmakysymykseen lisattiin myos
vaihtoehto “suunnitteilla” nykyisten “ei ole” ja “on” lisaksi. Kyselyn vastausvaihtoehdot liit-

tyen yrityksen henkiloméaariin (paallekkaisyys) korjattiin.
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Kyselylomakkeen otsikkojaottelu pidettiin vanhan kyselylomakkeen mukaisena hyvin pie-
nine muutoksineen. Kysymykset oli jaoteltu yhdeksaan osioon, joista jokainen osio sisalsi
yhdestéa kahteen avointa kysymysta. Kysymykset jarjestettiin uuteen lauserakenteeseen
sopiviksi ja samalla mietittiin kysymyksen asiasisaltd tarkemmaksi. Vastausasteikkojen ot-
sikot myds muutettiin (“Talla hetkelld” ja “2-3 vuoden kuluttua”). Talla haluttiin vaikuttaa sii-
hen, etta vastaaja miettii asian todellisen toteutumisen yrityksessa, ei pelkastaan sita, pi-
detddnko jotain asiaa yrityksessa tarkeanda. Nollasarake laitettiin erilleen tilaa ja selkeytta
luomaan. Nain vastaajan ei tarvitse laittaa O-tietoa kumpaankin sarakkeeseen, ja lomak-
keen tayttaminen on helpompaa. Riskina huomioitiin, ettd kyselyn tayttaja unohtaa vastata
jalkimmaiseen sarakkeen. Erillisen 0-sarakkeen vuoksi kahdelle muulle sarakkeelle ei
pystynyt maarittdmaan pakollista tietoa. Kyselyn mitta-asteikko muutettiin tasavaliseksi.
Uusi asteikko oli seuraavan mukainen:

0 = ei liity yritykseemme / en tied&
1 = taysin eri mielta

2 = melko eri mielta

3 = ei samaa eika eri mielta

4 = melko samaa mielta

5 = tdysin samaa mielta.

Kyselylomakkeen sisaltéd muutettiin syventavaksi seuraavan mukaisesti:

- Yhteiskunnan muutososioon liséttiin vaitteet liittyen kestavaan kehitykseen, yhtei-
sollisyyteen, asiantuntijuuden lisdantymiseen ja organisaation hierarkkisuuteen.

- Tybsuhteiden muuttumisen osioon lisattiin vaitteet liittyen tyon joustavuuteen, tyén
ja vapaa-ajan yhteensovittamiseen, tydsuhteiden lyhentymiseen seka erilaisten
tydsuhteiden vaikutukset HR:n tydmaariin.

- Organisaatio muutoksessa osioon lisattiin HR tyohon liittyva osuus, ja HR:aan liit-
tyvia erilaisia toimia.

- HR-prosessit muutoksessa osioon lisattiin vaite liittyen ulkoistamiseen ja tarken-
nettiin muutamalla kohdalla HR-toimintoihin liittyvia kehityskohteita.

- Tieto organisaatiossa osuuteen lisattiin hiljaisen tiedon jakamiseen liittyva vaite ja
laajennettiin tietojen tarkeimpia sijainteja yrityksessa ja yllapitovastuuta.

- Tyodntekija osana organisaatiota osuuteen lisattiin sisaisen tydnantajamielikuvan
vaikutus tyontekijan sitoutumiseen, ja tarkennettiin vaitetta palkitsemisjarjestelmén
asiasisallosta selkedammin yksilon suuntaan.

- Yksilon rooli osuuteen lisattiin vaitteet liittyen tyontekijin vastuuseen omasta osaa-
misestaan ja sisaisen tyonantajamielikuvan vaikutuksesta, selkeytettiin itsenaisen
tyonteon vaitetta ja lisattiin tydntekijan sitoutumiseen liittyvia asioita.

- Sosiaalisen median, pelien ja sovellusten osuus pidettiin lahes ennallaan, vain
tyOnantajakuva muutettiin tyénantajamielikuvaksi.

- HR ja teknologia osuuteen lisattiin vaite HR:n teknologiaosaamisen tukemisesta,
lisattiin ennakoivan analytiikan osuuteen tydntekijéiden hyvinvoinnin johtaminen ja
muutettiin henkiloston hallinta henkildston kehittamiseksi.
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Liséatyt asiat nousivat vahvasti tydelam&n murroksen teoriasta ja HR:4an liittyvasta teoria-
osuudesta, seka vuoden 2018 tutkimustulosten avoimista vastauksista. Lisaksi kyselylo-
makkeen avoimia kysymyksia paivitettiin, ja lisattiin muutama tarkentava kysymys, jotta

vastauksia olisi helpompi hyodyntaa tutkimustuloksia analysoitaessa.

Kysely lahetettiin testattavaksi ennen kyselyn julkistamista toimeksiantajalle ja projektissa
mukana oleville, seka lisaksi yhdelle ulkopuoliselle HR alan opiskelijalle. Kyselyyn tehtiin
korjaukset mahdollisten palautteiden perusteella.

4.3 Aineiston keruu

Kysely toteutettiin Webropolin avulla. Toimeksiantaja lahetti Webropol-kyselyn linkin sah-
kopostitse HR-kontakteilleen. Kysely julkaistiin 2.9.2019. Toimeksiantaja lahetti useita

sahkopostimuistutuksia kyselystd. Vastausaikaa kyselylle annettiin lopulta yhteensa nelja
ja puoli viikkoa 3.10.2019 saakka. Vastausaikaa pidennettiin reilulla puolellatoista viikolla

alkuperaisesta suunnitellusta vastausajasta.

Delfoi-asiantuntijatapaamiset oli tarkoitus jarjestda Haaga-Helian tiloissa kyselyn paatty-

misen jalkeen ennen asiakasseminaaria.

4.4 Aineiston késittely ja analysointi

Vastauksia kyselyyn tuli 90 kappaletta.

Tutkimuksen vastaukset siirrettiin Webropolista SPSS analysointitydkaluun ja Exceliin.
SPSS analysointityokalulla tutkittiin muuttujien valisia tilastollisia yhteyksi& eli muuttujien
valisia riippuvuuksia, vastausten hajontaa, keskiarvoa ja mediaania. Excelida hyddynnettiin
graafien ja taulukoiden teossa. Webropolista saatujen vastausten prosentuaaliset ja-

kaumat ovat liitteessa 2.

Korrelaatiokerroin on tilastollinen tunnusluku, ja silla mitataan muuttujien valisen yhteyden
voimakkuutta. Korrelaatiokertoimen merkitsevyytta voi testata. (Holopainen & Pulkkinen
2015, 233, 242.) Kruskal-Wallisin yksisuuntaisella varianssianalyysilla pystytd&n vertaa-
maan useampaa kuin kahta luokkaa ja selvittdm&an eroavatko ryhmat toisistaan, mikali
kummatkin muuttujat ovat vahintaan jarjestysasteikollisia (Saaranen 2017, 68). Spearma-
nin jarjestyskorrelaatiokerrointa voi hyédyntaa, jos molemmat muuttujista ovat vahintaan

valimatka-asteikollisia (Holopainen & Pulkkinen 2015, 239).
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Spearmanin korrelaatiokertoimella testattiin taustamuuttujien: ik&, tytkokemus ja yrityksen
koon valinen riippuvuus kysymyksiin: 11, 13 (liite 4), 15, 17 (liite 5), 20, 22 (liite 6), 24, 26
ja 28 (liite 7). Kruskal-Wallisin testilla testattiin kysymykset 11, 13, 15, 17, 20, 22, 24, 26,

ja 28 taustamuuttujat: rooli (liite 8), toimiala (liite 9) ja toimialue (liite 10).

Hajontaluvuilla mitataan sitd, miten laajalle tai suppealle alueelle havaintoarvot sijoittuvat
ja, sité kuinka tiheasti havaintoarvot sijoittuvat keskiluvun ymparille. Keskihajonnan suu-
ruutta tulkitaan yleensa vertaamalla sité joko aikaisempaan arvoon tai jonkin toisen ja-
kauman hajontaan. (Holopainen & Pulkkinen 2015, 88, 92.) Aineistosta otettiin kysymys-
ten 11, 13, 15, 17, 20, 22, 24, 25, 26 ja 28 vastausmaarat, keskiarvot, vaihteluvalit ja kes-
kihajonnat (liite 3). Vastaajien maara vaihteli kysymyksittdin, myds saman kysymyksen si-
salla nykyhetken ja 2-3 vuoden valilla.

Delfoi-asiantuntijatapaamisten jarjestdminen epéonnistui, silld tapaamiseen saatiin vain
kaksi asiantuntijaa, joista toinen oli toimeksiantajan edustaja. Nain ollen tassa opinnayte-
tydssa ei pystytty hydodyntaméaéan Delfoi-asiantuntijatapaamisten tuloksia.

Toimeksiantajan seminaaria varten verrattiin jonkin verran vuoden 2018 tutkimustuloksia
uusiin tutkimustuloksiin (lite 12). Vertailussa hyddynnettiin vuoden 2018 tutkimuksen alku-
peraisia tutkimustuloksia. Vertailu tehtiin suppealla tasolla, silla vastausasteikko oli edelli-
sen vuoden kyselyssa erilainen, eiké edellisen vuoden vastausasteikko ollut tasavalinen.
Esityksesta on hyddynnetty muutamia kohtia tutkimustuloksissa. Toimeksiantajalle toimi-

tettu kattava tutkimustulosraportti on liitteena (liite 11).

45 Tutkimustulokset

Kyselytutkimukseen vastasi 90 henkil6a. Vastaajista 16 prosenttia tyoskentelee julkisella
sektorilla ja 84 prosenttia yksityisella sektorilla. Vastaajista 4 prosenttia tydskentelee alle
50 henkilomaaran yrityksissa, 38 prosenttia tytskentelee 50-249 henkilomaaran yrityk-
sissd, 36 prosenttia 250-999 henkilomé&aran kokoisissa yrityksissa ja 22 prosenttia henki-
[6maaraltdéan isommissa yrityksissa. Vastaajista 21 prosenttia kuuluu yrityksen johtoon, 61
prosenttia tydskentelee asiantuntijatehtavissa, 11 prosenttia esimiestehtavissa ja 7 pro-
senttia muissa yrityksen tehtavissa. Suurimmalla osalla vastaajista tyokokemusta oli yli 10
vuotta. Vastaajista 37 prosentilla oli tyokokemusta yli 15 vuotta ja 29 prosentilla 11-15

vuotta. Vastaajista suurin osa tydskenteli palvelutoiminnan alalla (kuvio 5).
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Yritysten toimialat

Maatalous, metsatalous ja kalatalous [l 1%

Teolisuus [ o%
Sahks-, kaasu- ja lampshuolto,.. NN 5%
Rakentaminen _ 6%
Tukku- ja vahittaiskauppa [RGB RNEGEGNGEBE 9%
Kuljetus ja varastointi  [NEGEGEG 5%

Majoitus- ja ravitsemistoiminta - 1%
Informaatio ja viestinta [ 6%
Rahoitus- ja vakuutustoiminta _ 5%

Kiinteistdalan toiminta - 2%
Ammatillinen, tieteellinen ja tekninen toiminta _ 5%
Hallinto- ja tukipalvelutoiminta [[NNEGGEGE 7%
Julkinen hallinto ja maanpuolustus [ NI 5%
Koulutus [ 3%
Terveys- ja sosiaalipalvelut _ 7%
Muu palvelutoiminta [ 16%

Kansainvalisten org. ja toimielinten toiminta [ 2%

Toimiala tuntematon/muu - 2%

Kuvio 5. Vastaajien toimialat (n=90)

Vastaajan ialla, yrityksen koolla tai yrityksen tyontekijamaaralla ei ollut muutamia poik-
keuksia lukuun ottamatta lineaarista positiivista tai negatiivista riippuvuutta kysyttyihin vait-
tamiin. Muutaman vaittaméan kohdalla oli tilastollisesti merkittavasti (sig. < 0,05) kohta-
laista positiivista tai negatiivista lineaarista riippuvuutta (r = tai > 0,3). (liitteet 4-7) Vastaa-
jan tyoroolilla, toimialalla ja toimialueella oli joissain kysymyksissa tilastollisen merkitse-
vasti vaikutusta vastauksiin (litteet 8-10). Oleelliset kohdat kaydaan tutkimustuloksissa ky-
seisten vastausten kohdalla lapi. Vastausten keskihajonta oli melko tasaista, muutamien
vastauksien suurempi keskihajonta (s.d. > 1,2) on mainittu tuloksissa (liite 3).

Tutkimustulokset kaydaan lapi kolmessa osa-alueessa, jotka ovat: yhteiskunnalliset muu-
tokset, tydntekijan hyvinvointi ja sitoutuminen sekéa HR:n rooli, prosessit ja osaaminen.
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45.1 Yhteiskunnalliset muutokset

Avointen vastausten perusteella vastaajat kokivat yhteiskunnallisilla tekijéilla olevan eniten
vaikutusta yrityksen brandiin ja yrityskuvaan (vastauksista 8/23), tydvoiman saamiseen,
tyohyvinvointiin ja tydnantajamielikuvaan (vastauksista 7/23) ja yrityskulttuuriin ja arvoihin
(vastauksista 6/23).

Vastaajat kokivat, ettd vastuullisuus nakyy yritysten toiminnassa. Vastaajista 70 prosenttia
koki, ettd vastuullisuuden arvot nakyvat liiketoiminnassa ainakin jollain tasolla ja 86 pro-
senttia arvioi, etta ne tulevat nakymaan 2-3 vuoden kuluttua. Vastaajista 57 prosenttia
koki, etta tyontekijoiden rooli ndkyy talla hetkella yrityksen vastuullisuuden toteutumi-
sessa, ja 83 prosenttia arvioi, ettd tydntekijoiden rooli tulee nakymaan vastuullisuudessa
2-3 vuoden kuluttua. (Ks. 2.1.)

Vastaajien mielesta yrityksissa otetaan talla hetkella kestava kehitys huomioon paatok-
sissé eniten taloudellisen kestavyyden (71 prosenttia vastaajista) ja vahiten ekologisen
kestavyyden kannalta (48 prosenttia vastaajista). Vastaajat arvioivat kuitenkin kestavan
kehityksen huomioimisen lisaantyvan kaikkien osa-alueiden osalta, ja arvioitaessa tilan-
netta 2-3 vuoden paahan erot eri osa-alueiden valilla tasaantuvat: sosiaalinen kestavyys
77 prosenttia vastaajista, inhimillinen kestavyys 80 prosenttia vastaajista, ekologinen kes-
tavyys 81 prosenttia vastaajista ja taloudellinen kestavyys 83 prosenttia vastaajista. (Ks
2.1.)

Kuviossa 6 ovat vastaajien keskiarvot liittyen vastuullisuuteen. Ekologisen kestéavyyden
(ka. 3,4) osalta vastaajien vastaukset erosivat kuitenkin tilastollisesti merkitsevasti toimi-
aloittain (sig. 0,03). Sahko-, kaasu-, lampdhuolto ja jddhdytysliiketoiminnan, teollisuuden
ja kansainvalisten organisaatioiden keskiarvot olivat huomattavasti korkeampia (ka. 4,2-
5,0) ja vastaavasti hallintopalvelu- ja informaatio- ja viestintdpalvelualalla alhaisimpia (ka.
2,6-3,3). Julkisella sektorilla tydskentelevien arviot 2-3 vuoden p&&han olivat sosiaalisen
(sig. 0,18) ja inhimillisen (sig. 0,16) kestavyyden paatoksisissa huomioimisen seka yrityk-
sen vastuullisuuden liikketoiminnassa ndkymisen (sig. 0,12) osalta tilastollisesti merkitse-
vasti alhaisempia kuin yksityisella sektorilla tydskentelevien. Julkisen sektorin keskiarvot

olivat 3,6-3,7 ja yksityisen sektorin 4,1-4,3.
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Vastuullisuus ja kestava kehitys (keskiarvo)

=
N
w
N
€]

Vastuulliset arvot nakyvét liikketoiminnassa

Tydntekijoiden rooli nakyy yrityksen
vastuullisuuden toteuttamisessa

Yrityksessdmme huomioidaan kestavan kehityksen
periaatteet paatoksissa:

a) taloudellisen kestavyyden kannalta
b) ekologisen kestavyyden kannalta.
c) sosiaalisen kestavyyden kannalta.

d) inhimillisen kestavyyden kannalta.

m Talla hetkella = 2-3 vuoden kuluttua

Kuvio 6. Vastuullisuus ja kestava kehitys (n=83-90)

Vastaajista 45 prosenttia koki, etta yrityksen organisaatiorakenteiden hierarkkisuutta va-
hennetaan talla hetkella ja 64 prosenttia arvioi sitd vahennettavan 2-3 vuoden kuluttua.
(Ks. 2.3.) Vastaajista 77 prosenttia koki, ettd asiantuntijuus lisdantyy talla hetkella yrityk-
sessd, ja 88 prosenttia arvioi, ettd asiantuntijuus lisdantyy 2-3 vuoden kuluttua. Asiantunti-
juuden néhtiin talla hetkella lisdantyvan enemman yksityisella sektorilla (ka. 4,0) kuin julki-

sella sektorilla (ka. 3,5), kaikkien vastaajien keskiarvo oli 4,0 (kuvio 7). (Ks. 2.2.1.)

Yhteiskunnallisten muutosten vaikutus (keskiarvo)

[ERN

2 3 4 5

Milleniaalit ja heidan odotukset huomioidaan m 3.9
Ikéaantyvien tyoelamésta poistumiseen m
valmistaudutaan 3,8
Monikulttuurisuutta hyddynnetaan m
liketoiminnassa 3,7
Organisaatiorakenteiden hierarkisuutta m
vahennetaan 3,7
Kannustetaan toimimaan yhteisollisesti m 43

m Talla hetkella m2-3 vuoden kuluttua

Kuvio 7. Yhteiskunnallisten muutosten vaikutus (n=82-90)
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Vastaajista 40 prosenttia arvioi, ettd monikulttuurisuutta hyédynnetaan talla hetkella liike-
toiminnassa. Tosin vastauksissa oli keskimaaraista enemman hajontaa. Vastaajista 60
prosenttia arvioi monikulttuurisuutta hyddynnettavan 2-3 vuoden kuluttua (s.d. 1,291). (Ks.
2.2.) My0s yhteisollisyyden nahtiin kasvavan. Talla hetkella 71 prosenttia vastaajista koki,
ettd yrityksessa kannustetaan toimimaan yhteisollisesti ja 85 prosenttia 2-3 vuoden kulut-
tua. (Ks. 2.3.ja 2.3.1.)

Vain 37 prosentin vastaajan mielesta millenniaalien odotuksia huomioidaan talla hetkella
yrityksissa, kuitenkin arvioitaessa tilannetta 2-3 vuoden kuluttua vastaajista 69 prosenttia
vastaajista arvioi, ettd millenniaalien odotukset tullaan huomioimaan yrityksessa. Kaikkien
vastaajien keskiarvo oli talla hetkella 3,1 ja 2-3 vuoden kuluttua 3,9. Nakemyksiin millenni-
aalien huomioimisesta 2-3 vuoden kuluttua vaikutti tilastollisesti merkitsevasti vastaajan
toimialue (sig. 0,07). Yksityisella sektorilla arvioitiin millenniaaleja huomioitavan enemman
(ka. 4) kuin julkisella sektorilla (ka. 3,3). Nakemyksiin millenniaalien odotuksista vaikutti
tilastollisesti merkitsevasti talla hetkella (sig. 0,12) ja 2-3 vuoden kuluttua (sig. 0,31) myo6s
vastaajien rooli. Johto arvioi millenniaaleja huomioitavan enemman (ka. 3,6) kuin muut
ryhmaét. Johto arvioi millenniaaleja huomioitavan enemman myds 2-3 vuoden kuluttua (ka.
4,3). Esimiesten keskiarvo talla hetkella oli 2,9 ja 2-3 vuoden kuluttua (ka. 4,0) enemman
kuin kaikkien vastaajien keskiarvon (ka. 3,9). Asiantuntijat arvioivat millenniaalien huomi-
oimisen olevan heikointa nyt ja jatkossa (talla hetkella ka. 2,9 ja 2-3 vuoden kuluttua ka.
3,7). Viime vuoden (2018) tutkimuksen mukaan 89 prosenttia vastaajista oli pitéanyt millen-
niaalien huomioimista ainakin jollain asteella merkityksellisen, ja jopa 97 prosenttia oli
tuolloin arvioinut sen olevan ainakin jollain asteella merkityksellista 2-3 vuoden kuluttua
arviointihetkesta. (Ks. 2.2.3.)

Ikaantyvien tydelamastéa poistumiseen valmistaudutaan yrityksissa ainakin jossain maarin.
Valmistautuminen on aloitettu 56 prosentin vastaajan mielesta, ja vastaajista 70 prosenttia
arvioi, etta ikdantyvien tydelamasta poistumiseen valmistaudutaan 2-3 vuoden kuluttua.
Tyoroolit vaikuttivat myds tilastollisesti merkitsevasti vastaajien nakemyksiin valmistautu-
misessa ikdantyvien tydelamasta poistumiseen 2-3 vuoden kuluttua (sig. 0,29). Johdon
mielesta ikaantyvien tybelamasta poistumiseen tullaan valmistautumiseen enemman kuin
muiden mielesta. Kaikkien vastaajien keskiarvo oli 3,8, mutta johdon keskiarvo oli reilusti
yli taman eli 4,3, asiantuntijoiden 3,8, esimiesten 3,4 ja muiden tyontekijoiden 3,5. Nykyti-

lannetta arvioitaessa vastauksissa ei ollut eroja tydroolien valilla. Vuoden 2018 Suunta
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2021 -tutkimuksessa vastaajista 84 prosenttia oli pitanyt ikdantyvien poistumiseen valmis-
tautumista jollain asteella merkityksellisena ja jopa 90 prosenttia oli tuolloin arvioinut sen

olevan merkityksellistd 2-3 vuoden kuluttua arviointihetkesta (liite 12). (Ks. 2.2.3.)

Vaikka yli puolet vastaajista arvioi, etta yritys valmistautui ikdantyvien poistumiseen, vain
23 prosenttia vastaajista koki, etté hiljaisen tiedon jakamista tuetaan yrityksessa erilaisilla
toimilla talla hetkella Vastaajat kuitenkin arvioivat toimien lisdantyvan voimakkaasti, silla
69 prosenttia vastaajista arvioi tukitoimia olevan 2-3 vuoden kuluttua (taulukko 2). (Ks.
2.3.2)

Taulukko 2. Hiljaisen tiedon jakamisen tukeminen erilaisilla toimilla

Ei samaa
Hiljaisen tiedon eikderi Samaa Keski- Medi-
jakamisen tukeminen Eri mielta mielta mielta arvo aani
Talla hetkella (n=82) 43% | 34% | 23% 27 | 3
2-3 vuoden kuluttua (n=75) 8 % 23 % 69 % 3,7 4

Vastaajien vinkkeja hiljaisen tiedon jakamiseen tydpaikoilla olivat:
e Vanhemmat tyontekijat toimivat perehdyttdjina
e TyOpareina vanhempi ja uudempi tyontekija
e Tiimityomalli
e Tiimin tiedostojen jako Teamsissa ja muut sosiaaliset viestintakanavat
e Prosessien dokumentointi manuaaleihin ja toimintaohjeisiin
¢ HR henkiléston yhteisty6 ja yhteistapaamiset
e Learning cafe
e Ryhmakehityskeskustelut
e Mentorointi, sparraus
e Moniosaaminen
e Tyobnkierto
e Tiimipalaverit
e Saanndlliset tiedonjakamistilaisuudet tiimien ja eri yksikoiden valilla
e Vaihtuvat projektit ja projektiryhmét

e Erilaiset keskustelutilaisuudet kuten elakelaisten haastattelut
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e Verkostotyo

Vastaajat eivat juurikaan kokeneet tydsuhdemuotojen maaran muuttuvan nyt tai 2-3 vuo-
den kuluttua, muutosten néahtiin olevan melko lievid. Vastaajista 48 prosenttia arvioi, etta
vakinaisten ja maaraaikaisten tyéntekijoiden maara kasvaisi 2-3 vuoden kuluttua ja 13
prosentin mielesta maara pysyy ennallaan tai vahenee (kuvio 8). Arviot liittyen tilapais-
tyontekijoiden ja vuokratydntekijoiden maaran kasvuun 2-3 vuoden kuluttua jakoivat kui-
tenkin keskimaaraistd enemman vastaajien mielipiteita (vuokratyontekijat/s.d.1,233 ja tila-
paistyontekijat/s.d. 1,228). (Ks. 2.2.2.)

Tybsuhdemuotojen kasvu (vastausten keskiarvot)

[N
N
w
H
(O]

Vakituiset kokoaikaiset tyontekijat
Vakituiset osa-aikaiset tyontekijat
Vuokratyontekijat

Alihankinta (esim. konsultti)

Tilapaistyontekijat

Maéraaikaiset tyontekijat

mTalla hetkella = 2-3 vuoden kuluttua

Kuvio 8. Tydsuhdemuotojen kasvu (n=75-89)

Avoimeen kysymykseen vastanneiden mielesta erilaisten tydsuhteiden muodot edellytta-
vat 2-3 vuoden kuluttua muun muassa jarjestelmien ja prosessien uudistamista/kehitta-
mista (15/28) ja lisdavat HR:n tyota (6/28). Osa avoimeen kysymykseen vastanneista
koki, etta erilaisia tydsuhteita on jo nyt, eivatkd HR-prosessit muutu erilaisten tyésuhteiden
vuoksi (5/28).

4.5.2 Tyontekijan hyvinvointi ja sitouttaminen

Tyo6n joustavuuden nahtiin lisdantyvan 2-3 vuoden kuluttua entisestdan. Vastaajista 62
prosenttia koki, etta tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamista edistetaan talla hetkella, ja 82

prosenttia arvioi sita edistettavan 2-3 vuoden kuluttua. Vastaajista 67 prosenttia arvioi,
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etta yrityksessa tyOaikajarjestelyt pyritdan pitdmaan joustavina talla hetkelld, ja 89 pro-
senttia arvioi, etta niité pyrittaisiin pitdmaén joustavina 2-3 vuoden kuluttua. Samoin eta-
tydmahdollisuuksia nahtiin lisattavan. Talla hetkellda 62 prosenttia koki, etta etatyémahdol-
lisuuksia lisataén, ja 88 prosenttia arvioi, etta niita lisataan 2-3 vuoden kuluttua. (Ks.
2.2.2.) Vuoden 2018 Suunta 2021 -tutkimuksen mukaan 89 prosenttia vastaajista oli pita-
nyt etatydmahdollisuuksien liséamista jollain asteella merkityksellisena, ja 96 prosenttia
arvioi sen olevan jollain asteella merkityksellistd 2-3 vuoden kuluttua arviointiajankohdasta
(liite 12).

Tyoéntekijan hyvinvoinnin edistamista pidetaan myos tarkeana. 70 prosenttia vastaajista
koki, ettd yrityksessa talla hetkella edistetddn tydntekijan hyvinvointia, ja jopa 89 prosent-
tia arvioi, etta sita edistettaisiin 2-3 vuoden kuluttua. Ndkemykseen tydntekijan hyvinvoin-
nin edistdmisesta vaikutti kuitenkin tilastollisesti merkitsevasti vastaajan tyorooli, kun arvi-
oitiin tilannetta 2-3 vuoden kuluttua (sig.0,35). Esimiesten keskiarvo oli korkein 4,7, johdon
4,6, asiantuntijoiden 4,3 ja muut arvioivat 3,8. Kaikkien vastausten keskiarvo oli 4,3 (kuvio
9). (Ks. 2.4.) Vuoden 2018 Suunta 2021 -tutkimuksen mukaan jopa 95 prosenttia vastaa-
jista oli pitanyt tyontekijan hyvinvoinnin edistamisté jollain asteella merkityksellisend, ja
kaikki vastaajista arvioivat sen olevan jollain asteella merkityksellisté 2-3 vuoden kuluttua
vastausajankohdasta (liite 12).

Tyo6hyvinvointi ja tyon joustavuus (keskiarvo)

[EEN

2 3 4 5

Etatydmahdollisuuksien lisddminen

TyOn ja vapaa-ajan yhteensovittamisen
edistdminen

Tyobaikajarjestelyjen pitdminen joustavina

TyOyhteisd0n sopeutuminen tydsuhteesta
riippumatta

Tyontekijan hyvinvoinnin edistaminen

Face-to-face kontaktien maaran muutosten
vaikutusten seuraaminen

m Talla hetkella m2-3v. kuluttua

Kuvio 9. Tybhyvinvointi ja tyon joustavuus (n=69-90)



Vain 18 prosenttia vastaajista koki, etté face to face -kontaktien méaaran muutosten vaiku-
tuksia seurattiin talla hetkelld, ja vastaajista 33 prosenttia arvioi niité seurattavan 2-3 vuo-

den kuluttua.

Talla hetkella yrityksissa huomioidaan vastaajien mielesté tydntekijdiden sitoutumiseen
liittyvista asioista eniten rekrytointiprosessin ja perehdytyksen onnistuminen seka tyon ja
vapaa-ajan yhteensovittaminen (kuvio 10). Vastaajien nakemyksen mukaan naiden osa-
alueiden odotetaan my®s nousevan 2-3 vuoden kuluttua osa-alueista korkeimmalle tasolle
yhdessa osaamisen suunnitelmallisen kehittdmisen kanssa. Myds muiden osa-alueiden
odotetaan nousevan voimakkaasti. Vastaajista 38 prosenttia koki esimerkiksi palautekay-
tantoja kehitettavan yrityksissa talla hetkella, ja 82 prosenttia arvioi niitd kehitettdvan 2-3
vuoden kuluttua. (Ks. 2.4)

Tyontekijan sitoutuminen (keskiarvo)

[

2 3

S
(6]

Rekrytointiprosessin onnistuminen
Perehdytyksen onnistuminen
Kulttuuri

Arvot

Kehityskeskustelut

Itsensé johtamisen valmentaminen

Osaamisen suunnitelmallinen
kehittdminen

Urakehityksen tukeminen

Palautekaytantdjen kehittdminen

Tyon, perheen ja vapaa-ajan
yhteensovittaminen

mTalla hetkella m2-3 v. kuluttua

Kuvio 10. Tyontekijan sitoutumiseen vaikuttavien osa-alueiden huomioiminen yrityksissa
(n=80-90)
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Tarkeimpina osa-alueina vastaajat pitivat tyontekijan sitouttamisen ja motivoinnin kannalta
2-3 vuoden seuraavia asioita: tyon ja vapaa-ajan yhteensovittaminen (vastauksista 15/28),
kulttuuri ja arvot (vastauksista 9/28), osaamisen suunnitelmallinen kehittdminen (vastauk-
sista 9/28), hyva perehdytys (vastauksista 6/28), urakehitysmahdollisuudet (vastauksista
6/28), rekrytoinnin onnistuminen (vastauksista 4/28), itsensé johtaminen (vastauksista
4/28). Muita mainittuja osa-alueita olivat esimerkiksi arvostus, luottamus, ikdjohtaminen,
tyon merkityksellisyyden kokeminen, henkildstén vaikutusmahdollisuudet, tyéhyvinvoinnin
toimenpiteet, vuorovaikutus (palaute), tiimihenki, hyva esimiestyd ja vastuullinen tyénanta-
jakuva. (Ks. 2.4.)

Talla hetkella vastaajista 46 prosenttia oli sitd mielta, etta yrityksessa ymmarretaan sisai-
sen tyonantajamielikuvan vaikutus tyéntekijan sitoutumiseen, ja 84 prosenttia arvioi sita
ymmarrettdvan 2-3 vuoden kuluttua (taulukko 3). TAman hetkisen tilanteen arvioiminen ja-
koi kuitenkin keskimaaraista enemman vastaajien mielipiteita (s.d. 1,224). (Ks. 2.4.1.)

Taulukko 3. Sisaisen tyonantajamielikuvan vaikutus tyontekijan sitoutumiseen

Talla hetkella (n=90) 20% |26 % 46% 3,3 3

2-3 v. kuluttua (n=83) 4% 12 % 84 % 4,3 4

Vastaajista 31 prosenttia koki palkitsemisjarjestelméan huomioivan talla hetkella yksilén
suorituksen, tosin vastaajien mielipiteet vaihtelivat keskimaaraistd enemman (s.d. 1,208).
Vastaajista 69 prosenttia arvioi palkitsemisjarjestelman huomioivan yksilén suoriutumisen
2-3 vuoden kuluttua (taulukko 4). (Ks. 2.4.)

Taulukko 4. Yksilon suoriutumisen huomioiminen palkitsemisjarjestelmassa

Talla hetkella (n=86) 49% |20% 31 % 2,7 3

2-3 v. kuluttua (n=80) 9% 23 % 69 % 3,8 4
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Ennakoivan henkiléstosuunnitelman hyddyntdmisen nahdaan lisaantyvan yrityksissa 2-3
vuoden sisdlla. Vastaajista 33 prosenttia totesi sitd hyddynnettavan talla hetkelld, ja 75
prosenttia arvioi sitd hyédynnettavan 2-3 vuoden kuluttua. (Ks. 3.2.) Ulkoistamista ei nahty
voimakkaana muutoksena. Vain 15 prosenttia vastaajista ilmoitti yrityksen ulkoistavan teh-
tavia mahdollisuuksien mukaan talla hetkelld, ja 22 prosenttia arvioi yrityksen ulkoistavan
2-3 vuoden kuluttua. (Ks. 2.)

Vastaajien arvioiden mukaan tyéntekijan vastuu oman osaamisen kehittamisestd, verkko-
kouluttaminen, tyéntekijan itsendisen tydn tukeminen ja urakehityspolkujen luomisen nah-
tiin nousevan voimakkaasti 2-3 vuoden kuluttua (kuvio 11). Vastaajista 47 prosenttia koki,
ettd potentiaaliset osaajat huomioidaan talla hetkella ja 78 prosenttia arvioi potentiaaliset
osaajat huomioitavan 2-3 vuoden kuluttua. (Ks. 2.4.) Vastaajan toimialueella oli tilastolli-
sesti merkitsevasti vaikutusta vastauksiin potentiaalisten osaajien huomioimisesta talla
hetkella (sig. 0,42). Julkisella sektorilla keskiarvo oli 2,7 ja yksityisella sektorilla 3,3. (Ks.
2.4.2.) Vastaajien toimialueella oli myos vaikutusta liittyen arvioihin verkkokouluttamisesta
2-3 vuoden kuluttua (sig. 0,26). Julkisella sektorilla tyoskentelevien vastausten keskiarvo
oli 3,9 ja yksityisella sektorilla 4,4. Vastaajista 51 prosentin mielesta esimiehié koulutetaan
talla hetkella tyontekijan kohtaamiseen, ja 88 prosenttia arvioi esimiehid koulutettavan sii-
hen 2-3 vuoden kuluttua.

Osaamisen kehittaminen (keskiarvo)

1 2 3 4 5
Potentiaaliset osaajat (talentit) huomioiminen m 41

Verkkokouluttamisen kayttdminen henkiléston
kehittamisen keinona
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Esimiehid kouluttaminen tyontekijan kohtaamiseen

Tyontekijan itsendisen tyonteon tukeminen
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mTalla hetkella  m2-3 vuoden kuluttua

Kuvio 11. Osaamisen kehittdminen (n=80-90)



Vastaajien mielesta suurimmat vaikutusmahdollisuudet tyontekijoilla yrityksessa oli tydnte-
kotapoihin (kuvio 12). Vastaajista 61 prosenttia koki tyontekijoilla olevan mahdollisuus vai-
kuttaa tyontekotapoihin talla hetkella, ja 81 prosenttia arvioi vaikutusmahdollisuuksia ole-
van 2-3 vuoden kuluttua. Tydrooli vaikutti tilastollisesti merkitsevésti vastaajien nakemyk-
siin tydntekijan vaikutusmahdollisuuksista palkitsemiskaytantdihin talla hetkella (sig. 0,47)
ja 2-3 vuoden paasta (sig. 0,45). Johdon keskiarvo oli korkein (talla hetkella ka. 2,5/ 2-3
vuoden kuluttua ka. 3,8), sen jalkeen asiantuntijoiden (talla hetkella ka. 2,3 / 2-3 vuoden
kuluttua ka. 3,2). Esimiesten nédkemys oli selkeésti keskiarvoa alhaisempi (talla hetkella
ka. 1,5/ 2-3 vuoden kuluttua ka. 2,6). Tyoroolilla oli myds eroa ndkemyksiin tyontekijan
mahdollisuuksista vaikuttaa palautekaytantéihin 2-3 vuoden kuluttua (sig. 0,49). Johto ta-
mankin osalta vastasi selkedasti keskiarvoa korkeammin (ka. 4,1), seuraavana asiantuntijat
(ka. 3,8), esimiehet antoivat heikomman keskiarvon (ka. 3,5) ja muut tyontekijat heikoim-
man (ka. 3,2). (Ks. 2.3.)

Tyontekijan vaikutusmahdollisuus yrityksessa (keskiarvo)

1,0 2,0 3,0 4,0 5,0
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Tydntekotapoihin

Palautekaytantdihin

Palkitsemiskaytantoihin

mTalla hetkella  m2-3 vuoden kuluttua

Kuvio 12. Tyontekijan vaikutusmahdollisuus yrityksessa (n=81-90)

4.5.3 HR:n rooli, prosessit ja osaaminen

HR:n rooli n&htiin vahvimmin talla hetkelld ja 2-3 v kuluttua olevan esimiehen tukena ja
tydsuhdeasioiden asiantuntijana. Kyseiset roolit ovat jo talla hetkellda vahvat, eivatka juuri-
kaan siitd muutu 2-3 vuoden kuluessa. Vastaajat nékivat HR:n roolin nousevan voimak-
kaimmin liikketoiminnan tukena, osaamisen johtajana ja organisaation valmentajana ja
coachaajana (kuvio 13). (Ks. 3.1.)
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Kuvio 13. HR roolit (n=81-90)

Julkisella ja yksityisella sektoreilla oli tilastollisesti merkitsevasti eroa vastauksissa liittyen
HR:n rooliin henkiloston tukena talla hetkella (sig. 0,02) ja 2-3 vuoden kuluttua (sig. 0,11).
Julkisella sektorilla keskiarvo 3,7 oli selkeésti alempi kuin yksityisella sektorilla 4,3. Sa-
moin 2-3 v. kuluttua julkisen sektorin keskiarvo 3,9 oli alhaisempi verrattuna yksityisen
sektorin keskiarvoon 4,4. Vastaajien toimialueella oli eroa my6s 2-3 vuoden paasta liittyen
HR:n rooliin liilketoiminnan tukena (sig. 0,34) ja organisaatiokulttuurin muodostamisessa
(sig. 0,23). Julkisella sektorilla keskiarvot olivat 4,0 ja 3,8 ja yksityisella sektorilla 4,4 ja
4,3. (Ks. 3.1)
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Tydrooli vaikutti tilastollisesti merkitsevasti myds arvioihin nykytilanteesta liittyen HR:n
vastuullisuuteen tydnantajamielikuvan luomisesta (sig. 0,43) ja osaamisen johtajana toimi-
misesta (sig. 0,36). Johto arvioi HR:n roolin talla hetkella vahvaksi vastuullisena yksikkdna
tydnantajamielikuvan luomisessa (ka. 4,3) ja osaamisen johtajana (ka. 4,0), huomattavasti
korkeampana kuin muut ryhméat. Samoin johdon arviot 2-3 vuoden kuluttua olivat muita
ryhmia korkeammat liittyen HR:n rooleihin liiketoiminnan tukena olemiseen (ka. 4,7) ja
vastuullisena yksikkéna tydnantajamielikuvan luomisessa (ka. 4,6). Vastaavasti esimiehet
antoivat alhaisimman keskiarvon (ka. 2,8) arvioitaessa HR:n roolia osaamisen johtajana
talla hetkelld. HR:n rooli osana johtoryhmaéaa talla hetkella jakoi eniten vastaajien mielipi-
teita (s.d. 1,411). (Ks. 3.1ja 3.2.)

HR toiminnoista vahvimmin kehitetdan talla hetkelld ja 2-3 vuoden kuluttua rekrytointia ja
perehdyttadmista (kuvio 14). Jopa 94 prosenttia vastaajista arvioi perehdytysté kehitettdvan
2-3 vuoden kuluttua ja rekrytointia 93 prosenttia. Yksityisella ja julkisella sektoreilla toimi-
vien vastaukset vaihtelivat merkityksellisesti 2-3 vuoden arvioihin liittyen seuraaviin osa-
alueisiin: rekrytointi, perehdytys, arvot, palkitseminen ja koulutus. Julkisille sektorilla kes-
kiarvot olivat 3,4-4,0 ja yksityisella sektorilla 4,1-4,5. (Ks. 3.1.)
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Kuvio 14. HR toimintojen kehittdminen (n=74-90)
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Avoimeen kysymykseen littyen HR-toimintojen kehittdmisesta, suurin osa vastaajista ar-
vioi yrityksessaan panostettavan eniten rekrytointiin (vastauksista 11/32), perehdytykseen
(vastauksista 10/32), osaamisen johtamiseen (vastauksista 10/32), kulttuuriin ja toiminta-
tapoihin (vastauksista 6/32) ja tydhyvinvointiin (vastauksista 5/32). Lisaksi mainittiin koulu-
tuksen kehittaminen, urakehityspolut, kehityskeskustelut, palkitseminen, itseohjautuvuus,

yritysmielikuva sekéd HR-jarjestelmaan panostaminen.

HR:n teknologiaosaaminen koettiin talla hetkella vahaiseksi, mutta nahtiin nousevan 2-3
vuoden kuluttua (kuvio 15). Vain 20 prosenttia vastaajista koki, ettd HR:n teknologiaosaa-
mista tuetaan riittavasti talla hetkella. Teknologiaosaamisen tukemisen odotetaan kuiten-
kin kasvavan voimakkaasti yrityksissa, silla jopa 71 prosenttia vastaajista arvioi yrityksen
tukevan HR:n teknologiaosaamista 2-3 vuoden kuluttua. Ihmisanalytiikan hyddyntéamisen
odotetaan myos lisdantyvan HR:n tydssa. Vastaajista vain 28 prosenttia totesi yrityksessa
hyoddynnettavan sita talla hetkella, mutta jopa 69 % arvioi sitd hyédynnettavan 2-3 vuoden
kuluttua. (Ks. 3.3.)

HR ja teknologia

1 2 3 4 5
Ihmisanalytiikkaa hyédynnetdan HR-tydssa & 3.8
HR:n teknologiaosaamista tuetaan riittavasti “ 38
Ennakoivaa analytiikkaa kaytetéaan:
henkiliston kehittamisessa 2.1 36
tyontekijéiden hyvinvoinnin johtamisessa 2.4 36

2,2

osaamisen johtamisessa

2,4

paatdksenteossa

W Talla hetkella m 2-3 v. kuluttua

Kuvio 15. HR ja teknologia (n=71-82)

Vastaajat kokivat, ettd ennakoivaa analytiikkaa hyddynnetdan kohtuullisen vahaisissa
maarin talla hetkellda, ja sen hyddyntamisen ndhdaan lisdantyvan 2-3 vuoden kuluttua.
Vastaajista 25 prosenttia koki yrityksessa hyddynnettavan ennakoivaa analytiikkaa paa-
toksenteossa, ja 62 prosenttia arvioi sitéd hyddynnettdvan 2-3 vuoden kuluttua. Toimialu-

eella oli tilastollisesti merkitsevasti vaikutusta vastaajien nakemykseen liittyen ennakoivan
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analytiikan hyédyntamisessa tyontekijéiden hyvinvoinnin johtamisessa (sig. 0,24). Julki-
nen sektori arvioi 2-3 vuoden kuluttua ennakoivan analytiikan hyddyntamisen tyontekijoi-
den hyvinvoinnin johtamisessa alhaisemmaksi (ka. 3,0) kuin yksityinen sektori (ka. 3,8).
(Ks. 3.3)

4.6 Validiteetti ja reliabiliteetti

Kvantitatiivisen tutkimuksen vahvuutena on teorioiden testaaminen, ja kvantitatiivisen tut-

kimuksen mittaukseen liittyvat kasitteet ovat validiteetti ja reliabiliteetti (Uusitalo 1999, 82).

Tutkimuksen validius eli patevyys tarkoittaa sita, etta mittari tai tutkimusmenetelma mittaa
juuri sitd, mita sen on tarkoituskin mitata. Esimerkiksi vastaaja ymmartaa tutkimuskysy-
myksen samoin kuin tutkija. (Hirsjarvi 1997, 231.) Validiteettiongelmat vaihtelevat riippuen
mitattavasta ilmidsta. On pohdittava huolellisesti, miten ilmid kasitteellistetaan, ja sen jal-
keen kehitetdan sille sopiva operationaalinen maaritelma eli mittari. Puutteellinen validi-
teetti tarkoittaa sitd, etta havainnot eivat kohdistu siihen, mita on tarkoitus mitata. Ennus-
tevaliditeetti on kyseessa silloin, kun mittarin validiteetista saadaan tieto vasta jalkikateen.
Mittauksen validiteettia heikentaa myaos reliabiliteetin puute. (Uusitalo, 1999, 85-86.)

Reliaabelius eli luotettavuus tarkoittaa tutkimuksen toistettavuutta eli tulisiko sama tutki-
mustulos, jos tutkimus toteutettaisiin uudestaan. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa voidaan
hyodyntaa erilaisia tilastollisia menettelytapoja. (Hirsjarvi 1997, 231.) Luotettavuutta pa-
rantaa se, etta mittarit on valittu oikein ja ne soveltuvat kyseisen mittauskohteen mittaami-
seen (Valli 2015, 139).

Kysely avattiin 1310 kertaa ja vastaaminen aloitettiin 194 kertaa, kuitenkin vain 46 pro-
senttia eli 90 vastaajaa taytti kyselyn loppuun. Kyselyyn tuli tissa suhteessa melko vahan
vastauksia. Vastausasteeseen saattoi vaikuttaa se, etta kysely oli kohtuullisen pitka ja ras-
kas, silla kyselyssa on useita avoimia kysymyksia ja aihepiiri on laaja. Karkeasti arvioiden
suurimmalla osalla vastaajista meni noin 25-35 minuuttia vastaamiseen. Kyselya ei myos-
kdan saatu toimimaan mobiiliversiossa kysymyksissé olleiden aikam&areiden vuoksi (talla
hetkelld/2-3 vuoden kuluttua). Vastauksia tuli myos jonkin verran enemman arvioihin nyky-
tilasta suhteessa arvioihin 2-3 vuoden pddhan. Tutkimuksen vastaajamé&éara jai tavoit-
teesta, mutta vastausmaara oli kuitenkin riittavan suuri aineiston kasittelya ja tilastollista

analysointia varten.
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Muutamien kysymysten muotoilu oli puutteellista ja epaselvad, ja se saattoi osaltaan vai-
kuttaa naihin kohtiin annettuihin vastauksiin. Naista esimerkkina tydsuhdemuotojen kasvu
ja face to face -vaikutusten seuraaminen. Nama kysymysasettelut huomioitiin tuloksia ka-
siteltdessa. Suurin osa kysymyksista oli kuitenkin yksiselitteisia, ja kysymykset mittasivat
oikeita ja haluttuja asioita. Vastauksissa oli hajontaa, mutta se on ymmarrettavaa, silla
vastaajat tydskentelevat hyvin eri tyyppisissa yrityksissa, ja tutkimuksessa mitataan henki-
I6n arviota nykytilanteesta ja tulevaisuudesta, joten mittauksen kohde ei ole yksiselittei-

nen, vaan siihen vaikuttaa vastaajan nakemys ilmioon.

Tutkimuksen luotettavuutta lisési se, etta tutkimuskysymyksia ja tutkittavia asioita on poh-
dittu tarkkaan, tutkimusprosessi on pyritty kuvaamaan mahdollisimman hyvin, ja tutkimus-
tulokset [6ytyvéat myods opinndytetyon liitteend. Nain ollen tutkimus on helppo uusia. Tutki-
mustulokset ovat myds enemman suuntaa-antavia, silla ne perustuvat vastaajien arvioihin
tulevaisuudesta. Mikali tutkimus uusittaisiin, uskon, etté tulokset olisivat samansuuntaiset.

Tutkimus tukee hyvin pitkélle teoriaa, mika osaltaan lisaa tutkimuksen luotettavuutta.

Edella mainittujen tietojen perusteella voi tutkimusta pitda luotettavana ja patevana.
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5 Pohdinta

HR:n tyd tulee olemaan yha merkityksellisempaa ja monimuotoisempaa organisaatiossa.
Tutkimuksen mukaan erilaisten HR:n roolien nahtiin voimistuvan, ja HR tulee olemaan jat-
kossakin tarkeé tekija organisaatiossa henkiloston, esimiesten ja johdon tukena. Tutki-
mustulosten mukaan yrityksen johtotehtéavissa olevat henkilot nakivat tyon muutokset joi-
denkin asioiden osalta positiivisempina tai voimakkaampina kuin muut ryhmaét, samoin
muutosten néhtiin tapahtuvan pienemmissa maarin julkisella sektorilla verrattuna yksityi-

seen sektoriin.

Miten tydn murros ndkyy HR-tydssa?

Tyon murros vaikuttaa moniin yrityksiin jatkuvana kehityksené ja muutoksena. Muutokset
nakyvat myos HR:n tydsséa. Tutkimukseen vastanneet kokivat, etta yritysten vastuullisuus
korostuu nykyisestd, ja kestavan kehityksen vaikutukset yrityksen paatoksiin lisdantyvat.

Yrityksen yhteiskuntavastuu ja vastuullisuus ovat osa yrityskuvaa ja brandia, ja ne vaikut-

tavat asiakkaiden valintoihin ja tydntekijdiden haluun tydskennella yrityksessa.

Asiantuntijuuden lisdéntyminen ja organisaatiorakenteiden muuttuminen vaikuttavat osal-
taan organisaation osaamistarpeiden muuttumiseen. lkaantyvien sukupolvien tybelamasta
poistuminen ja millenniaalien erilainen suhtautuminen tyénantajaan ja tyon tekemiseen
luovat haasteita johtamiselle ja HR:lle. TyOsuhteiden erilaisuus ja monikulttuurisuus luovat
organisaatiolle toisaalta enemman mahdollisuuksia joustaa osaavan henkiloston kohdista-
misessa oikeanlaiseen toimintaan, mutta toisaalta se samalla lisdad HR:n hallinnollista
tyota. HR:lle lisdhaasteita tuo organisaation osaamistarpeiden muutokset. Henkildston ja
esimiesten kouluttaminen lisdantyy, ja toisaalta organisaatioon tarvitaan myds uutta osaa-

mista, mika liséa rekrytointitarvetta ja perehdyttamista.

Teknologia tuo omat haasteet johtamiseen, kouluttamiseen ja tiedon jakamiseen. HR:n tu-
lee ennakoida organisaation osaamistarpeet, tukea lilkejohtoa paatoksissa, tukea henki-
|6stHé ja esimiehid muutoksessa ja yllapitaa organisaation kulttuuria ja yhteisollisyytta.
Teknologia vaikuttaa niin HR:n oman tyon sisaltéon kuin organisaation tyttehtaviin. Etatyo
ja tyon joustavuus tuovat omia haasteita johtamiselle, ja HR on yhd isommassa roolissa

esimiehen ja tyontekijoiden tukena.
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Miten osaamisesta kilpaileminen vaikuttaa HR:aan?

Osaava ja ammattitaitoinen tyévoima on yrityksen kilpailuetu, ja oikeanlaisen tyévoiman
houkutteleminen ja saaminen tulee jatkossa olemaan yha haasteellisempaa. Joustavien
tybaikajarjestelyjen ja tytntekijdiden tyon ja vapaa-ajan yhdistamisen mahdollistaminen
ovat edellytyksia tulevaisuuden osaajien houkuttelemiseksi. Samalla ne tuovat omat haas-

teet organisaatiolle ja HR:lle.

Tyontekijan hyvinvointi, tyén joustavuus kuten etatyémahdollisuudet, vaikutusmahdollisuu-
det omaan tydhon, tydssa kehittyminen ja oikeanlainen palkitseminen ovatkin yha tarke-
ampia asioita tyontekijan sitouttamiseen ja motivointiin. Vastaajat kokivat erityisen tar-
keina tyontekijan sitoutumiseen liittyvinad asioina varsinkin perehdyttamisen, rekrytoinnin ja
osaamisen suunnitelmallisen kehittdmisen kuten urapolut ja tyon ja vapaa-ajan yhteenso-
vittamisen. HR on usein vastuussa rekrytoinnin, perehdytyksen ja osaamisen kehittdmisen
onnistumisesta, ja osallistuu palkitsemisjarjestelmien suunnitteluun. HR n&hdaan jatkossa
my0Os yha useammin vastuullisena tyénantajamielikuvan luomisessa, tyéhyvinvoinnin
edistamisessa, ja yrityskulttuurin kehittdjana. HR:lla on avainasema oikeanlaisen ty6voi-

man varmistamisessa, ja organisaatiokulttuurin luomisessa ja yllapitamisessa.

Miten HR:n rooli ja osaamistarpeet muuttuvat?

Tyon murros nakyy HR:n tydssa asiantuntijuuden lisdéntymisena, ja erilaisten HR roolien
vahvistumisena. Tutkimuksen mukaan HR:n nykyiset roolit vain vahvistuvat entisestaan.
HR:n roolit esimiehen ja henkiléstdn tukena ja tydsuhdeasioiden asiantuntijana nédhdaan
niin nyt kuin jatkossakin vahvimpina. HR nahdéaén jatkossa lisdksi yha enemman liiketoi-
minnan tukena ja osana johtoryhmaa, hyvinvoinnin edistajana, organisaation valmenta-
jana ja coachaajana, osaamisen ja yrityskulttuurin kehittdjana ja vastuullisena yksikkéna

tydnantajamielikuvan luomisessa.

Vaikka ulkoistaminen nahdaan vahvana trendina ja monet yritykset pyrkivat tulevaisuu-

dessa keskittymaan yhda enemman omaan ydinosaamisalueeseen, voidaan kyselyn tutki-
mustulosten perusteella ennakoida, ettei HR:n rooli tule katoamaan eivéatka HR:n vastuut
juurikaan vahene. HR:Ita odotetaan yha enemman asiantuntijuutta, monipuolisuutta ja HR

nahdaan vahvasti jatkossa muutoksen ja liikejohdon tukena.
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Jatkuva oppiminen ja itsensa kehittaminen on jatkossa edellytys tydssa parjaamisessa
myo6s HR:n roolissa toimiville asiantuntijoille. Teknologian kehitys ja sen tuomat mahdolli-
suudet edellyttavat HR:Itd uudenlaista teknologista osaamista. Pystyessaan hyddynta-
maan uutta teknologiaa, kuten ennakoivaa analytiikkaa, voimistuu myds HR:n asema or-
ganisaatiossa liiketoiminnan tukena. HR:n tulee pystya ennakoimaan yrityksen tydntekijoi-
den muuttuvia osaamistarpeita, tukea yritysta kovenevassa kilpailussa osaavasta henki-

|6stosta ja auttaa tydntekijoitd pysymaan mukana kehityksessa.

5.1 Kehittdmis- ja jatkotutkimusehdotukset

Toimeksiantajan tarkoituksena on jatkaa tutkimusta vuosittain, ja tutkimus mahdollistaa
my0Os uusia opinnaytetditd. Jatkossa on myos helpompi verrata eri vuosien tutkimustulok-

sia toisiinsa ja seurata tutkimusten tulevaisuuden nakymien toteutumista.

Kehittdmisehdotuksia seuraavaan tutkimukseen ovat:

Delfoi-asiantuntijatapaamisten ajankohdat olisi hyva tiedottaa vastaajille jo kyse-
lysséa. Jos mahdollista, kutsu tapaamiseen toimeksiantajan kautta. Nain asiantunti-
jat pystyisivat jo varautumaan tapaamispéiviin, ja olisivat motivoituneempia tule-
maan tapaamiseen.

- Kyselyn mobiilitoimivuuden lisééaminen, jos mahdollista.

- Kyselyn tiivistaminen, avointen kysymysten vahentaminen, otsikointien/osa-aluei-
den yhdistaminen.

- Muutamien kysymysten osalta kannattaa pohtia uudelleen muotoilua, naita esimer-
kiksi vaitteet, jotka siséltavat: vahentaa/lisata muodon, silla nykyhetken ja tulevai-
suuden erojen tulkinta nain muotoilluissa lauseissa on haasteellista.

- Vastaussarakkeisiin kannattaa lisata O-rivi tyhjien vastausten valttamiseksi.

5.2 opinnaytetydprosessin ja oman oppimisen arviointi

HR on aiheena hyvin laaja ja monimutkainen kokonaisuus, silla HR:n rooli, tehtavat ja
vastuut ovat erilaiset yrityksesta toiseen. Tyon murros vaikuttaa myoés eri aloilla eri tavoin

ja eri nopeudella, mika osaltaan vaikuttaa my6s nakemyksiin HR:n tulevaisuudesta.

Toimeksiantaja toivoi kyselyn syventamista, ja tAman vuoksi paadyin rajaamaan opinnay-
tetyon sisaltta ja jattama&an osan kyselyn aiheista opinndytetydn ulkopuolelle, muutoin
opinnaytetyosta olisi tullut liian laaja. Mielestani onnistuin rajauksessa hyvin, vaikkakin
teoriaosuus jai lopulta kohtuullisen suppeaksi verrattuna laajaan kyselyyn. Aikataulutus oli
suurin haasteeni. Kysely oli laaja, ja vaati paljon aikaa analysointiin ennen seminaaria ja

esitysmateriaalin tekoa. Kyselyn vastausajan pidentaminen véhensi aikaa tutkimustulos-
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ten analysoinnilta. En ollut varannut tarpeeksi aikaa laajan kyselyn tutkimustulosten ty6s-
tamiseen ja edellisen vuoden tulosten vertailuun. Haasteena oli myds kokemattomuuteni

SPSS analysointityokalun kayttamisesta.

Tyon murros ja HR:n ty6 ovat aiheina itselleni mielenkiintoisia, joten itse tyon tekeminen
oli mieleista. Opinnéaytetyon tekeminen ehdottomasti laajensi osaamistani HR:n tydtehta-

vista ja tulevaisuuden nakymista tyémarkkinoilla.

Olen tyytyvainen opinnaytetyéhoni ja uskon, etta tyoni avulla pystytaan ensi vuonna edel-
leen kehittdmaan HR Suunta 2023 -tutkimusta ja hyédyntamaan siina tana vuonna saa-
tuja tutkimustuloksia.
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Liitteet

Liite 1. Kyselylomake

Kyselylomake

Taustakysymykset:

1. Yhteystiedot
Jaté nimesi ja yhteystietosi vain, jos haluat osallistua iPadin arvontaan ja saada s&hko-
postiisi tutkimuksen tulokset syksylla 2019. Vastaukset tutkimukseen kasitellaan anonyy-

misti.

Tutkimukseen vastaaminen kestda noin 20 minuuttia.
Etunimi (vapaaehtoinen)
Sukunimi (vapaaehtoinen)

Sahkoposti (vapaaehtoinen)

2. Asiantuntijatapaaminen

Taman kyselytutkimuksen tuloksia on tarkoitus pohtia Delphi -asiantuntijatyyppisesti kah-
dessa vapaamuotoisessa tapaamisessa 6-9 kyselytutkimukseen osallistuneen henkilon
kanssa. Kiinnostuneisiin osallistujiin ollaan yhteydessa erikseen sahkopostitse kyselyn
vastausajan paatyttya. (Huomioithan, etta tdydennat yhteystietosi kohtaan 1, jos olet kiin-
nostunut osallistumaan asiantuntijatapaamisiin.)

Olen kiinnostunut osallistumaan asiantuntijatapaamisiin

En ole kiinnostunut

3. Rooli
Johto
Asiantuntija
Esimies

Muu, mika?

4. Tehtavanimike
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5. Ty6kokemuksesi HR-, esimies- tai johtotehtavista koko ty6urasi ajalta
Alle 1 v.

1-5

6-10

11-15

yli 15 v.

6. Ikasi
alle 20
20-29
30-39
40-49
50-59
yli 60

7. Toimiala

8. Toimialue
Julkinen sektori

Yksityinen sektori

9. Yrityksen henkildmaara
0-9

10 - 49

50 - 249

250 - 999

1000 -

10. Onko yrityksessanne kaytossa HR-jarjestelma?
Kylla

Ei

Suunnitteilla

11. Yhteiskunnallisten muutosten vaikutus organisaatioon
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Vastaa kysymykseen sen perusteella, kuinka néet asian yrityksessanne olevan talla het-

kella (nykytila) ja millaisena arvioit sen olevan 2-3 vuoden kuluttua.

Arvosteluasteikko:

0 = Ei liity yritykseemme / en tieda
1 = Taysin eri mielta

2 = Melko eri mielta

3 = Ei samaa eika eri mielta

4 = Melko samaa mielta

5 = Taysin samaa mielta

Yrityksessdmme...

huomioidaan milleniaalit (1980-2000 syntyneet) ja heidan odotukset.
valmistaudutaan ikaantyvien tyéelamasta poistumiseen.

vastuulliset arvot nakyvat liiketoiminnassa.

tyontekijoiden rooli nakyy yrityksen vastuullisuuden toteuttamisessa.
monikulttuurisuutta hyddynnet&én lilkketoiminnassa.

vahennetdan organisaatiorakenteiden hierarkisuutta.

asiantuntijuus lisdantyy.

kannustetaan toimimaan yhteisollisesti.

Yrityksessamme huomioidaan kestavan kehityksen periaatteet paatoksissa:
a) taloudellisen kestéavyyden kannalta.

b) ekologisen kestavyyden kannalta.

C) sosiaalisen kestavyyden kannalta.

d) inhimillisen kestavyyden kannalta.

12. Millaisia vaikutuksia edella mainituilla tekijoilla on liiketoimintaanne?

13. Ty6suhteiden muuttuminen

Vastaa kysymykseen sen perusteella, kuinka naet asian yrityksessanne olevan talla het-
kella (nykytila) ja millaisena arvioit sen olevan 2-3 vuoden kuluttua.

Arvosteluasteikko:

0 = Ei liity yritykseemme / en tieda

1 = Taysin eri mielta
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2 = Melko eri mielta
3 = Ei samaa eika eri mielta
4 = Melko samaa mielta

5 = Taysin samaa mielta

Yrityksessamme...

panostetaan tydyhteisdon sopeutumiseen tydsuhteesta riippumatta.
lisataan etatydmahdollisuuksia.

edistetaan tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamisen mahdollisuuksia.
pyritddn pitamaan tydaikaan liittyvat jarjestelyt joustavina.
tydsuhteiden pituudet ovat lyhentyneet.

erilaiset tydsuhteet ovat lisdnneet HR:n tyo6ta.

Yrityksessdmme seuraavien tyosuhteiden maara kasvaa:

a) vakituiset kokoaikaiset tyontekijat

b) vakituiset osa-aikaiset tyontekijat

) vuokratyontekijat

d) alihankinta (esim. konsultti)

e) tilapaistyontekijat

f) maaraaikaiset tyontekijat

14. Miten edella mainitut erilaiset tydsuhteiden muodot vaikuttavat HR-prosessei-

hinne 2-3 vuoden kuluessa?

15. HR ty0 ja organisaatio muutoksessa
Vastaa kysymykseen sen perusteella, kuinka nadet asian yrityksessanne olevan talla het-

kella (nykytila) ja millaisena arvioit sen olevan 2-3 vuoden kuluttua.

Arvosteluasteikko:

0 = E:i liity yritykseemme / en tieda
1 = Taysin eri mielta

2 = Melko eri mielta

3 = Ei samaa eika eri mielta

4 = Melko samaa mielta

5 = Taysin samaa mielta
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Yrityksessdmme...

hyddynnetaan henkilostotilinpaatosta.
esimiehet tekevat osan HR tehtavista.
henkilosto tekee osan HR tehtavista.
Yrityksessamme HR toimii:

a) liiketoiminnan tukena.

b) osana johtoryhméaa.

c) esimiehen tukena.

d) henkilostén tukena.

e) laajempana palvelufunktiona.

f) organisaatiorakenteen muutoksissa.

g) organisaatiokulttuurin muodostamisessa.
h) vastuullisena yksikkdna tydnantajamielikuvan luomisessa.
i) organisaation valmentajana ja coachaajana.
j) kehityshankkeiden eteenpdin viejana.

k) osaamisen kehittdjana.

[) uusien toimintamallien luojana.

m) tydsuhdeasioiden asiantuntijana.

n) hyvinvoinnin edistajana.

0) vastuullisuuden edistgjana.

p) osaamisen johtajana.

16. Mitka tulevat olemaan yrityksessanne suurimmat muutokset HR roolissa 2-3

vuoden kuluessa?

17. HR-prosessit muutoksessa
Vastaa kysymykseen sen perusteella, kuinka nadet asian yrityksessanne olevan talla het-

kella (nykytila) ja millaisena arvioit sen olevan 2-3 vuoden kuluttua.

Arvosteluasteikko:

0 = Ei liity yritykseemme / en tieda
1 = Taysin eri mielta

2 = Melko eri mielta

3 = Ei samaa eika eri mielta

4 = Melko samaa mielta
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5 = Taysin samaa mielta

Yrityksessamme...

pyritddn ulkoistamaan tehtavia mahdollisuuksien mukaan.
hyédynnetaan ennakoivaa henkildstosuunnittelua.

seurataan face-to-face kontaktien maaran vahenemisen/lisdantymisen vaikutuksia.
huomioidaan potentiaaliset osaajat (talentit).

luodaan urakehityspolkuja.

kaytetaan verkkokouluttamista henkildston kehittdmisen keinona.
Yrityksessamme kehitetddn seuraavia HR-toimintoja:

a) rekrytointi

b) perehdytys

c) kehityskeskustelut

d) kulttuuri

e) arvot

f) palkitseminen

e) koulutus

g) tutkimuskehitys

18. Mihin HR-toimintojen kehittdmiseen yrityksessanne panostetaan 2-3 vuoden ku-

luessa?

19. Mita HR-prosesseja yrityksessanne ei haluta ulkoistaa ja miksi?

20. Tieto organisaatiossa
Vastaa kysymykseen sen perusteella, kuinka nédet asian yrityksessanne olevan talla het-

kella (nykytila) ja millaisena arvioit sen olevan 2-3 vuoden kuluttua.

Arvosteluasteikko:

0 = Ei liity yritykseemme / en tieda
1 = Taysin eri mielta

2 = Melko eri mielta

3 = Ei samaa eika eri mielta

4 = Melko samaa mielta

5 = Taysin samaa mielta
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Yrityksessdmme...

hyoédynnetaan tietotilinpaatosta HR-tyossa.

tuetaan hiljaisen tiedon jakamista erilaisilla toimilla.
Yrityksessamme organisaation tarkeimpien tietojen sijainti on:
a) ihmisilla

b) sosiaalisissa suhdeverkostoissa

c) paperidokumenteissa

d) sadhkdisella alustalla

e) tuotteissa ja palveluissa

f) organisaatiokulttuurissa

g) tybtavoissa

h) toimintamalleissa

Yrityksessamme henkilotietojen yllapitovastuu on:
a) henkilolla itselladn

b) HR:lla

Cc) esimiehella

21. Millaisia menetelmia ja kadytantdja organisaatiossa on hiljaisen tiedon jakami-

seen?

22. Tydntekija osana organisaatiota
Vastaa kysymykseen sen perusteella, kuinka nadet asian yrityksessanne olevan talla het-

kella (nykytila) ja millaisena arvioit sen olevan 2-3 vuoden kuluttua.

Arvosteluasteikko:

0 = Ei liity yritykseemme / en tieda
1 = Taysin eri mielta

2 = Melko eri mielta

3 = Ei samaa eika eri mielta

4 = Melko samaa mielta

5 = Taysin samaa mielta

Yrityksessdmme...

panostetaan tyontekijan hyvinvoinnin edistdmiseen.
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ymmarretddn sisdisen tydnantajamielikuvan vaikutus tyontekijan sitoutumiseen.
palkitsemisjarjestelmé& huomioi yksilon suoriutumisen.

Yrityksessamme huomioidaan seuraavien osa-alueiden vaikutus tyontekijan sitou-
tumiseen:

a) rekrytointiprosessin onnistuminen

b) perehdytyksen onnistuminen

c) kulttuuri

d) arvot

e) kehityskeskustelut

f) itsensé johtamisen valmentaminen

g) osaamisen suunnitelmallinen kehittdminen

h) urakehityksen tukeminen

i) palautekaytantojen kehittdminen

j) tybn, perheen ja vapaa-ajan yhteensovittaminen

23. Millaiset osa-alueet mielestasi ovat tarkeimpia tydntekijan motivoinnin ja sitou-

tumisen kannalta 2-3 vuoden kuluttua?

24. Yksilon rooli
Vastaa kysymykseen sen perusteella, kuinka naet asian yrityksessanne olevan talla het-

kella (nykytila) ja millaisena arvioit sen olevan 2-3 vuoden kuluttua.

Arvosteluasteikko:

0 = Ei liity yritykseemme / en tieda
1 = Taysin eri mielta

2 = Melko eri mielta

3 = Ei samaa eika eri mielta

4 = Melko samaa mielta

5 = Taysin samaa mielta

Yrityksessdmme...

koulutetaan esimiehia tyontekijan kohtaamiseen.

tuetaan tyontekijan itsenaista tyontekoa.

tyontekija ottaa yha vastuuta oman osaamisen kehittdmisesta.

Yrityksessdmme henkil0std voi vaikuttaa:
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a) tyon sisaltoon

b) jarjestelmien kehittamiseen

) organisaatiossa tapahtuviin muutoksiin
d) tyontekotapoihin

e) palautekaytantdihin

f) palkitsemiskaytantoihin

25. Miten naet tydntekijan vaikutusmahdollisuuksien muuttuvan 2-3 vuoden kulu-

essa?

26. Sosiaalinen media, pelit ja sovellukset
Vastaa kysymykseen sen perusteella, kuinka naet asian yrityksessanne olevan télla het-
kella (nykytila) ja millaisena arvioit sen olevan 2-3 vuoden kuluttua.

Arvosteluasteikko:

0 = Ei liity yritykseemme / en tieda
1 = Taysin eri mielta

2 = Melko eri mielta

3 = Ei samaa eika eri mielta

4 = Melko samaa mielta

5 = Taysin samaa mielta

Yrityksessamme hyddynnetaan sosiaalista mediaa:
a) rekrytointiprosessissa

b) perehdytyksessa

c) tybnantajamielikuvan luomisessa

d) viestinnassa

e) kehityskeskusteluissa

Yrityksessdmme hyddynnetaan peleja (pelillistamista):
a) rekrytointiprosessissa

b) perehdytyksessa

c) kehityskeskusteluissa

d) oppimisalustana

e) suorituksen johtamisessa

Yrityksessdmme hyddynnetdan mobiilisovellusta:
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a) rekrytointiprosessissa

b) perehdytyksessa

c) kehityskeskusteluissa

d) viestinnassa

e) tybaikasuunnittelussa

f) oppimisalustana

g) suorituksen johtamisessa

h) palautteen antamisessa

27. Kayttadko HR yrityksessanne sovelluksia, peleja tai sosiaalista mediaa muihin

tarkoituksiin?

28. HR ja teknologia
Vastaa kysymykseen sen perusteella, kuinka naet asian yrityksessanne olevan télla het-
kella (nykytila) ja millaisena arvioit sen olevan 2-3 vuoden kuluttua.

Arvosteluasteikko:

0 = Ei liity yritykseemme / en tieda
1 = Taysin eri mielta

2 = Melko eri mielta

3 = Ei samaa eika eri mielta

4 = Melko samaa mielta

5 = Taysin samaa mielta

Yrityksessamme...

hyodynnetaan inmisanalytiikkaa HR-tydssa.

tuetaan riittavasti HR:n teknologiaosaamista.
Yrityksessdmme ennakoivaa analytiikkaa kaytetaan:
a) henkiloston kehittamisessa

b) tyontekijoiden hyvinvoinnin johtamisessa

c) osaamisen johtamisessa

d) paatoksenteossa

Yrityksessdmme digitalisoitumisessa vahvimmat roolit ovat:
a) johdolla

b) HR:lla
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c) IT-osastolla
d) tyontekijalla

e) ulkopuolisella konsultilla

29. Missd muissa toiminnoissa yrityksenne voisi hyddyntada ennakoivaa analytiik-

kaa 2-3 vuoden kuluessa?

30. Miten néet digitalisaation, automatiikan ja robotiikan kehittymisen vaikuttavan

ty6hosi 2-3 vuoden kuluessa?
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Liite 2. Tutkimustulokset Webropolista

Kysymys 11. Yhteiskunnallisten muutosten vaikutus organisaatioon télla hetkella

r r r r r Keski Medi
1 2 3 4 5 arvo aani
Yrityksessamme...
huomioidaan milleniaalit (1980-2000 syntyneet)
ja heidan odotukset. 805% 1839% 3678% 3218% 4,60% 3,07 ” 3
valmistaudutaan ikaantyvien tyoelaméasté poistumiseen. 7,14 %  14,29% 22,62% 4524 % 10,71% 3,38 oy
vastuulliset arvot nakyvat liilketoiminnassa. 0% 6,67%  23,33% 38,89% 31,11% 3,94 ¥4
tyontekijoiden rooli
nakyy yrityksen vastuullisuuden toteuttamisessa. 455% 11,36% 27,27% 39,77% 17,05% 3,53 " 4
monikulttuurisuutta hyddynnetaan liiketoiminnassa. 1529% 21,18% 23,53% 2588% 14,12% 3,02 7 3
vahennetaan organisaatiorakenteiden hierarkisuutta. 10,23% 1591% 28,41% 34,09% 11,36% 3,20 3
asiantuntijuus lisaantyy. 2,22 % 222% | 1889% 51,11% 2556 % 3,96 -
kannustetaan toimimaan yhteisollisesti. 227% 341% 2386% 47,73% 2273% 385" 4

Yrityksessamme huomioidaan kestévan
kehityksen periaatteet paatoksissa:

a) taloudellisen kestawyden kannalta. 1,12 % 899%  19,10% 47,19% 23,60% 3,83 -
b) ekologisen kestawyden kannalta. 562% 12,36 % 33,71% 32,58% 15,73% 3,40 3
c) sosiaalisen kestéawyden kannalta. 337% 899% 2921% 4045% 17,98% 361 4
d) inhimillisen kestawyden kannalta. 5,68 % 6,82% 26,14% 4432% 17,04% 3,60 ¥y

Kysymys 11. Yhteiskunnallisten muutosten vaikutus organisaatioon 2-3 vuoden kuluttua

r r r r r Keski Medi
1 2 3 4 5 arvo aani
Yrityksessamme...
huomioidaan milleniaalit (1980-2000 syntyneet) 121% 482% 1566% 60,24% 1807% 389 " 4

ja heidan odotukset.
valmistaudutaan ikaantyvien tydelaméasté poistumiseen. 0% 854% 21,95% 46,34% 2317% 3,84 " 4
vastuulliset arvot nakywat liilketoiminnassa. 0% 1,18% 12,94% 3412% 51,76% 4,36 " 5
tyontekijéiden rooli 1,19 % 2,38% 13,10% 45,24% 38,09% 4,17
néakyy yrityksen vastuullisuuden toteuttamisessa.

|
I

monikulttuurisuutta hyddynnetaén liikketoiminnassa. 244%  12,19% 25,61% 32,93% 26,83% 3,70 ¥4
vahennetaan organisaatiorakenteiden hierarkisuutta. 357% 10,71% 21,43% 42,86% 21,43% 3,68 "
asiantuntijuus lisaantyy. 0 % 235% 941%  41,18% 47,06% 433" 4
kannustetaan toimimaan yhteisollisesti. 0% 2,44% 12,20% 42,68% 42,68% 4,26 "4
Yrityksessdmme huomioidaan kestévan
kehityksen periaatteet paatoksissa:
a) taloudellisen kestawyden kannalta. 0% 2,38% 16,67 % 47,62% 33,33% 4,12 ¥4
b) ekologisen kestéwyden kannalta. 1,19% 476% 16,67 % 4643% 30,95% 401" 4
c) sosiaalisen kestawyden kannalta. 241% 361%  1446% 4458% 3494% 4,06 " 4
d) inhimillisen kestawyden kannalta. 1,21 % 241% 1566% 4578% 34,94% 4,11 ¥y
Kysymys 13. Tydsuhteiden muuttuminen talla hetkella
r r r r r Keski Medi
1 2 3 4 5 arvo aani
Yrityksessamme...
panostetaan tydyhteis66n sopeutumiseen tydsuhteesta riippumatta. 225% 11,24% 2584% 4382% 16,85% 3,62 7 4
lisatééan etatyémahdollisuuksia. 225% 16,85% 19,10% 42,70% 19,10% 3,60 "4
edistetaan tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamisen mahdollisuuksia. 333% 8,89% 2667% 4222% 1889% 364 4
pyritaéan pitdmaan tydaikaan liittyvat jarjestelyt joustavina. 111% 4,44% 2667% 4222% 2556% 3,87 " 4
tydsuhteiden pituudet ovat lyhentyneet. 12,64 % 31,03% 2529% 2414% 690% 2,82 " 3
erilaiset tydsuhteet ovat lisénneet HR:n tyota. 460% 12,64% 2644% 3908% 17,24% 3,527 4
Yrityksessdmme seuraavien tydsuhteiden méaara kasvaa:
a) vakituiset kokoaikaiset tyontekijat 3,37 % 899%  42,70% 26,96 % 17,98% 3,47 7 3
b) vakituiset osa-aikaiset tyontekijat 581% 2442% 3256% 30,23% 698% 3,08 "3
¢) wokratyontekijat 3291% 2405% 24,05% 1519% 3,80% @ 2,33 72
d) alihankinta (esim. konsultti) 814% 20,93% 3372% 3256% 4,65% 3,05 3
e) tilapaistyontekijat 20,25% 18,99% 29,12% 29,11% 253% 2,75 "3
f) maaraaikaiset tyontekijat 582% 16,28% 34,88% 30,23% 12,79% 3,28 "3
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Kysymys 13. Tydsuhteiden muuttuminen 2-3 vuoden kuluttua

r

F

1 2
Yrityksessamme...
panostetaan tydyhteisd6n sopeutumiseen tydsuhteesta riippumatta. 0% 2,41 %
lisataan etatyoémahdollisuuksia. 1,22% 2,44%
edistetdan tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamisen mahdollisuuksia. 0% 2,38 %
pyritdan pitamaan tydaikaan liittyvat jarjestelyt joustavina. 0% 0%
tyosuhteiden pituudet ovat lyhentyneet. 854% 23,17%
erilaiset tyosuhteet ovat lisénneet HR:n tyota. 2,41% 10,84 %
Yrityksessamme seuraavien tydsuhteiden maéaré kasvaa:
a) vakituiset kokoaikaiset tyontekijat 2,41% 10,84 %
b) vakituiset osa-aikaiset tyontekijat 6,10% 17,07 %
¢) wiokratyontekijat 26,67 % 22,66 %
d) alihankinta (esim. konsultti) 6,25% 16,25 %
e) tilapaistyontekijat 13,33% | 18,67 %
f) maaraaikaiset tyontekijat 482% 843%

3

8,43 %
8,54 %
15,48 %
10,71 %
30,49 %
27,71 %

38,56 %
32,93 %
22,67 %
28,75 %
26,67 %
38,55 %

Kysymys 15. HR ty0 ja organisaatio muutoksessa talla hetkella

r

Yrityksessamme...
hyddynnetéan henkildstétilinpaatosta.
esimiehet tekevét osan HR tehtavista.
henkildsto tekee osan HR tehtévista.
Yrityksessamme HR toimii:
a) liiketoiminnan tukena.
b) osana johtoryhmaa.
c) esimiehen tukena.
d) henkiloston tukena.
e) laajempana palvelufunktiona.
f) organisaatiorakenteen muutoksissa.
g) organisaatiokulttuurin muodostamisessa.
h) vastuullisena yksikkona tyénantajamielikuvan luomisessa.
i) organisaation valmentajana ja coachaajana.
j) kehityshankkeiden eteenpain viejana.
k) osaamisen kehittajana.
1) uusien toimintamallien luojana.
m) tyésuhdeasioiden asiantuntijana.
n) hyvinwinnin edistéjana.
0) vastuullisuuden edistéjana.
p) osaamisen johtajana.

20,25 %
337%
14,94 %

1,12%
12,22 %
0%
2,22%
6,82 %
575 %
3,41 %
4,55 %
6,74 %
5,56 %
6,67 %
3,33%
1,11%
1,11%
4,49 %
6,67 %

r

21,52 %
14,61 %
33,33 %

8,99 %
8,89 %
1,15%
3,33%
10,23 %
6,90 %
11,36 %
5,68 %
12,36 %
10%
6,67 %
11,11 %
1,11 %
5,56 %
11,24 %
8,89 %
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34,18 %
25,84 %
27,59 %

22,47 %
6,67 %
6,90 %
12,22 %
26,14 %
17,24 %
19,32 %
20,45 %
23,60 %
30 %
18,89 %
17,78 %
1,11%
18,89 %
28,09 %
31,11 %

r

22,78 %
46,07 %
20,69 %

43,82 %
25,55 %
27,58 %
35,56 %
38,63 %
36,78 %
42,05 %
43,18 %
34,83 %
40 %
45,55 %
45,56 %
20 %
35,55 %
38,20 %
36,66 %

4

57,83 %
46,34 %
46,43 %
45,24 %
28,05 %
33,74 %

30,12 %
31,71 %
24 %
40 %
29,33 %
28,92 %

127%
10,11 %
3,45%

23,60 %
46,67 %
64,37 %
46,67 %
18,18 %
33,33 %
23,86 %
26,14 %
22,47 %
14,44 %
22,22 %
22,22 %
76,67 %
38,89 %
17,98 %
16,67 %

5

31,33 %
41,46 %
35,71 %
44,05 %
9,75 %
25,30 %

18,07 %
12,19 %
4%
8,75 %
12%
19,28 %

Keskiarv

0

2,63
3,45
2,64

3,80
3,86
4,55
4,21
3,51
3,85
3,72
381
3,54
3,48
3,70
3,72
4,70
4,06
3,54
3,48

Keski Medi
arvo aani
418 7 4
424" 4
4157 4
4337 4
3077 3
369 7 4
351" 3
3277 3
256 7 3
329" 3
3087 3
349 7 3
Mediaani
"3
"oy
"3
'
"oy

" 5
"oy
"oy
"oy
"oy
"oy
"oy
"oy
"oy
"oy

" 5
"oy
'
oy



Kysymys 15. HR ty6 ja organisaatio muutoksessa 2-3 vuoden kuluttua

r r r r r Keskiarv
1 2 3 4 5 0 Mediaani
Yrityksessamme...
hy6dynnetdén henkilostotilinpaatosta. 6,67 % 8% 28%  4533% 12% 348 7 4
esimiehet tekevat osan HR tehtavista. 0% 824% 1294% 56,47% 22,35% 3,93 oy
henkildsto tekee osan HR tehtavista. 964% 21,69% 2289% 3253% 13,25% 3,18 "3
Yrityksessémme HR toimi:
a) liiketoiminnan tukena. 0% 1,21% 10,84% 39,76 % 48,19 % 4,35 Y o4
b) osana johtoryhmaa. 482% 241% 7.23% 3253% 5301% 427 " 5
c) esimiehen tukena. 0% 0% 4,82% 2530% 69,88 % 4,65 " 5
d) henkiloston tukena. 119% 238% 952% 3691% 50% 432 " 45
€) laajempana palvelufunktiona. 366% 366% 2317% 39,02% 30,49 % 3,89 oy
f) organisaatiorakenteen muutoksissa. 122% 366% 1341% 3293% 4878% 424 " 4
g) organisaatiokulttuurin muodostamisessa. 1,24% 370% 11,11% 4321% 40,74 % 4,19 Foy
h) vastuullisena yksikkona ty6nantajamielikuvan luomisessa. 123% 494% 988% 3827 % 45,68 % 4,22 oy
i) organisaation valmentajana ja coachaajana. 362% 723% 964% 3855% 4096% 406 | 4
j) kehityshankkeiden eteenpdin viejand. 366% 488% 2317% 37,80% 30,49% 3,87 oy
k) osaamisen kehittéjana. 357% 119% 714%  4881% 3920% 419 " 4
1) uusien toimintamallien luojana. 121% 6,02% 12,05% 48,19% 32,53% 4,05 oy
m) tydsuhdeasioiden asiantuntijana. 0% 119% 238% 1905% 77,38% 473 | 5
n) hyvinwoinnin edistéjana. 0% 361% 964% 3494% 5181% 435 ' 5
0) vastuullisuuden edistéjéna. 238% 357% 2143% 3452% 3810% 402 " 4
p) osaamisen johtajana. 1,19% 7,14% 1548% 38,09% 38,10 % 4,05 oy
Kysymys 17. HR-prosessit muutoksessa talla hetkella
r r r r r Keski Medi
1 2 3 4 5 arvo aani
Yrityksessamme...
pyritdén ulkoistamaan tehtévia mahdollisuuksien mukaan. 22,09% 36,05% 26,74% 11,63% 349% 238 ” 2
hyoddynnetéan ennakoivaa henkildstosuunnittelua. 7,78% 26,67% 32,22% 27,78% 555% 2,97 g
seurataan face-to-face kontaktien méérén
vahenemisen/lisééntymisen vaikutuksia. 2838% 2568% 28,38% 14,86% 270% 2,38 2
huomioidaan potentiaaliset osaajat (talentit). 581% 23,26% 24,42% 33,72% 12,79% 3,24 g
luodaan urakehityspolkuja. 6,82% 27,27% 22,73% 3409% 9,09% 311 ¥ 3
kaytetaan verkkokouluttamista henkiloston kehittdmisen keinona. 4,50 % 12,36 % 22,47 % 43,82% 16,85% 3,56 !
Yrityksessdmme kehitetddn seuraavia HR-toimintoja:
a) rekrytointi 455%  3,41% 1591 % 43,18% 32,95% 3,97 -
b) perehdytys 449% 225% 2023% 3820% 3483% 397 " 4
c) kehityskeskustelut 5,55 % 556 % 1555% 46,67 % 26,67 % 3,83 -
d) kulttuuri 6,82 % 9,09% 3523% 2841% 20,45% 3,47 "3
e) anvot 6,67 % 8,89 % 20 % 46,66 % 17,78% 3,60 -
f) palkitseminen 7,78 % 10 % 30 % 3444% 17,78% 3,44 Y oa
e) koulutus 4,44%  333% 2556 % 47,78% 18,89% 3,73 -
g) tutkimuskehitys 1392% 27,85% 26,58% 2532% 6,33% 2,82 "3
Kysymys 17. HR-prosessit muutoksessa 2-3 vuoden kuluttua
r r r r r Keski Medi
1 2 3 4 5 arvo aani
Yrityksessémme...
pyritdén ulkoistamaan tehtavia mahdollisuuksien mukaan. 1358% 28,40% 3580% 17,28% 4,94% 272" 3
hyddynnetéan ennakoivaa henkiléstosuunnittelua. 0% 595 % 19,05% 4881% 26,19% 3,95 T4
seurataan face-to-face kontaktien
maaran vahenemisen/lisdantymisen vaikutuksia. 11,59% 17,39% 37,68% 2754% 580% @ 2,99 "3
huomioidaan potentiaaliset osaajat (talentit). 123% 494% 16,05% 39,51% 38,27% 4,09 Ty
luodaan urakehityspolkuja. 3,57 % 357% 13,10% 47,62% 32,14% 4,01 -
kéytetéan verkkokouluttamista henkildston kehittamisen keinona.  1,19%  2,38%  952% 39,29% 47,62% 4,30 !
Yrityksessamme kehitetdén seuraavia HR-toimintoja:
a) rekrytointi 2,50 % 1,25 % 3,75% 37,50 % 55 % 4,41 "5
b) perehdytys 119% 1,19% 357% 4048% 5357% 4,447 5
c) kehityskeskustelut 2,38 % 1,19% 11,90% 4524% 39,29% 4,18 -
d) kulttuuri 3,62 % 241% 18,07% 37,35% 38,55% 4,05 -
e) anot 238%  357% 1548% 4524% 33,33% 4,04 -
f) palkitseminen 357% 238% 17,86% 36,90% 39,29% 4,06 " 4
e) koulutus 238% 1,19% 952%  4881% 3810% 419 7 4
g) tutkimuskehitys 1081 % 12,16% 37,84% 18,92% 20,27 % 3,26 "3
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Kysymys 20. Tieto organisaatiossa talla hetkella

r r r r r

Keski Medi
1 2 3 4 5 arvo aani
Yrityksessamme...
hyédynnetéén tietotilinpéétostd HR-tyossa. 2319% 26,09% 34,78% 11,59% 4,35% 2,48 " 3
tuetaan hiljaisen tiedon jakamista erilaisilla toimilla. 17,07 % 2561% 34,15% 17,07% 6,10% 2,70 "3
Yrityksessamme organisaation tarkeimpien tietojen sijainti on:
a) ihmisilla 0% 0% 11,63% 54,65% 3372% 422 " 4
b) sosiaalisissa suhdeverkostoissa 357% 1429% 3690% 40,48% 4,76% 3,29 " 3
c) paperidokumenteissa 6,90% 29,88% 24,14% 32,18% 690% 3,02 " 3
d) séhkoisella alustalla 2,30 % 6,90% 20,69% 4942% 20,69% 3,79 -t
e) tuotteissa ja palveluissa 2,33%  12,79% 27,91% 46,51 % 10,46% 3,50 " 4
f) organisaatiokulttuurissa 575% 10,34% 36,78% 4598% 1,15% 3,26 3
g) tyotawissa 1,15 % 230% 3563% 54,02% 690% 3,63 " 4
h) toimintamalleissa 1,15 % 575% 31,03% 5402% 805% 3,62 Ty
Yrityksessamme henkil6tietojen yllapitovastuu on:
a) henkildlla itsellaén 11,24% 2022% 14,61% 31,46% 22,47% 3,34 " 4
b) HR:lla 2,27 % 7,96 % 9,09% 47,73% 32,95% 4,01 Y4
c) esimiehella 460% 11,49% 21,84% 40,23% 21,84% @ 3,63 "4
Kysymys 20. Tieto organisaatiossa 2-3 vuoden kuluttua
d r r r r Keski Medi
1 2 3 4 5 arvo aani
Yrityksessamme...
hyodynnetaan tietotilinpaatdsta HR-tyossa. 6,56 % 9,84%  36,06% 36,07% 11,47% 3,36 ¥ 3
tuetaan hiljaisen tiedon jakamista erilaisilla toimilla. 5,33 % 2,67% 22,67 % 49,33% 20 % 376 7 4
Yrityksessamme organisaation tarkeimpien tietojen sijainti on:
a) ihmisilla 0% 11,39% 24,05% 44,31% 2025% 3,73 " 4
b) sosiaalisissa suhdeverkostoissa 253% 12,66% 3924% 3924% 633% 334" 3
c¢) paperidokumenteissa 2593% 3210% 2222% 1481% 494% 2417 2
d) sahkdisella alustalla 0% 1,21 % 361% 4337% 51,81% 4,46 "5
e) tuotteissa ja palveluissa 0% 10,13 % 24,05% 41,77% 24,05% 3,80 7 4
f) organisaatiokulttuurissa 0% 488% 3415% 51,22% 975% 3,66 " 4
g) tyotawissa 0% 250% 27,50% 51,25% 18,75% 3,86 -
h) toimintamalleissa 0% 1,22% 20,73 % 50 % 28,05% 4,05 -
Yrityksessamme henkil6tietojen yllapitovastuu on:
a) henkildlla itsellaén 357% 11,91% 11,90% 36,91% 3571% 3,89 7 4
b) HR:ll& 488% 1219% 20,73% 30,49% 31,71% 3,72 -
c) esimiehella 6,10% 1098 % 23,17% 36,58% 23,17 % 3,60 -
Kysymys 22. Tyontekijd osana organisaatiota talla hetkella
r r r r r Keski Medi
1 2 3 4 5 arvo aani
Yrityksessamme...
panostetaan tyontekijan hyvinwoinnin edistémiseen. 4,44 % 6,67% 18,89% 43,33% 26,67% 3,817 4
ymmarretaan sisaisen tydnantajamielikuvan
vaikutus tyontekijan sitoutumiseen. 6,67% 2222% 2556% 2444% 21,11% 3317 3
palkitsemisjarjestelma huomioi yksilén suoriutumisen. 18,61% 30,23% 1977% 2558% 581% 270" 3
Yrityksessamme huomioidaan seuraavien
osa-alueiden vaikutus tydntekijan sitoutumiseen:
a) rekrytointiprosessin onnistuminen 444% 1333% 18,89% 4445% 18,89% 3,60 4
b) perehdytyksen onnistuminen 445% 6,67% 2444% 4111% 2333% 3,727 4
c) kulttuuri 556% 13,33% 31,11% @ 35,56 % 14,44 % 3,40 r 3,5
d) anvot 556% 1222% 26,67% 3444% 2111% 3537 4
e) kehityskeskustelut 562% 14,61% 31,46% 34,83%  1348% 3,36 7 3
f) itsensé johtamisen valmentaminen 12,64% 2529% 3563% 17,24% 920% 285" 3
g) osaamisen suunnitelmallinen kehittaminen 4,44%  18,89% 3556 % 36,67% 4,44% @ 3,18 "3
h) urakehityksen tukeminen 556% 23,33% 3444% 27,78% 8,89% 3,11 3
i) palautekaytantdjen kehittaminen 6,74% 2472% 30,34% 31,46% 674% 307" 3
j) tyén, perheen ja vapaa-ajan yhteensovittaminen 449% 7,87% 23,60% 47,19% 1685% 3,647 4
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Kysymys 22. Tyontekijd osana organisaatiota 2-3 vuoden kuluttua

r r r r r

Keski Medi
1 2 3 4 5 arvo aani
Yrityksessamme...
panostetaan tydntekijan hyvinwinnin edistamiseen. 0% 2,41 % 8,43% 40,97 % 48,19% 4,35 ¥ o4
ymmarretaén sisdisen tydnantajamielikuvan
vaikutus tyontekijan sitoutumiseen. 1,21 % 241% 1205% 3855% 4578% 4,25 -
palkitsemisjarjestelma huomioi yksilén suoriutumisen. 3,75 % 5 % 22,50 % 50 % 18,75% 3,75 7 4
Yrityksessdmme huomioidaan seuraavien
osa-alueiden vaikutus tyontekijan sitoutumiseen:
a) rekrytointiprosessin onnistuminen 2,38 % 1,19 % 952% 41,67 % 4524% 4,26 ¥4
b) perehdytyksen onnistuminen 1,19% 1,19% 476% 3214% 60,72% 450 " 5
c¢) kulttuuri 3,61 % 241%  21,69% 3855% 33,74% 3,96 -
d) anvot 3,61 % 1,21% 16,87 % 43,37% 34,94% 4,05 !
e) kehityskeskustelut 2,38 % 357% 17,86 % 42,86 % 33,33% 4,01 -
f) itsensé johtamisen valmentaminen 3,70 % 494% 27,16 % 34,57% 29,63% 3,81 ¥4
g) osaamisen suunnitelmallinen kehittdminen 1,19%  1,19%  1429% 4762% 3571% 4,15 7 4
h) urakehityksen tukeminen 2,38 % 5095% 1429% 4524% 32,14% 399 7 4
i) palautekaytantsjen kehittaminen 362% 3,61% 10,84% 51,81% 30,12% 4,01 7 4
j) tydn, perheen ja vapaa-ajan yhteensovittaminen 2,41 % 1,21% 10,84% 4458% 40,96% 4,20 7 4
Kysymys 24. Yksilon rooli talla hetkella
r r r r r Keski Medi
1 2 3 4 5 arvo aani
Yrityksessamme...
koulutetaan esimiehia tyontekijan kohtaamiseen. 6,90% 17,24% 25,29% @ 36,78% 13,79% 3,33 -
tuetaan tyontekijan itsendista tyontekoa. 1,11 % 556% 26,67% 5555% 11,11% 3,70 ¥4
tyontekija ottaa yha
vastuuta oman osaamisen kehittamisesta. 222% 16,67% 32,22% 37,78% 11,11% 3,39 " 3
Yrityksessamme henkilésto wvoi vaikuttaa:
a) tyon sisaltoon 5,55 % 20 % 27,78 % 40 % 667% 3227 3
b) jérjestelmien kehittamiseen 225% 26,97 % 29,21% 3258% 899% 3,19 g
) organisaatiossa tapahtuviin muutoksiin 10 % 37,78% 28,89% 17,78% 555% 2,71 3
d) tyontekotapoihin 0% 11,11% 27,78% 4889% 1222% 3,62"7 4
e) palautekaytantéihin 7,86% | 30,34% 37,08% 19,10% 562% 284" 3
f) palkitsemiskaytantoihin 2209% 41,38% 21,84% 11,49% 230% 2,297 2
Kysymys 24. Yksilon rooli 2-3 vuoden kuluttua
r r r r r Keski Medi
1 2 3 4 5 arvo aani
Yrityksessamme...
koulutetaan esimiehia tyontekijan kohtaamiseen. 1,25 % 0% 11,25% 51,25% @ 36,25% 4,21 ¥4
tuetaan tyontekijan itsenaista tyontekoa. 0 % 1,21 % 8,43% 54,22% 36,14% 4,25 ¥4
tyontekija ottaa yha vastuuta
oman osaamisen kehittamisesta. 1,21 % 3,61 % 7,23%  50,60% 37,35% 4,19 4
Yrityksessamme henkildsto voi vaikuttaa:
a) tyodn sisaltoon 1,19 % 833% 19,05% 52,38% 19,05% 3,80 7 4
b) jarjestelmien kehittamiseen 1,24 % 8,64% 22,22% 46,91% 20,99% 3,78 ¥4
c) organisaatiossa tapahtuviin muutoksiin 1,19%  15,48% 32,14 % 40,48% 10,71 % 3,44 ¥4
d) tydntekotapoihin 0% 1,21% 18,07% 50,60% 30,12% 4,10 " 4
e) palautekaytantoihin 2,44 % 3,66% 2439% 5244% 17,07% 378 7 4
f) palkitsemiskaytantoihin 741% 20,99% 2346% 3950% 864% 321" 3
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Liite 3. Tilastolliset tulokset

Descriptive Statistics

Ma- Std.
Mini- | xi- De-

N | mum | mum | Mean | viation
Télla hetkell&a: huomioidaan milleniaalit (1980- 87 1 5 3.07| 1.009
2000 syntyneet) ja heidan odotukset.
Talla hetkelld: valmistaudutaan ikdantyvien tyo- 84 1 5 3.38| 1.086
elamasta poistumiseen.
Talla hetkella: vastuulliset arvot nakyvat liiketoi- 90 2 5 3.94| 0.904
minnassa.
Talla hetkelld: tyontekijoiden rooli nakyy yrityksen 88 1 5 3.53| 1.050
vastuullisuuden toteuttamisessa.
Talla hetkella: monikulttuurisuutta hyddynnetaan 85 1 5 3.02| 1.291
liiketoiminnassa.
Talla hetkella: vahennetaan organisaatiorakentei- 88 1 5 3.20| 1.156
den hierarkisuutta.
Talla hetkelld: asiantuntijuus lisaéantyy. 90 1 5 3.96| 0.860
Talla hetkelld: kannustetaan toimimaan yhteisolli- 88 1 5 3.85| 0.891
sesti.
Talla hetkella: a) taloudellisen kestavyyden kan- 89 1 5 3.83| 0.932
nalta.
Talla hetkella: b) ekologisen kestévyyden kan- 89 1 5 3.40| 1.074
nalta.
Talla hetkelld: c) sosiaalisen kestavyyden kan- 89 1 5 3.61| 0.996
nalta.
Talla hetkella: d) inhimillisen kestavyyden kan- 88 1 5 3.60| 1.034
nalta.
2-3 v. kuluttua: huomioidaan milleniaalit (1980- 83 1 5 3.89| 0.797
2000 syntyneet) ja heidan odotukset.
2-3 v. kuluttua: valmistaudutaan ikdantyvien tyo- 82 2 5 3.84| 0.881
elamasta poistumiseen.
2-3 v. kuluttua: vastuulliset arvot nékyvat liiketoi- 85 2 5 4.36| 0.754
minnassa.
2-3 v. kuluttua: tydntekijoiden rooli nakyy yrityk- 84 1 5 4.17| 0.834
sen vastuullisuuden toteuttamisessa.
2-3 v. kuluttua: monikulttuurisuutta hyédynne- 82 1 5 3.70| 1.074
taan liilketoiminnassa.
2-3 v. kuluttua: vahennetaan organisaatioraken- 84 1 5 3.68| 1.043
teiden hierarkisuutta.
2-3 v. kuluttua: asiantuntijuus lisdantyy. 85 2 5 4.33| 0.746
2-3 v. kuluttua: kannustetaan toimimaan yhteisol- 82 2 5 4.26 | 0.767

lisesti.
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2-3 v. kuluttua: a) taloudellisen kestavyyden kan-
nalta.

2-3 v. kuluttua: b) ekologisen kestavyyden kan-
nalta.

2-3 v. kuluttua: c) sosiaalisen kestavyyden kan-
nalta.

2-3 v. kuluttua: d) inhimillisen kestavyyden kan-
nalta.

Talla hetkelld: panostetaan tydyhteisoon sopeutu-
miseen tydsuhteesta riippumatta.

Talla hetkelld: lisatéén etatyémahdollisuuksia.

Talla hetkella: edistetédan tyon ja vapaa-ajan yh-
teensovittamisen mahdollisuuksia.

Talla hetkella: pyritdan pitamaan tyodaikaan liitty-
vat jarjestelyt joustavina.

Talla hetkella: tydsuhteiden pituudet ovat lyhenty-
neet.

Talla hetkelld: erilaiset tydsuhteet ovat lisanneet
HR:n ty6ta.

Talla hetkella: a) vakituiset kokoaikaiset tyonteki-
jat

Talla hetkella: b) vakituiset osa-aikaiset tyonteki-
jat

Talla hetkelld: c) vuokratyontekijat

Talla hetkella: d) alihankinta (esim. konsultti)
Talla hetkelld: e) tilapaistyontekijat

Talla hetkella: f) maardaikaiset tyontekijat

2-3 v. kuluttua: panostetaan tydyhteiséon sopeu-
tumiseen tydsuhteesta riippumatta.

2-3 v. kuluttua: lisatdan etatydémahdollisuuksia.

2-3 v. kuluttua: edistetaan tyon ja vapaa-ajan yh-
teensovittamisen mahdollisuuksia.

2-3 v. kuluttua: pyritaan pitamaan tydaikaan liitty-
vat jarjestelyt joustavina.

2-3 v. kuluttua: tydsuhteiden pituudet ovat lyhen-
tyneet.

2-3 v. kuluttua: erilaiset tydsuhteet ovat lisdnneet
HR:n ty6ta.

2-3 v. kuluttua: a) vakituiset kokoaikaiset tydnteki-
jat

2-3 v. kuluttua: b) vakituiset osa-aikaiset tyonteki-
jat

2-3 v. kuluttua: c) vuokratydntekijat

84

84

83

83

89

89

90

87

89

86

79
86
79
86

83

82

84

84

82

83

83

82

75

77

4.12

4.01

4.06

411

3.62

3.60

3.64

3.87

2.82

3.52

3.47

3.08

2.33

3.05

2.75

3.28

4.18

4.24

4.15

4.33

3.07

3.69

3.51

3.27

2.56

0.767

0.885

0.929

0.841

0.971

1.052

0.998

0.889

1.147

1.066

1.001

1.031

1.195

1.028

1.160

1.070

0.683

0.810

0.768

0.665

1.120

1.047

0.992

1.078

1.233



2-3 v. kuluttua: d) alihankinta (esim. konsultti)

2-3 v. kuluttua: e) tilapaistydntekijat

2-3 v. kuluttua: f) maaraaikaiset tyontekijat

Talla hetkella
tosta.

Talla hetkella:

vista.

Talla hetkella:

vista.

Talla hetkell&:

Talla hetkella:

Talla hetkella:

Talla hetkella:

Talla hetkella:

Talla hetkella:

sissa.

Talla hetkella:

tamisessa.

Talla hetkella: h) vastuullisena yksikkoéna tyénan-

: hyddynnetaan henkildstotilinpaa-

esimiehet tekevat osan HR tehta-

henkilosto tekee osan HR tehta-

a) liiketoiminnan tukena.

b) osana johtoryhmaa.

c) esimiehen tukena.

d) henkilstdn tukena.

e) laajempana palvelufunktiona.

f) organisaatiorakenteen muutok-

g) organisaatiokulttuurin muodos-

tajamielikuvan luomisessa.

Talla hetkella
coachaajana.

Talla hetkella
viejana.

Talla hetkella
Talla hetkella

Talla hetkella
jana.

Talla hetkella
Talla hetkella

Talla hetkella

2-3 v. kuluttua: hyddynnetaan henkildstotilinpaa-

tosta.

2-3 v. kuluttua: esimiehet tekevat osan HR tehta-

vista.

: 1) organisaation valmentajana ja

: J) kehityshankkeiden eteenpéin

: k) osaamisen kehittajana.
: 1) uusien toimintamallien luojana.

: m) tydsuhdeasioiden asiantunti-

: n) hyvinvoinnin edistajana.
: 0) vastuullisuuden edistajana.

: p) osaamisen johtajana.

2-3 v. kuluttua: henkilosto tekee osan HR tehta-

vista.

2-3 v. kuluttua: a) liketoiminnan tukena.

2-3 v. kuluttua: b) osana johtoryhmaa.

80

75
83

79

89

87

89
90
87
90
88

87

88

88

89

90

90
90

90

90
89
90

75

85

83

83

83

78

3.29

3.08
3.49

2.63

3.45

2.64

3.80

3.86

4.55

4.21

3.51

3.85

3.72

3.81

3.54

3.48

3.70

3.72

4.70

4.06

3.54

3.48

3.48

3.93

3.18

4.35

4.27

1.046

1.228
1.052

1.088

0.977

1.078

0.944

1.411

0.678

0.942

1.114

1.136

1.061

1.038

1.168

1.041

1.096

1.039

0.661

0.952

1.056

1.083

1.031

0.828

1.201

0.723

1.037



2-3 v. kuluttua: c) esimiehen tukena.
2-3 v. kuluttua: d) henkiléston tukena.
2-3 v. kuluttua: e) laajempana palvelufunktiona.

2-3 v. kuluttua: f) organisaatiorakenteen muutok-
sissa.

2-3 v. kuluttua: g) organisaatiokulttuurin muodos-
tamisessa.

2-3 v. kuluttua: h) vastuullisena yksikkdna tyon-
antajamielikuvan luomisessa.

2-3 v. kuluttua: i) organisaation valmentajana ja
coachaajana.

2-3 v. kuluttua: j) kehityshankkeiden eteenpain
viejana.

2-3 v. kuluttua: k) osaamisen kehittajana.

2-3 v. kuluttua: ) uusien toimintamallien luojana.

2-3 v. kuluttua: m) tydsuhdeasioiden asiantunti-
jana.

2-3 v. kuluttua: n) hyvinvoinnin edistéjana.
2-3 v. kuluttua: o) vastuullisuuden edistajana.
2-3 v. kuluttua: p) osaamisen johtajana.

Talla hetkella: pyritdan ulkoistamaan tehtéavia
mahdollisuuksien mukaan.

Talla hetkella: hyddynnetdan ennakoivaa henki-
|6stdsuunnittelua.

Talla hetkella: seurataan face-to-face kontaktien
maaran vahenemisen/lisdéantymisen vaikutuksia.

Talla hetkelld: huomioidaan potentiaaliset osaajat
(talentit).

Talla hetkelld: luodaan urakehityspolkuja.

Talla hetkella: kaytetaan verkkokoulutta-
mista henkiloston kehittamisen keinona.

Talla hetkella: a) rekrytointi

Talla hetkella: b) perehdytys

Talla hetkelld: c) kehityskeskustelut
Talla hetkelld: d) kulttuuri

Talla hetkella: e) arvot

Talla hetkella: f) palkitseminen
Talla hetkella: e) koulutus

Talla hetkelld: g) tutkimuskehitys

83

84

82

82

81

81

83

82

84

83

84

83

84

84

86

90

74

86

88

89

88

89 |
90 |
88 \
90

90
90

79

79

4.65

4.32

3.89

4.24

4.19

4.22

4.06

3.87

4.19

4.05

4.73

4.35

4.02

4.05

2.38

2.97

2.38

3.24

3.11

3.56

3.97

3.97 |
3.83|
3.47 \
3.60

3.44
3.73

2.82

0.572

0.838

1.006

0.910

0.868

0.908

1.063

1.028

0.898

0.896

0.567

0.803

0.981

0.968

1.065

1.043

1131

1.127

1.119

1.055

1.022

1.027
1.063
1.124
1.089

1.133

0.958

1.152



2-3 v. kuluttua: pyritaén ulkoistamaan tehtavia
mahdollisuuksien mukaan.

2-3 v. kuluttua: hyddynnetaan ennakoivaa henki-
|6stosuunnittelua.

2-3 v. kuluttua: seurataan face-to-face kontaktien
maaran vahenemisen/lisaantymisen vaikutuksia.

2-3 v. kuluttua: huomioidaan potentiaaliset osaa-
jat (talentit).

2-3 v. kuluttua: luodaan urakehityspolkuja.

2-3 v. kuluttua: kaytetdan verkkokoulutta-
mista henkiloston kehittdmisen keinona.

2-3 v. kuluttua: a) rekrytointi
2-3 v. kuluttua: b) perehdytys

2-3 v. kuluttua: c) kehityskeskustelut
2-3 v. kuluttua: d) kulttuuri

2-3 v. kuluttua: e) arvot

2-3 v. kuluttua: f) palkitseminen
2-3 v. kuluttua: e) koulutus

2-3 v. kuluttua: g) tutkimuskehitys

Talla hetkella: hyddynnetéan tietotilinpaatosta
HR-tydssa.

Talla hetkelld: tuetaan hiljaisen tiedon jakamista
erilaisilla toimilla.

Talla hetkella: a) ihmisilla

Talla hetkelld: b) sosiaalisissa suhdeverkostoissa
Talla hetkelld: c) paperidokumenteissa

Talla hetkelld: d) sahkoisella alustalla

Talla hetkelld: e) tuotteissa ja palveluissa

Talla hetkelld: f) organisaatiokulttuurissa

Talla hetkelld: g) tydtavoissa

Talla hetkelld: h) toimintamalleissa

Talla hetkella: a) henkildlla itsellaan

Talla hetkella: b) HR:lla

Talla hetkelld: c) esimiehella

81

84

69

81

84

84

80
84

84
83

84
84
84
74

69

82

86
84
87
87
86
87
87
87
89
88

87

80

2.72

3.95

2.99

4.09

4.01

4.30

4.41

4.44

4.18
4.05

4.04

4.06

4.19

3.26

2.48

2.70

4.22

3.29

3.02

3.79

3.50

3.26

3.63

3.62

3.34

4.01

3.63

1.063

0.835

1.078

0.925

0.963

0.833

0.837

0.734

0.867
0.999

0.924

0.998

0.843

1.228

1.106

1.130

0.640

0.899

1.089

0.929

0.930

0.882

0.701

0.766

1.331

0.977

1.090



2-3 v. kuluttua: hyédynnetaan tietotilinpaatosta
HR-tydssa.

2-3 v. kuluttua: tuetaan hiljaisen tiedon jakamista
erilaisilla toimilla.

2-3 v. kuluttua: a) ihmisilla

2-3 v. kuluttua: b) sosiaalisissa suhdeverkos-
toissa

2-3 v. kuluttua: c) paperidokumenteissa
2-3 v. kuluttua: d) sahkoisella alustalla

2-3 v. kuluttua: e) tuotteissa ja palveluissa
2-3 v. kuluttua: f) organisaatiokulttuurissa

2-3 v. kuluttua: g) tyétavoissa

2-3 v. kuluttua: h) toimintamalleissa
2-3 v. kuluttua: a) henkildlla itsellaan
2-3 v. kuluttua: b) HR:lla

2-3 v. kuluttua: c) esimiehella

Talla hetkella: panostetaan tydntekijan hyvinvoin-
nin edistamiseen.

Talla hetkella: ymmarretaan sisdisen tydnantaja-
mielikuvan vaikutus tyontekijan sitoutumiseen.

Talla hetkella: palkitsemisjarjestelma huomioi yk-
silon suoriutumisen.

Talla hetkella: a) rekrytointiprosessin onnistumi-
nen

Talla hetkella: b) perehdytyksen onnistuminen
Talla hetkella: ¢) kulttuuri
Talla hetkelld: d) arvot

Talla hetkella: e) kehityskeskustelut

Talla hetkella: f) itsensa johtamisen valmentami-
nen

Talla hetkella: g) osaamisen suunnitelmallinen
kehittdminen

Talla hetkella: h) urakehityksen tukeminen
Talla hetkelld: i) palautekaytantdjen kehittdminen

Talla hetkelld: j) tydn, perheen ja vapaa-ajan yh-
teensovittaminen

2-3 v. kuluttua: panostetaan tyontekijan hyvin-
voinnin edistamiseen.

2-3 v. kuluttua: ymmarretaan sisdisen tydnantaja-
mielikuvan vaikutus tydntekijan sitoutumiseen.

61

75

79

79

81
83

79
82

80
82
84
82
82
90
90
86

90

90
90
90

89
87

90

90
89

89

83

83

81

3.36

3.76

3.73

3.34

241

4.46

3.80
3.66

3.86

4.05

3.89

3.72

3.60

3.81

3.31

2.70

3.60

3.72

3.40

3.53

3.36
2.85

3.18

3.11

3.07

3.64

4.35

4.25

1.033

0.984

0.916

0.875

1.170

0.631

0.925
0.724

0.742

0.735

1.130

1.179

1.142

1.048

1.224

1.208

1.079

1.039

1.068

1.124

1.069
1.136

0.943

1.043

1.053

1.003

0.740

0.853



2-3 v. kuluttua: palkitsemisjarjestelma huomioi yk-
silén suoriutumisen.

2-3 v. kuluttua: a) rekrytointiprosessin onnistumi-
nen

2-3 v. kuluttua: b) perehdytyksen onnistuminen
2-3 v. kuluttua: c) kulttuuri

2-3 v. kuluttua: d) arvot

2-3 v. kuluttua: e) kehityskeskustelut

2-3 v. kuluttua: f) itsenséa johtamisen valmentami-
nen

2-3 v. kuluttua: g) osaamisen suunnitelmallinen
kehittdminen

2-3 v. kuluttua: h) urakehityksen tukeminen

2-3 v. kuluttua: i) palautekaytantdjen kehittdminen

2-3 v. kuluttua: j) tydn, perheen ja vapaa-ajan yh-
teensovittaminen

Talla hetkella: koulutetaan esimiehia tyontekijan
kohtaamiseen.

Talla hetkelld: tuetaan tydntekijan itsenaista tyon-
tekoa.

Talla hetkella: tydntekija ottaa yha vastuuta oman
osaamisen kehittamisesta.

Talla hetkella: a) tyon sisaltoon
Talla hetkella: b) jarjestelmien kehittémiseen

Talla hetkelld: c) organisaatiossa tapahtuviin
muutoksiin

Talla hetkella: d) tydntekotapoihin
Talla hetkella: e) palautekaytantdihin
Talla hetkelld: f) palkitsemiskaytantoihin

2-3 v. kuluttua: koulutetaan esimiehia tydntekijan
kohtaamiseen.

2-3 v. kuluttua: tuetaan tydntekijan itsendista
tyontekoa.

2-3 v. kuluttua: tydntekija ottaa yha vastuuta
oman osaamisen kehittamisesta.

2-3 v. kuluttua: a) tyon sisaltéon
2-3 v. kuluttua: b) jarjestelmien kehittdmiseen

2-3 v. kuluttua: c) organisaatiossa tapahtuviin
muutoksiin

80

84

84
83
83
84

81

84

84

83

83

87

90

90

90
89

90

90
89
87

80

83

83

84
81

84

82

3.75

4.26

4.50

3.96

4.05

4.01

3.81

4.15

3.99

4.01

4.20

3.33

3.70

3.39

3.22

3.19

2.71

3.62

2.84

2.29

4.21

4.25

4.19

3.80

3.78

3.44

0.948

0.866

0.753

0.993

0.949

0.938

1.038

0.799

0.963

0.943

0.866

1.128

0.785

0.968

1.025

1.010

1.052

0.842

1.010

1.022

0.741

0.660

0.818

0.889

0.922

0.923



2-3 v. kuluttua

2-3 v. kuluttua

2-3 v. kuluttua

Talla hetkella:

Talla hetkell&:

Talla hetkella:
sessa

Talla hetkella:

Talla hetkella:

Talla hetkella:

Talla hetkella:

Talla hetkella:
Talla hetkella:

Talla hetkella:

Talla hetkella:

Talla hetkella:

Talla hetkella:

Talla hetkella:

Talla hetkella:

Talla hetkella:

Talla hetkella:

Talla hetkella:

: d) tydntekotapoihin
: e) palautekaytantoihin

: f) palkitsemiskaytantoihin

a) rekrytointiprosessissa
b) perehdytyksessa

¢) tydnantajamielikuvan luomi-

d) viestinnassa

e) kehityskeskusteluissa
a) rekrytointiprosessissa
b) perehdytyksessa

c) kehityskeskusteluissa
d) oppimisalustana

e) suorituksen johtamisessa
a) rekrytointiprosessissa

b) perehdytyksessa

c) kehityskeskusteluissa

d) viestinnassa

e) tydaikasuunnittelussa

f) oppimisalustana

g) suorituksen johtamisessa

h) palautteen antamisessa

2-3 vuoden kuluttua :a) rekrytointiprosessissa

2-3 v. kuluttua:

2-3 v. kuluttua:

sessa

2-3 v. kuluttua:

2-3 v. kuluttua:

2-3 v. kuluttua:

2-3 v. kuluttua:

2-3 v. kuluttua:

2-3 v. kuluttua:

b) perehdytyksessa

c) tydnantajamielikuvan luomi-

d) viestinnassa

e) kehityskeskusteluissa
a) rekrytointiprosessissa
b) perehdytyksessa

c) kehityskeskusteluissa

d) oppimisalustana

83
82
81
88
88

88

89
87
70
70

69
70

69
76
76
74
79
76
77
75
75
81
81

81

82
80
63
64
64

65

83

4.10

3.78

3.21

3.89

2.25

3.64

3.85

1.86

1.43

1.57

1.39
1.96

1.42

2.26

1.71

1.54

2.80

2.39

2.22

1.69

1.68

4.52

3.16

4.36

4.44

2.54

2.59

2.97

2.58

3.28

0.726

0.861

1.104

0.976

1.137

1.008

1.061

1.080

0.844

1.071

0.808
1.221

0.864

1.330

1.198

0.982

1.418

1.386

1.334

0.972

1.002

0.673

1.112

0.826

0.739

1.179

1.057

1.154

1.138

1.097



2-3 v. kuluttua:

2-3 v. kuluttua:

2-3 v. kuluttua:

2-3 v. kuluttua:

2-3 v. kuluttua:

2-3 v. kuluttua:

2-3 v. kuluttua:

2-3 v. kuluttua:

2-3 v. kuluttua

Talla hetkella:
HR-tyossa.

Talla hetkella:
osaamista.

Talla hetkella:

Talla hetkella:
tamisessa

Talla hetkella:
Talla hetkella:
Talla hetkella:
Talla hetkella:
Talla hetkella:
Talla hetkella:
Talla hetkella:

2-3 v. kuluttua
HR-tyossa.

2-3 v. kuluttua
giaosaamista.

2-3 v. kuluttua

2-3 v. kuluttua
tamisessa

2-3 v. kuluttua
2-3 v. kuluttua

2-3 v. kuluttua

e) suorituksen johtamisessa
a) rekrytointiprosessissa

b) perehdytyksessa

c) kehityskeskusteluissa

d) viestinnassa

e) tybaikasuunnittelussa

f) oppimisalustana

g) suorituksen johtamisessa
: h) palautteen antamisessa

hyddynnetaan ihmisanalytiikkaa

tuetaan riittavasti HR:n teknologia-

a) henkildston kehittdmisessa

b) tyontekijoiden hyvinvoinnin joh-

c) osaamisen johtamisessa
d) paatoksenteossa

a) johdolla

b) HR:lla

c) IT-osastolla

d) tyontekijalla

e) ulkopuolisella konsultilla

: hyddynnetaéan ihmisanalytiikkaa

: tuetaan riittavasti HR:n teknolo-

: @) henkildston kehittamisessa

: b) tydntekijéiden hyvinvoinnin joh-

: ¢) osaamisen johtamisessa
: d) paatoksenteossa

: @) johdolla

70
72
69
74
71

71

79

79
79
88
89
87
87
84

71

77

73

74

73
74

83

84

271

3.49

3.21

2.84

3.89

3.68

3.59

3.01

3.10

2.54

2.50

211

2.39

2.23

2.44

3.51

3.17

4.01

2.61

2.64

3.79

3.75

3.62

3.65

3.59

3.68

4.06

1.084

1.176

1.288

1.290

1.093

1.262

1.202

1.186

1.194

1.248

1.179

1.038

1.248

1.097

1.227

1.203

1131

1.006

1.093

1.258

1.054

0.891

0.937

0.985

0.969

0.967

0.846



3.88

0.942

4.13

0.917

3.49

1.108

2.69

1.188

85



Liite 4. Spearman testin tulokset 11 ja 13

Tyokokemuksesi HR-, esimies- tai
johtotehtévista koko tyourasi
ajalta

Ikasi

Yrityksen henkilomaara

Talla hetkella: huomioidaan mille-
niaalit (1980-2000 syntyneet) ja
heidan odotukset.

Talla hetkella: valmistaudutaan
ikaantyvien tyéelamasta poistumi-
seen.

Talla hetkella: vastuulliset arvot
nakyvat liikketoiminnassa.

Talla hetkella: tyontekijoiden rooli
nakyy yrityksen vastuullisuuden
toteuttamisessa.

Talla hetkella: monikulttuuri-
suutta hyddynnetaan liiketoimin-
nassa.

Talla hetkella: vahennetaan orga-
nisaatiorakenteiden hierarkisuutta.

Talla hetkella: asiantuntijuus li-
saantyy.

Talla hetkella: kannustetaan toimi-
maan yhteisollisesti.

Talla hetkella: a) taloudellisen
kestavyyden kannalta.

Talla hetkella: b) ekologisen kes-
tavyyden kannalta.

Talla hetkella: c) sosiaalisen kes-
tavyyden kannalta.

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

86

1,000

90
,583"
0,000

90
,291"
0,005

90

-0,087
0,421

87
0,159
0,150

84

-0,098
0,359
90
-0,045
0,675
88
-0,071
0,518
85
-0,046
0,671
88
-0,101
0,344

90
0,007
0,949

88
0,119
0,267

89
0,118
0,271

89
0,025
0,818

89

,583**
0,000

90
1,000

90
0,147
0,168

90

-0,051
0,636

87
0,134
0,224

84

-0,054
0,612

90
0,098
0,364

88
0,060
0,588

85
0,035
0,744

88

-0,152
0,152

90
0,074
0,491

88
0,120
0,265

89
0,191
0,074

89
0,021
0,848

89

,291"
0,005

90
0,147
0,168

90
1,000

90
-0,188
0,081
87
0,054
0,628
84
-0,059
0,579
90
-0,171
0,110
88
0,052
0,639
85
-0,088
0,413
88
-0,167
0,117
90
-0,129
0,230
88
-0,201
0,059
89
0,084
0,434
89
-0,092
0,391
89



Talla hetkella: d) inhimillisen kes-
tavyyden kannalta.

2-3 v. kuluttua: huomioidaan mille-
niaalit (1980-2000 syntyneet) ja
heidan odotukset.

2-3 v. kuluttua: valmistaudutaan
ikaantyvien tydelamasta poistumi-
seen.

2-3 v. kuluttua: vastuulliset arvot
nakyvat liikketoiminnassa.

2-3 v. kuluttua: tyontekijoiden rooli
nakyy yrityksen vastuullisuuden
toteuttamisessa.

2-3 v. kuluttua: monikulttuuri-
suutta hyodynnetaan liiketoimin-
nassa.

2-3 v. kuluttua: vahennetaan orga-
nisaatiorakenteiden hierarkisuutta.

2-3 v. kuluttua: asiantuntijuus li-
saantyy.

2-3 v. kuluttua: kannustetaan toi-
mimaan yhteisollisesti.

2-3 v. kuluttua: a) taloudellisen
kestavyyden kannalta.

2-3 v. kuluttua: b) ekologisen kes-
tavyyden kannalta.

2-3 v. kuluttua: c¢) sosiaalisen kes-
tavyyden kannalta.

2-3 v. kuluttua: d) inhimillisen kes-
tavyyden kannalta.

Talla hetkella: panostetaan tydyh-
teis66n sopeutumiseen tydsuh-
teesta riippumatta.

Talla hetkella: lisataén etatydmah-
dollisuuksia.

Talla hetkella: edistetaan tyon ja
vapaa-ajan yhteensovittamisen
mahdollisuuksia.

Talla hetkella: pyritaan pitamaan
tydaikaan liittyvat jarjestelyt jous-
tavina.

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

87

0,014
0,894
88
-0,085
0,445
83
0,154
0,167
82
-0,195
0,074
85
0,078
0,478
84
-0,020
0,860
82
-0,076
0,494
84
-0,132
0,230
85
0,017
0,880
82
0,115
0,299
84
0,187
0,089
84
-0,020
0,857
83
-0,065
0,557
83
0,085
0,428
89
-0,073
0,495
89
-0,074
0,486
90
-0,037
0,732
90

-0,026
0,811
88
-0,065
0,560
83
0,112
0,316
82
-0,194
0,075
85
0,059
0,593
84
0,131
0,241
82
0,047
0,670
84
-0,159
0,146
85
-0,036
0,748
82
0,057
0,606
84
0,147
0,182
84
-0,096
0,390
83
-0,104
0,349
83
0,183
0,086
89
0,043
0,687
89
0,024
0,826
90
0,050
0,640
90

-0,156
0,147
88
-,275'
0,012
83
0,013
0,907
82
-0,144
0,189
85
-0,213
0,052
84
0,029
0,795
82
-0,109
0,324
84
-0,135
0,219
85
-0,198
0,074
82
-0,174
0,114
84
-0,125
0,256
84
-0,189
0,088
83
-0,212
0,054
83
-0,028
0,792
89
-0,030
0,781
89
-0,085
0,424
90
-,226"
0,032
90



Talla hetkella: tydsuhteiden pituu-
det ovat lyhentyneet.

Talla hetkella: erilaiset tydsuhteet
ovat lisdnneet HR:n tyota.

Talla hetkella: a) vakituiset koko-
aikaiset tyontekijat

Talla hetkella: b) vakituiset osa-ai-
kaiset tyontekijat

Talla hetkella: c) vuokratyontekijat

Télla hetkella: d) alihankinta
(esim. konsultti)

Talla hetkella: e) tilapaistyontekijat

Talla hetkella: f) maaraaikaiset
tyontekijat

2-3 v. kuluttua: panostetaan ty6-
yhteis66n sopeutumiseen tydsuh-
teesta riippumatta.

2-3 v. kuluttua: lisataan etatyo-
mahdollisuuksia.

2-3 v. kuluttua: edistetaén tyon ja
vapaa-ajan yhteensovittamisen
mahdollisuuksia.

2-3 v. kuluttua: pyritaan pitamaan
tydaikaan liittyvat jarjestelyt jous-
tavina.

2-3 v. kuluttua: tydsuhteiden pi-
tuudet ovat lyhentyneet.

2-3 v. kuluttua: erilaiset tydsuhteet
ovat lisénneet HR:n ty6ta.

2-3 v. kuluttua: a) vakituiset koko-
aikaiset tyontekijat

2-3 v. kuluttua: b) vakituiset osa-
aikaiset tyontekijat

2-3 v. kuluttua: ¢) vuokratyonteki-
jat

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

88

0,030
0,779
87
-0,206
0,056
87
-0,101
0,345
89
-0,135
0,217
86
0,050
0,663
79
-0,069
0,530
86
-0,092
0,418
79
-0,120
0,270
86
-0,104
0,352
83
-0,152
0,174
82
-0,113
0,304
84
-0,080
0,468
84
0,020
0,860
82
-0,164
0,139
83
0,052
0,638
83
-0,071
0,528
82
-0,089
0,446
75

-0,016
0,882
87
-0,131
0,225
87
-,309”
0,003
89
-0,138
0,207
86
0,075
0,512
79
0,089
0,414
86
0,071
0,535
79
0,046
0,671
86
-0,014
0,899
83
-0,050
0,657
82
-0,136
0,217
84
-0,065
0,559
84
0,027
0,809
82
-0,072
0,517
83
-0,145
0,191
83
-0,099
0,376
82
-0,007
0,952
75

0,001
0,991
87
-0,028
0,799
87
-0,061
0,570
89
0,065
0,551
86
3427
0,002
79
0,107
0,328
86
0,122
0,283
79
-0,053
0,626
86
-0,108
0,330
83
-0,035
0,755
82
-0,049
0,658
84
-,243
0,026
84
0,080
0,477
82
-0,119
0,284
83
-0,050
0,655
83
0,016
0,888
82
0,196
0,092
75



2-3 v. kuluttua: d) alihankinta
(esim. konsultti)

2-3 v. kuluttua: e) tilapaistyonteki-
jat

2-3 v. kuluttua: f) maaraaikaiset
tydntekijat

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

-,226"
0,044
80
-0,075
0,521
75
-0,123
0,268
83

-0,059
0,603
80
0,005
0,963
75
0,069
0,534
83

0,064
0,571
80
0,119
0,308
75
-0,100
0,370
83

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

89



Liite 5. Spearman testin tulokset kysymykset 15 ja 17

Tyokokemuksesi HR-, esimies-
tai johtotehtavista koko tyourasi
ajalta

Ikasi

Yrityksen henkilomaara

Talla hetkella: hyédynnetaan
henkildstotilinpaatosta.

Talla hetkella: esimiehet tekevat
osan HR tehtavista.

Talla hetkella: henkilosto tekee
osan HR tehtavista.

Talla hetkella: a) liiketoiminnan
tukena.

Talla hetkella: b) osana johto-
ryhmaa.

Talla hetkella: c) esimiehen tu-
kena.

Talla hetkella: d) henkildston tu-
kena.

Talla hetkella: e) laajempana
palvelufunktiona.

Talla hetkella: f) organisaatiora-
kenteen muutoksissa.

Talla hetkella: g) organisaa-
tiokulttuurin muodostamisessa.

Talla hetkelld: h) vastuullisena
yksikkdna tydnantajamielikuvan
luomisessa.

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient

90

1,000

90
,583"
0,000

90
,2917
0,005

90
0,037
0,747

79
0,131
0,220

89
0,071
0,512

87
0,143
0,182

89

,215
0,042

90
0,048
0,656

87

-0,063
0,557
90
-0,038
0,726

88
0,011
0,922

87
0,037
0,732

88
0,173
0,107

88

0,075

,583**
0,000

90
1,000

90
0,147
0,168

90
0,037
0,749

79
0,006
0,953

89

-0,059
0,587
87
-0,006
0,952

89
0,065
0,544

90

-0,030
0,786
87
-0,109
0,305

90
0,012
0,915

88

-0,002
0,984

87
0,047
0,667

88
0,027
0,804

88

0,058

,291"
0,005

90
0,147
0,168

90
1,000

90
244"
0,030
79
0,158
0,139
89
0,037
0,731
87
0,070
0,514
89
0,174
0,100
90
0,146
0,178
87
-0,196
0,064
90
-0,151
0,160
88
-0,094
0,385
87
-0,108
0,317
88
-0,046
0,670
88

0,034



Talla hetkella: i) organisaation
valmentajana ja coachaajana.

Talla hetkelld: j) kehityshankkei-
den eteenpain viejana.

Talla hetkella: k) osaamisen ke-
hittajana.

Talla hetkella: I) uusien toiminta-
mallien luojana.

Talla hetkella: m) tyésuhdeasioi-
den asiantuntijana.

Talla hetkella: n) hyvinvoinnin
edistajana.

Talla hetkella: o) vastuullisuu-
den edistajana.

Talla hetkella: p) osaamisen joh-
tajana.

2-3 v. kuluttua: hyédynnetaan
henkildstétilinpaatosta.

2-3 v. kuluttua: esimiehet teke-
vat osan HR tehtavista.

2-3 v. kuluttua: henkilosto tekee
osan HR tehtavista.

2-3 v. kuluttua: a) liketoiminnan
tukena.

2-3 v. kuluttua: b) osana johto-
ryhmaa.

2-3 v. kuluttua: ¢) esimiehen tu-
kena.

2-3 v. kuluttua: d) henkildston
tukena.

2-3 v. kuluttua: e) laajempana
palvelufunktiona.

2-3 v. kuluttua: f) organisaatiora-
kenteen muutoksissa.

Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient

91

0,486
89
0,048
0,651
90
0,113
0,290
90
0,115
0,281
90
0,024
0,821
90
0,204
0,054
90
0,006
0,954
89
0,063
0,558
90
-0,021
0,857
75
0,184
0,091
85
0,202
0,066
83
,217"
0,049
83
0,065
0,558
83
0,001
0,992
83
-0,163
0,138
84
-0,030
0,792
82
-0,091
0,414
82
0,034

0,592
89
-0,028
0,793
90
0,058
0,587
90
0,050
0,639
90
-0,037
0,732
90
0,033
0,754
90
0,084
0,433
89
0,020
0,854
90
-0,050
0,673
75
-0,009
0,936
85
0,078
0,484
83
-0,021
0,848
83
-0,079
0,477
83
-0,119
0,285
83
-0,152
0,168
84
-0,099
0,376
82
-0,177
0,111
82
-0,098

0,753
89
0,036
0,739
90
0,028
0,791
90
0,092
0,391
90
-0,076
0,475
90
0,018
0,869
90
-0,112
0,297
89
-0,044
0,681
90
0,070
0,550
75
,223"
0,040
85
0,059
0,598
83
,231°
0,035
83
,243"
0,027
83
0,145
0,192
83
-,294"
0,007
84
-0,197
0,076
82
-0,122
0,276
82
-0,025



2-3 v. kuluttua: g) organisaa-
tiokulttuurin muodostamisessa.

2-3 v. kuluttua: h) vastuullisena
yksikkona tydnantajamielikuvan
luomisessa.

2-3 v. kuluttua: i) organisaation
valmentajana ja coachaajana.

2-3 v. kuluttua: j) kehityshank-
keiden eteenpain viejana.

2-3 v. kuluttua: k) osaamisen ke-
hittajana.

2-3 v. kuluttua: 1) uusien toimin-
tamallien luojana.

2-3 v. kuluttua: m) tydsuhdeasi-
oiden asiantuntijana.

2-3 v. kuluttua: n) hyvinvoinnin
edistajana.

2-3 v. kuluttua: o) vastuullisuu-
den edistajana.

2-3 v. kuluttua: p) osaamisen
johtajana.

Talla hetkella: pyritdan ulkoista-
maan tehtavia mahdollisuuksien
mukaan.

Talla hetkella: hyddynnetaén en-
nakoivaa henkilostosuunnittelua.

Talla hetkella: seurataan face-
to-face kontaktien maaran vahe-
nemisen/lisdéntymisen vaikutuk-
sia.

Talla hetkella: huomioidaan po-

tentiaaliset osaajat (talentit).

Talla hetkella: luodaan urakehi-
tyspolkuja.

Talla hetkella: kaytetaan verkko-
kouluttamista henkildston kehit-
tamisen keinona.

Talla hetkella: a) rekrytointi

Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)
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0,766
81
0,119
0,290
81

0,006
0,955
83
0,146
0,190
82
0,157
0,154
84
0,055
0,624
83
0,052
0,637
84
0,150
0,176
83
0,096
0,386
84
0,096
0,384
84
0,163
0,134
86
-0,022
0,837
90
0,086
0,469
74

-0,104
0,342
86
-0,139
0,195
88
0,066
0,537
89

0,169
0,116

0,385
81
-0,044
0,697
81

-0,103
0,356
83
-0,054
0,628
82
0,025
0,819
84
-0,089
0,423
83
0,026
0,812
84
-0,035
0,752
83
0,050
0,654
84
-0,007
0,952
84
0,126
0,249
86
0,113
0,288
90
0,144
0,220
74

0,001
0,993
86
-0,109
0,313
88
-0,027
0,801
89

0,123
0,252

0,827
81
0,069
0,540
81

0,019
0,866
83
0,167
0,134
82
0,122
0,270
84
0,087
0,433
83
-0,061
0,583
84
-0,018
0,870
83
0,073
0,511
84
0,032
0,773
84
,283"
0,008
86
0,044
0,681
90
-0,060
0,609
74

-0,149
0,171
86
-0,160
0,137
88
0,123
0,250
89

0,128
0,235



Talla hetkella: b) perehdytys

Talla hetkella: c) kehityskeskus-
telut

Talla hetkella: d) kulttuuri

Talla hetkella: e) arvot

Talla hetkella: f) palkitseminen

Talla hetkella: e) koulutus

Talla hetkella: g) tutkimuskehitys

2-3 v. kuluttua: pyritaan ulkoista-
maan tehtavia mahdollisuuksien
mukaan.

2-3 v. kuluttua: hyddynnetaan
ennakoivaa henkiléstdsuunnitte-
lua.

2-3 v. kuluttua: seurataan face-
to-face kontaktien maaran vahe-
nemisen/lisaantymisen vaikutuk-
sia.

2-3 v. kuluttua: huomioidaan po-
tentiaaliset osaajat (talentit).

2-3 v. kuluttua: luodaan urakehi-
tyspolkuja.

2-3 v. kuluttua: kaytetaan verk-
kokouluttamista henkildston ke-
hittdmisen keinona.

2-3 v. kuluttua: a) rekrytointi
2-3 v. kuluttua: b) perehdytys
2-3 v. kuluttua: c) kehityskes-
kustelut

2-3 v. kuluttua: d) kulttuuri

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient

93

88
0,056
0,602

89
0,078
0,467

90
0,030
0,781

88
0,067
0,533

90
0,042
0,692

90
0,099
0,351

90
0,042
0,716

79
0,078
0,491

81

-0,064
0,563

84
0,042
0,732

69

-0,152
0,175
81
-0,182
0,098

84
0,023
0,835

84

-0,061
0,589
80
-0,002
0,984
84
-0,050
0,652
84
-0,097

88
0,020
0,852

89
0,004
0,968

90

-0,080
0,460
88
-0,013
0,905
90
-0,023
0,829
90
-0,074
0,487
90
-0,001
0,991

79
0,186
0,096

81

-0,070
0,524
84
-0,001
0,992
69
-0,158
0,158
81
-,280”
0,010

84
0,025
0,821

84

-0,144
0,202
80
-0,151
0,171
84
-0,078
0,483
84
-0,193

88
0,114
0,288

89
0,032
0,765

90

-0,008
0,939
88
-0,070
0,514
90
-0,056
0,601

90
0,027
0,799

90

-0,101
0,378

79
322"
0,003

81

-0,019
0,864
84
-0,088
0,474
69
-0,178
0,111
81
-0,142
0,198

84
0,067
0,545

84

-0,068
0,551
80
-0,027
0,810
84
0,011
0,919
84
-0,010



2-3 v. kuluttua: e) arvot

2-3 v. kuluttua: f) palkitseminen

2-3 v. kuluttua: e) koulutus

2-3 v. kuluttua: g) tutkimuskehi-
tys

Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

0,381
83
-0,117
0,289
84
0,050
0,654
84
-0,029
0,796
84
0,003
0,983
74

0,080
83
-0,164
0,135
84
-0,107
0,331
84
-0,202
0,065
84
-0,144
0,222
74

0,925
83
-0,133
0,227
84
-0,080
0,468
84
-0,052
0,636
84
-0,059
0,616
74

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*, Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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Liite 6. Spearman testin tulokset kysymykset 20 ja 22

1,000 ,583" ,291"
0,000 0,005
90 90 90
,583" 1,000 0,147
0,000 0,168
90 90 90
,291" 0,147 1,000
0,005 0,168
90 90 90
-0,111 0,118 0,021
0,364 0,336 0,861
69 69 69
-0,017 0,127 -0,151
0,876 0,257 0,177
82 82 82
0,046 0,019 0,198
0,676 0,863 0,067
86 86 86
0,044 0,125 0,108
0,691 0,258 0,328
84 84 84
-0,094 -0,020 0,003
0,384 0,856 0,977
87 87 87
-0,069 0,162 0,090
0,523 0,135 0,408
87 87 87
0,173 0,090 0,071
0,111 0,412 0,517
86 86 86
-0,057 -0,010 -0,205
0,598 0,926 0,056
87 87 87
0,005 0,006 -0,119
0,966 0,954 0,274
87 87 87
-0,034 0,127 -0,197
0,754 0,240 0,068
87 87 87
-0,030 -0,181 -0,044
0,782 0,089 0,680
89 89 89
-0,073 0,042 -0,030
0,497 0,701 0,781
88 88 88



Talla hetkella: c) esimiehella

2-3 v. kuluttua: hyddynnetaan
tietotilinpaatosta HR-tyossa.

2-3 v. kuluttua: tuetaan hiljai-
sen tiedon jakamista erilaisilla
toimilla.

2-3 v. kuluttua: a) ihmisilla

2-3 v. kuluttua: b) sosiaalisissa
suhdeverkostoissa

2-3 v. kuluttua: ¢) paperidoku-
menteissa

2-3 v. kuluttua: d) sahkoisella
alustalla

2-3 v. kuluttua: e) tuotteissa ja
palveluissa

2-3 v. kuluttua: f) organisaa-
tiokulttuurissa

2-3 v. kuluttua: g) tyotavoissa

2-3 v. kuluttua: h) toimintamal-
leissa

2-3 v. kuluttua: a) henkildlla it-
sellaan

2-3 v. kuluttua: b) HR:lla

2-3 v. kuluttua: c) esimiehella

Talla hetkella: panostetaan
tyontekijan hyvinvoinnin edista-
miseen.

Talla hetkella: ymmarretaan si-
saisen tydnantajamielikuvan
vaikutus tyontekijan sitoutumi-
seen.

Talla hetkella: palkitsemisjar-
jestelma huomioi yksilén suo-
riutumisen.

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

96

-0,059
0,588
87
0,096
0,460
61
-0,030
0,799
75
0,058
0,614
79
0,054
0,639
79
0,000
0,998
81
-0,019
0,866
83
0,193
0,089
79
0,046
0,679
82
-0,010
0,927
80
0,101
0,368
82
0,082
0,460
84
-,356"
0,001
82
-0,045
0,691
82
0,156
0,142
90
0,090
0,401
90
-0,099
0,364
86

0,029
0,793
87
0,115
0,376
61
0,006
0,962
75
0,073
0,522
79
0,117
0,304
79
-0,065
0,565
81
0,097
0,381
83
0,081
0,480
79
0,083
0,461
82
0,066
0,560
80
0,179
0,107
82
-0,081
0,461
84
-0,108
0,332
82
0,024
0,828
82
0,094
0,379
90
0,171
0,106
90
0,005
0,962
86

0,127
0,239
87
-0,011
0,930
61
-0,167
0,152
75
0,130
0,252
79
0,184
0,104
79
0,055
0,627
81
-0,035
0,753
83
0,031
0,788
79
-0,149
0,180
82

-, 227
0,043
80
-,245
0,027
82
0,202
0,066
84
-,258"
0,019
82
0,047
0,675
82
0,012
0,908
90
-0,042
0,697
90
-0,101
0,356
86



Talla hetkella: a) rekrytointipro-
sessin onnistuminen

Talla hetkella: b) perehdytyk-
sen onnistuminen

Talla hetkella: c) kulttuuri

Talla hetkella: d) arvot

Talla hetkella: e) kehityskes-
kustelut

Talla hetkella: f) itsensa johta-
misen valmentaminen

Talla hetkella: g) osaamisen
suunnitelmallinen kehittdminen

Talla hetkella: h) urakehityksen
tukeminen

Talla hetkella: i) palautekaytan-
téjen kehittdminen

Talla hetkella: j) tyon, perheen
ja vapaa-ajan yhteensovittami-
nen

2-3 v. kuluttua: panostetaan
tyontekijan hyvinvoinnin edista-
miseen.

2-3 v. kuluttua: ymmarretaan
siséisen tyonantajamielikuvan
vaikutus tyontekijan sitoutumi-
seen.

2-3 v. kuluttua: palkitsemisjar-
jestelma huomioi yksilén suo-
riutumisen.

2-3 v. kuluttua: a) rekrytointi-

prosessin onnistuminen

2-3 v. kuluttua: b) perehdytyk-
sen onnistuminen

2-3 v. kuluttua: c) kulttuuri

2-3 v. kuluttua: d) arvot

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N
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0,018
0,865
90
0,154
0,148
90
-0,028
0,796
90
-0,087
0,415
90
-0,007
0,948
89
0,120
0,266
87
0,127
0,231
90
-,221
0,036
90
0,078
0,468
89
0,104
0,334
89
0,092
0,408
83
-0,036
0,749
83
-0,129
0,255
80
0,010
0,925
84
0,075
0,496
84
-0,027
0,806
83
-0,154
0,165
83

0,136
0,200
90
,284"
0,007
90
0,073
0,492
90
0,015
0,886
90
0,195
0,067
89
0,176
0,103
87
0,066
0,536
90
-0,141
0,185
90
0,119
0,268
89
0,161
0,132
89
0,000
1,000
83
-0,044
0,694
83
-0,089
0,432
80
0,011
0,918
84
0,122
0,270
84
-0,068
0,543
83
-0,151
0,174
83

-0,007
0,950
90
-0,058
0,588
90
-0,117
0,271
90
-0,117
0,270
90
-0,005
0,964
89
0,081
0,458
87
0,032
0,762
90
-0,182
0,086
90
-0,018
0,864
89
-0,032
0,768
89
-0,027
0,806
83
0,032
0,771
83
-0,025
0,829
80
-0,068
0,537
84
0,008
0,941
84
-0,099
0,371
83
-0,077
0,489
83



2-3 v. kuluttua: e) kehityskes-
kustelut

2-3 v. kuluttua: f) itsensa johta-
misen valmentaminen

2-3 v. kuluttua: g) osaamisen
suunnitelmallinen kehittdminen

2-3 v. kuluttua: h) urakehityk-
sen tukeminen

2-3 v. kuluttua: i) palautekay-
tantdjen kehittdminen

2-3 v. kuluttua: j) tydn, perheen
ja vapaa-ajan yhteensovittami-
nen

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

-0,025
0,820
84
-0,053
0,638
81
-0,006
0,959
84
-0,190
0,084
84
-0,004
0,972
83
0,064
0,566
83

0,061
0,584
84
-0,068
0,546
81
-0,004
0,968
84
-0,211
0,054
84
-0,031
0,778
83
-0,037
0,739
83

-0,109
0,322
84
-0,141
0,211
81
-0,016
0,882
84
-0,122
0,268
84
-0,082
0,464
83
-0,020
0,860
83

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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Liite 7. Spearman testin tulokset kysymykset 24, 26 ja 28

Tyokokemuksesi HR-, esi-
mies- tai johtotehtavista
koko tydurasi ajalta

Ikasi

Yrityksen henkilomaara

Talla hetkella: koulutetaan
esimiehia tyontekijan koh-
taamiseen.

Talla hetkella: tuetaan tydn-
tekijan itsenaista tyontekoa.

Talla hetkella: tydntekija ot-
taa yha vastuuta oman
osaamisen kehittamisesta.

Talla hetkella: a) tyon sisal-
toon

Talla hetkella: b) jarjestel-
mien kehittamiseen

Talla hetkella: c) organisaa-
tiossa tapahtuviin muutoksiin

Talla hetkella: d) tydntekota-
poihin

Talla hetkella: e) palautekay-
tantdihin

Talla hetkella: f) palkitsemis-
kaytantoihin

2-3 v. kuluttua: koulutetaan
esimiehia tydntekijan koh-
taamiseen.

2-3 v. kuluttua: tuetaan tyon-
tekijan itsenaista tyontekoa.

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)
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1,000

90
583"
0,000

90
,291*
0,005

90
312"
0,003

87

-0,132
0,216
90
-0,045
0,673

90
0,143
0,180

90
0,042
0,695

89
0,084
0,432

90

-0,101
0,342
90
-0,062
0,561
89
-0,087
0,424

87
0,066
0,562

80

0,114
0,304

83
0,001
0,996

,583"
0,000

90
1,000

90
0,147
0,168

90

,237"
0,027
87
-0,127
0,231
90
-0,057
0,591

90
0,088
0,410

90

-0,033
0,760
89
-0,111
0,296
90
-0,026
0,805
90
-0,050
0,640
89
-0,094
0,389

87
0,037
0,742

80

-0,090
0,419
83
-0,004
0,970

,2917
0,005

90
0,147
0,168

90
1,000

90
0,120
0,268

87

-0,200

0,058
90
0,001
0,993
90
0,101
0,342
90

0,177

0,097
89

-0,104

0,329
90
-,265'
0,011
90

-0,082

0,447
89

-0,062

0,568
87
0,184
0,102
80
-,258"
0,019
83

-0,125

0,261



2-3 v. kuluttua: tyoéntekija ot-
taa yha vastuuta oman
osaamisen kehittamisesta.
2-3 v. kuluttua: a) tyon sisal-
toon

2-3 v. kuluttua: b) jarjestel-
mien kehittamiseen

2-3 v. kuluttua: ¢) organisaa-
tiossa tapahtuviin muutoksiin

2-3 v. kuluttua: d) tyonteko-
tapoihin

2-3 v. kuluttua: e) palaute-
kaytantoihin

2-3 v. kuluttua: f) palkitse-
miskaytantoihin

Talla hetkella: a) rekrytointi-
prosessissa

Talla hetkella: b) perehdytyk-
sessa

Talla hetkella: c) tybnantaja-
mielikuvan luomisessa

Talla hetkella: d) viestin-
nassa

Talla hetkella: e) kehityskes-
kusteluissa

Talla hetkella: a) rekrytointi-
prosessissa

Talla hetkella: b) perehdytyk-
sessa

Talla hetkella: c) kehityskes-
kusteluissa

Talla hetkella: d) oppi-
misalustana

Talla hetkella: e) suorituksen
johtamisessa

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

100

83

0,021
0,848
84
0,045
0,690
81
0,075
0,496
84
-0,184
0,096
83
-0,068
0,542
82
-0,035
0,757
81
0,133
0,216
88
0,179
0,096
88
0,025
0,819
88
0,107
0,316
89
-0,017
0,874
87
0,074
0,542
70
0,148
0,222
70
0,026
0,831
69
-0,069
0,570
70
0,033
0,786
69

83

0,059
0,595
84
-0,003
0,975
81
-0,186
0,091
84
-0,106
0,342
83
-0,106
0,343
82
-0,043
0,705
81
0,040
0,714
88
0,167
0,119
88
-0,115
0,285
88
0,013
0,906
89
0,088
0,417
87
0,084
0,490
70
0,092
0,446
70
0,037
0,763
69
-0,040
0,743
70
-0,004
0,972
69

83

0,137
0,215
84
-0,077
0,492
81
-0,099
0,369
84
-0,206
0,062
83
-0,072
0,520
82
-0,007
0,950
81
0,003
0,981
88
0,030
0,778
88
0,026
0,810
88
0,067
0,533
89
-0,108
0,320
87
-0,092
0,448
70
-0,042
0,730
70
-0,116
0,342
69
-0,014
0,908
70
-0,016
0,897
69



Talla hetkella: a) rekrytointi-
prosessissa

Talla hetkella: b) perehdytyk-
sessa

Talla hetkella: c) kehityskes-
kusteluissa

Talla hetkella: d) viestin-
nassa

Talla hetkella: e) tydaika-
suunnittelussa

Talla hetkella: f) oppi-
misalustana

Talla hetkella: g) suorituksen
johtamisessa

Talla hetkella: h) palautteen
antamisessa

vuodenkuluttua :a) rekrytoin-
tiprosessissa

2-3 v. kuluttua: b) perehdy-
tyksessa

2-3 v. kuluttua: c) tydnanta-
jamielikuvan luomisessa

2-3 v. kuluttua: d) viestin-
nassa

2-3 v. kuluttua: e) kehitys-
keskusteluissa

2-3 v. kuluttua: a) rekrytointi-
prosessissa

2-3 v. kuluttua: b) perehdy-
tyksessa

2-3 v. kuluttua: c) kehitys-
keskusteluissa

2-3 v. kuluttua: d) oppi-
misalustana

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N
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,303"
0,008
76
,281°
0,014
76
0,121
0,304
74
,313"
0,005
79
-0,158
0,172
76
0,084
0,467
7
0,034
0,772
75
0,110
0,348
75
0,100
0,372
81
0,143
0,203
81
-0,013
0,906
81
0,138
0,216
82
-0,001
0,995
80
-0,176
0,168
63
-0,132
0,300
64
-0,227
0,072
64
0,008
0,951
65

243
0,034
76
228"
0,047
76
0,092
0,434
74
344"
0,002
79
0,046
0,691
76
0,130
0,259
77
0,025
0,828
75
0,156
0,181
75
0,019
0,870
81
0,098
0,386
81
-0,092
0,416
81
0,042
0,707
82
0,153
0,175
80
-0,065
0,615
63
-0,030
0,813
64
-0,070
0,580
64
0,025
0,843
65

0,183
0,114
76
0,146
0,208
76
-0,003
0,977
74
281"
0,012
79
-0,025
0,833
76
0,203
0,077
77
0,035
0,768
75
0,008
0,948
75
0,010
0,931
81
0,064
0,570
81
0,085
0,449
81
0,138
0,215
82
-0,034
0,766
80
-0,090
0,484
63
-0,001
0,995
64
-0,007
0,954
64
0,108
0,393
65



2-3 v. kuluttua: e) suorituk-
sen johtamisessa

2-3 v. kuluttua: a) rekrytointi-
prosessissa

2-3 v. kuluttua: b) perehdy-
tyksessa

2-3 v. kuluttua: c) kehitys-
keskusteluissa

2-3 v. kuluttua: d) viestin-
nassa

2-3 v. kuluttua: e) tybaika-
suunnittelussa

2-3 v. kuluttua: f) oppi-
misalustana

2-3 v. kuluttua: g) suorituk-
sen johtamisessa

2-3 v. kuluttua: h) palautteen
antamisessa

Talla hetkella: hyédynnetaan
ihmisanalytiikkaa HR-tyossa.

Talla hetkella: tuetaan riitta-
vasti HR:n teknologiaosaa-
mista.

Talla hetkella: a) henkiloston
kehittamisessa

Talla hetkella: b) tyontekijoi-
den hyvinvoinnin johtami-
sessa

Talla hetkella: c) osaamisen
johtamisessa

Talla hetkella: d) paatoksen-
teossa

Talla hetkella: a) johdolla

Talla hetkella: b) HR:lla

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N
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-0,087
0,495
63
,255°
0,033
70
0,182
0,126
72
0,083
0,497
69
0,170
0,147
74
-0,052
0,665
71
0,096
0,426
71
-0,060
0,624
70
0,026
0,828
70
-0,117
0,313
76
-0,052
0,646
82
-,3417
0,002
79
-0,146
0,196
80
-0,193
0,088
79
-0,196
0,084
79
-0,120
0,265
88
0,008
0,943
89

0,004
0,973
63
0,201
0,096
70
0,126
0,292
72
0,040
0,741
69
0,166
0,156
74
0,058
0,629
71
0,084
0,486
71
-0,093
0,445
70
0,017
0,886
70
-0,030
0,796
76
-0,017
0,883
82
-0,137
0,229
79
-0,030
0,790
80
-0,016
0,888
79
-0,051
0,652
79
0,018
0,871
88
-0,072
0,503
89

0,007
0,959
63
0,213
0,077
70
0,107
0,372
72
0,006
0,961
69
0,103
0,381
74
0,129
0,282
71
0,096
0,428
71
0,069
0,568
70
0,054
0,656
70
-0,047
0,687
76
-0,028
0,802
82
-0,112
0,327
79
-0,001
0,992
80
-0,083
0,465
79
0,003
0,983
79
-0,093
0,388
88
-0,079
0,464
89



Talla hetkella: c) IT-osastolla

Talla hetkella: d) tyontekijalla

Talla hetkella: e) ulkopuoli-
sella konsultilla

2-3 v. kuluttua: hyddynne-
taan inmisanalytiikkaa HR-
tyossa.

2-3 v. kuluttua: tuetaan riitta-
vasti HR:n teknologiaosaa-
mista.

2-3 v. kuluttua: a) henkilos-
ton kehittamisessa

2-3 v. kuluttua: b) tyontekijoi-
den hyvinvoinnin johtami-
sessa

2-3 v. kuluttua: ¢) osaamisen

johtamisessa

2-3 v. kuluttua: d) paatok-
senteossa

2-3 v. kuluttua: a) johdolla

2-3 v. kuluttua: b) HR:lla

2-3 v. kuluttua: ¢) IT-osas-
tolla

2-3 v. kuluttua: d) tyonteki-
jalla

2-3 v. kuluttua: e) ulkopuoli-
sella konsultilla

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)

N

0,182
0,092
87
-0,027
0,803
87
0,040
0,720
84
-326"
0,005
71
-0,147
0,203
77
-,291°
0,013
73
-0,074
0,530
74
-,261°
0,026
73
-0,187
0,110
74
-0,172
0,120
83
-0,091
0,411
83
0,063
0,584
78
0,036
0,748
83
-0,019
0,867
78

0,195
0,070
87
-0,189
0,079
87
0,041
0,711
84
-0,112
0,353
71
-0,004
0,975
7
-0,121
0,309
73
0,025
0,836
74
-0,052
0,662
73
-0,046
0,698
74
-0,026
0,812
83
-,251
0,022
83
0,022
0,846
78
-0,165
0,136
83
-0,089
0,440
78

0,129
0,234
87
-0,126
0,244
87
0,204
0,062
84
-0,007
0,955
71
0,027
0,816
77
-0,116
0,330
73
-0,040
0,732
74
-0,121
0,307
73
-0,070
0,552
74
-0,186
0,093
83
-0,120
0,279
83
0,024
0,832
78
-0,027
0,812
83
0,089
0,436
78

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

103



Liite 8. Kruskall-Wallis testin tulokset /rooli

Hypothesis Test Summary

[T Null Hypothesis Tost Sig.
The distribution of Talla hetkella:
huormioldasn miltantestit £ independant-

1 .’?nl.ynool) & heidan odofukset. run o o1z

- e me across categories of wWallis Test
The distribution of 2-3 v kulm'u.'
huomioidaan milleniaalit independent-

13 syntyneet) ja heidan odo ukoot - ol 03
the same across categones of W.I‘li. Test
Rool
The distribution of 2-3 v. kuluttua: Independent-

14 valmistaudutaan ikaantyvien $.mclo. 029

: tyoalamasta tum skal A
BAIMES ACIOSS Categor Wallis Test

ibullli(nn of 2-3dv. Icl:.llutlua: c) !é'ldapolndonl-
sy
23 n' I.C'I'B-' ,l':u':'-.nutinr;.uf. k:r.'u L 048
Wallis Test
The distribution of 2-3 v. kuluttua: a) Independent-

43 vakituisel kKokoaikaisel 1yontekijat Samples 043
1S5 the Sarme across catéegoneas of Fruskal- .
Rooli. Wallis Test

l—

The distribution of Talla hetkella: h
vnstuullls-nn ksikkons ) '“::..“‘l':'s-""

1] nrlurltn;ll-mul ikuvan luomisessa. is ZOIOESE 043
h r-m- ascross categories of Valliz Test
The distribution of Talla hetkella: p) ! ::f dent-

68 cmasm n johtajans. i= Ih- same 036
across categories of Rooli Wallis Test

Independent-
The distribution of 2-3 v. kuluttua:

72 liiketoiminnan tukena. is the 'Im-’ E:::“ﬂ':‘ o022
across categories of Rooli. Wallis Test
Tha r.ll-llubuunn of 2-3 v. kuluttua: h
wastuil ksikkons ) !gd"p.l‘"d.""

7o Eﬁn-nl-jami- ikuvan luomisessa. is ZRMPES o012
R e same across categories of \r;:ﬂi-.‘Tm"

ool
Thotd“t.nbmton of 2-3 v. kuluttus: Independent-
s or Halnonm 1o L Same ek e
across Oategones of ROl Wallis Test
The distribution of 2-3 v. kuluttua: §  odepe
136 organisastiokulliuurissas is the ru Jooa
ssme across categories of Rooli. w.ﬂ.. ast
The distribution of 2-3 v. kuluttua: & ipdapandant-
130 alla itsellaan is the sam ? Samples 035
tcrn-n gnﬂ.n of Ro Wnﬁlii’TIst
Independenl—
The distribution of 2-3 v. kuluttua: )
141 esimieshells is the same across E::‘ I— 025
categornes of Rooli. Wallis Test
. Indopondant-
Tha distribution of Tallsa hetkalla: <)
147 kulttuur .ﬂ-\%-- @ across :;:" ias o031
categories of Raoll. Walis Test
The distribution of 2-3 v. [T Indepandant-
1455 nnn tabnl-k Sam 035
ywi st ---n is the rus o
same lcto-- categornas of Rooli Wallis Test
Ind.p.nd.nl-
The distribution of Talla hetk
176 pal K ytantoibin is th - 3'"" 047
across categories of Rooli. w.ﬁ.. Tast
Independent-
 The distribution of 2-3 v kulutlua @)
184 palautekaytantoihin is the sa ) Ramples 049
across categories of Rool. w-m- 1-..'
Independont-
The distribution of 2-3 v kulut

185 paikitsomiskaytaniomin is the sane Ranpas \0as

across categories of Rool Wallis Tost

_

The distribution of 2-3 v. kulnllu. b) 'g‘"" ndent-
208 perohdytyksesss is the sam feus 046
across categories of Rool Wallis Tost
The distribution of 2-3 v kuluttua: ¢) Independent-
206 I‘on.nlq-mlollkw.n luomisessa is Sam - o018
r- © across categories of rus <
Wallis Test
The distribution of 2.3 v. kuluttua: ¢) Independent-

216 kehityskeskusteluissa is the same  [2RTRECL 043

across categones of Rooli. w.ﬂ.. Tost
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Independant-

221 palautteen antamisessa is the
same across categories of Rooli

The distribution of 2-3 v. kuluttua: 0

219 oppimisalustana 1s the same S‘H;ELDI‘-B 014
across categories of Rooli. Wallis Test
The distribution of 2-3 v. kuluttua: g) Pdependent-

220 suorituksen johtamisessa is the Enaalala 031
same across categories of Rooli. Wallie Test
The distribution of 2-3 v. kuluttua: h) Ddependent

Kruskal-
WWallis= Test

Asymptotic significances are displayed. The
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Liite 9. Kruskall-Wallis testin tulokset / toimiala

Hypothe=sis Test Summary

- HMull Hypothoesis Wt Sia. D e cimiorn
T:“'luul|:|i'-':lrl'l:|u"l:‘il:'n-1 of T-t.ll- h:’tk-llTl: [=3] Iémd-p.lndinl-
N e anrms Bcross categonas of Eruskal 030
Tormiala. Wallis Test
. . . . Irndeperdent-
The distribution of Talla hetkella: )
ki arvot is the same across categories SK:“'" "|_' J030
of Toimiala. Th iy

Wallis Test

. . . Independsnt-
The distribution of 2-3 v. kuluttua: c)
133 paperidokurmenteissa is the same sl S ':‘_" ,oza
mcross categories of Toimiala. wWeallis Test

The distribution of Talla hetkella: ¢) Independent-

188 Igorlant.j.moohkwan luomisessa is Samples ooy
the same across categories of ruskal- .
Toimiala Wallis Test

" . - Independent-
The distribution of Talla hetkella:
189 viestinnassa is the same across 9 Samples

021
categories of Toimiala.

Kruskal-
Wallis Test

. ) ) . Indepandeant-
The distribution of 2-3 v. kuluttua:
212 oppimisalustana is the same 9 Samples 006

across categories of Toimiala. ﬁ:ﬁlt“ll:ntt

Asymptotic significances are displayed. The significance level is 05,
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Liite 10. Kruskall-Wallis testin tulokset /toimialue

Hypothe=sis Test Suwurmmary”

[ Mull Hypoth Tost Sig. Daecis)
The distribution of Talls hetkella: iSapsndant.

r amiantuntijuus H-nhnir?.y. s the aza
same across categories of U
Toirmialue.

The distributi f2-3 v. k - L] e rit-
hu;m ;lu--n Dm“lﬁ-nl--‘l'il (1"555'-"5:-:-:- tl'-\\pp-l;‘t-"
13 '.._rl"l‘l nest) ja heidan odotukset. is hA@mrnn- oo7r
AITE SCIOBE calégonas Wohitnaey L)
T ST Tost
The distribution of 2-3 v, kuluttus: Independent-
tyontekijtiden roall nakyy yritykson Samplas

168 wvastuullizsuuden ioleullamisessn. IS M amrn- 012
the same across categones of Wihitney LI
Toirribmlue. Teat

A Independeant-
The distribution of 2-3 v kuluttuas ©
23 ..o‘.rl'nn imen k..llvyyd:n ..nn-n'. ) a‘.""‘"\’_“. 018
; HINMO ACTOBS Categories o ‘
Tolmialie, 9 }'{\.ﬂ;l'!ﬂ.y U
The distribution of 2-3 v kuluttua: o) Ddepandent-
24 bl " k..llvzydon Kanna r Mann- o168
: l1, the same across categores o Whitney U 8
olmialue. Yoot Y
D i ot B R i i e SamEies

40 rﬁ_r-m-.?y?:}null n{ :’- tn- T \.!l.r.h.'l.'t.::. u 048
across calegories of Toimialue. T
The distribution of Talla hetkella: ipdependent-

B0 PYSdynnethln ot th Mmnre oa7

Ll - iy slEH Is DT Ll i s
across Glllﬂﬂnﬂil of 'Pnimillu-. Ti : '.“.I‘"" o
Indepandant-
The distribution of Talla hetkella: o) Samples
S8 henkiloston tukena, is the sa MAmnin- o002
across categories of Toirmial Whitney LI
Tast
. ) . Indepandant-
The distribution of 2-3 v. kuluttuas: a) Samples
T2 liiketoiminnan tukena, is the same Mann- J03a
mcross categories of Toimialue. Wihitney 1L
Test
. ) ) Indapandant-
Tha distribution of 223 v kuluttua: d) Samples

TS henkiloston tukena. s the Ssarme kA arr- NilR

across categories of Toimialue. Whitney LI
Test
The distribution of 2-3 v. kulutiua: Indepsndent-

B oraanisaatiokulttuunn « E'-T F""‘ 023
Frioelo misssan. = the same Wohitray U "
moross categories of Tolmialue. Test ¥
The distribution of Talla hetkella: E:;FPI-I::-'“-

aq huomicidaan polentiaaliset osaajat e oaz
(talentit). is the same across Whitmey L d
categories of Toirmialus. Aol

Independent-
The distribution of Talla hetkella: &) Samples
100 koulutus is the sarme across hAann- a4z
categories of Toirmialue. mney [
-
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The distribution of 2-3 v kululiua: Indeperndani-
pyritaan ulkoistamaan tehtavia Samples
102 mahdollisuuksien mukaan. s the M ann- SO
same across categorias of Whitney L
Toirrmalue. Test
The distribution of 2.3 v. kuluttua: 'é“’.".'"d"“'
406 'Uodaan urakehityspolkuja. is the e e 028
: same across categories of Whitney U .
Toimialue Y
Test
The distribution of 2.3 v. kuluttua: Independent.
kKaytathan Samples
107 verkkokouluttamista henkiloston Man Joan
kaehittamisen keinona_ s the same ney U
across categores of Toimialue. Test
< X Independeant-
e o) The distnibution of 2-3 v kuluttua. a) Samples
108 rekrytointi is the same across Mann- 046
~ categornes of Toimialue. Whitney U
Test
Independent-
. ~ The distribution of 2-3 v. kuluttua: b) Samples
109 perehdytys is the same across Mann- 011
~ categories of Toimialue. Whitney U
Test
Independent-
The distribution of 2-3 v kuluttua: &) amples
"Mz -'v_?c is the same across categories Mann- o1\
of Toimialue. Whitney U
Tost
Independent-
The distribution of 2-3 v kuluttus: 0N Samples
113 palkitseminen is the same across Mann- o\
categornes of Toimialue. Whitney U
Tost
Independent-
 The distribution of 2.3 v. kuluttua ) B.mp1..
114 koulutus is the same across an o s
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Independent-
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Asymptotic significances are displayed. The significance level is 05,
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1 Taustatiedot

HR Suunta 2022 -tutkimus on Accouptor Soludion Oyv:ntilaama jatkotutkimu s viime
vilonna toteutettuun HR Suunta 2021 -tutkimukseen. Tutkimuksessa tarkastellaan globas
lisuuden, yhteiskunnan, talouden ja elinkeinoeldman muutoksien vaikutuksia ty dorgani-
saatioihin sekd HR:ntydhdn ja rooliin organisaatiozsa lybyelld aikavalila Tutkimuksen ta-
voitteena on myds selvittdd, millainen HR:n ty dkenttd on 14015 hetkelld ja miten sen nah-
didn muuttuvan 2-3vuoden kuluessa, Tutkimus ontarkoitusteettd 3 jatkossa vuositain,
jolloinvoidaan seurata muutosta ja sentoteutumista my ds pitkalld aikaw 3lill4. Tutkimukssn
kyselyssd on by bdynnetty viime vuoden ky selylomaketta ja uuden opinndytetydn [Shde-
materiaalia tydn murroksesta ja HR:n roolin naky mista.

Yiime vuodentutkimuksessatarkasteltiin asiniden merkity ksellisyytta ja tand vuonna ta-
voitteena ontarkastella yrityksen nybkytilaa. Kyselyssd vastagjatovat arvioineetyrityksen
nykytilannetta ja yrityksen tilannetta 2-3 vuoden kuluttua. Suurin osa kysynyvksista oli
strukturoituja by symykesia. Asteikko on kaikissa kysymyksissd seuraava; 1=Taysin eri
mielta, 2=Melka eri mieltd, 3=Ei samaa eiki eri mieltd, 4=melko samaa mieltd ja 5=Taysin
samaa miela.

Tutkimukseenvastasial henkildd. Vastaajista 16 % tydskentelee julkisella sekiorilla ja 84
% yhsityiselld sekiorilla. V¥ astaajista suurinosaty dskentelee 50-249 henkildmaaran ja sitd
suUremmissa yrityksissd. Vastaajista 21 % kuuluu yrityksen johtoon, 61 % tydskentelee
asiantuntijatehtivissd, 11 % esimiestehtdvissdja ¥ % muissa yritvksen tehtavissd. Suu-
rimmalla osallavastagjistatydkokemuda olivli 10vuotta. Wastaajista 37 %:lla olitydkoke-
mustayli1ovuottaja 289 %:0la11-15vuotta.
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kKimwa 1. Toimialat

Suurimmalla osallayrityksid 72 %) ali kiytdssd HE-jarjestelma, 12 % yrity ksistd HR -jar-
jestelman hankirta on suunnitteilla.

2 Vastuullisuus ja kestiva kehitys

WVastagjista 70 % kakee, ettd vastuullisuuden arvot ndkyw at liiketoiminnassa ainakin jollain
tasollaja 86 % arvioi, ettd ne tulevat nakymaan2-3vuoden kuluttua. Wastaajista 57 %
kaki, ettd tydntekijdiden rooli nakyy talla hetkeld yrityksen vastuullisuuden toteutumise ssa
ja 83 % arvioi, ettatydntekijdidenroalitulee nakymaanvastuullisuudessa 2-3vuoden ku-
luttua.

Wastaajat kakivat, ettd yrityksissa otetaan tilla hetkelld kestdv d kehity s huomioon paatok-
sissd eniten taloudellisen kestiwyyden (71 %) javahiten ekalogisen ke stiwvyy den kannalta
{48 %) Vastaajat arvioivat kuitenkin kestavan kehity ksen huamioimisen lisdanbywan kaik-
kien osa-alueiden osala, ja arvioitaessatilannetta 2-3 vuoden paahan erot eri osa-aluei-
denvalilldtasaantuvat sosiaalinen kestdwyys T %, inhimillinen ke stiwyy s 80 %, ekologi-
nen kestdwvyys 81 % jataloudellinen kestawyyws 83 %,

Ekologisen kestawyyden (keskiarvo 3,43 osalta vastasjiien vastauksat erosivat kuitenkin
merkityksellizedi toimialoittain. Sahko-, kaasu-, [Ampdhuolto ja jaahdyty sliketoiminnan,
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at
teollisuuden ja kansaimealisten arganisaatioiden keskiarvat olivat huomattavadi korkearm:
pia(4,2-5 0)javastaavast hallintopakell- ja informastio- javiestintapabkelualalla alhai-
simpia{2,6-3,3. Julkisella sektarilla ty dskentelevien arviot 2-3wvuoden pdahanolivat sosi-
aalisenjainhimillisan kestawyy den huomiaiminen paatdksissa sekd yrityksenvastuullisug-
den nakyminen liiketoiminnassa osalta metkityksellise sti alhaisempia kuinyksityiselld sek-
tarillatydskentelevien. Julkisen sektorinkeskiarvot alivat 3 6-3,7 jayksityisen sekiorin 4,1-
4,3, Johtotehtavissd alevat arvioivat sosiaalisen kestdvyy den huomioimisen paatiksissa
talla hetkelld huomattay asti keskiarvoa korkeampana (4,00, ja esimiehet ja muutty dnteki-

jat alle keskiareon (3,2).

wastuullizuus jakestava kehitys fvastausten keskiareor)

wvastuullEet art rekynat liketoi minressa

Tydinte kijbide n rooli rékyy ¢ itykse nyastoollEuwden
toteutEmEes=
ity ksessd mme huomicidaan kestEvd n ke hityksen
pereattest pddtdhks 654

a) moudellsen kestEvywlen lanm e
bl elologse n kestEvywden lanmata.

| sosi@alise n kestdvypde n lanmata.

d] inhimillsen lesEwydanlanmaia.

ETEE hetlelE  m23vooden kuluttue

kiva 2. W astuullisuusja kestidva kehity s

Yastaajien kommenttejavastuullisusteen ja kestivian kehitykseenliittyen:

+  "Kauppaonihmisten toimintaa ja parhaidentekijdiden saaminenvaatii, ettd vas-
tuullisuus on kunnossa”

+  C'Kestivan kehityksen periaatteet ovatyrityksessd paivittain"tapetilla.”

+  "Yleinen asennemuutosyhieiskunnassa Ympdaristdasioiden merkityksen kasva-
essatules ne ottaa johtamisessa entista enemmanhuomioon, silla niilld on vaiku-
tusta niin tydnantajamielikiy aan kuin brandiin.”

+  "Be, mitka arvot ovat, vaikuttaa paljoltiyhteisty Skumppaneihin ja uusiin potentiaali-
siin asiakkaisiin"

«  “Apvot javisiotkunnianhimoisia, motta toteutus ei ainaylld niibin
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2 Yhteiskunnallisten muutesten vaikutus organisaatioon

Yhteiskunnallisilla tekijdilld ndhtiin alevanvaikutugta mm. yrity skulttuuriinja arvoihin
(623, tydvoiman saamiseen, tydhyvinvairtiinja trdnantajamielikueaan (7723 ja hrandin
javyrity skuvaan (87237,

Yastaajista 45 % kaki, ettd yrityksen organisaatiorakenteiden hierarkkisuuttawdhennetian
talld hetkelld ja 64 % arvioi sitd vAhennettdvin 2-3vuoden kuluttua. Wastaajista 77 % kokd,
ettd asiantuntijuus lis&antyy talla hetkelld yrity ksessd, ja 88 % arvioi, ettd asiantuntijuus
lisdantyy 2-3vuoden kuluttua, Asiantuntijuudennahtiintalla hetkelld lisaantyy an enerr-
man yksityiselld sektorila (eskiarvo 4,00 kuin julkizella sektorila (keskiarno 3,5). Kaikkien
vastaajien keskiamvo ali 3,9,

Yhteiskunnallisten muutosten vaikutus (kes kiara)

=

2 3 4 5

milkznigalit g heiddnodotukset huomicidaan

Ik mtywie n oy B mEsE postumEes nyalmistavdut=n

Tudani kultt vurs uutta hydidy nnetEE n liiketoiminmessa

oreansaatiom ke me ide n hie rkisuuts wahe nneEsEn

Asigntuntijucs |ESE mhyy

kannustet=an toimimea n yhte BallEesti

BTElE hetleld B2 3vucden kulutte

kuva 3. Yhteiskunnallisten mudtosten vaikistu s

Yastaqjista 40 % arvioi, ettd monikulttuuarisuutta by ddy nnetaan talla hetkell 3 liketoimin
nassa, ja B0 % arvioi monikuftudarisuutta hy ddyvnnettdy an 2-3vuoden kuluttua, My dsyh-
teizdllisyyden nahtiin kasvavan. Talla hetkelld 71 % vastaajista koki, ettd yrityksessd kan-
nustetaan toimimaanyhteisdllisestija 85 % 2-3vuoden kuluttua.

Wain 37 % vastaajan mielesta milenniaalienodotuksia huomioidsan tAllE hetkell Sy rity k-
Sigsd, kuitenkin arvioitaes=a tilannetta 2-3vuodenkuluttua vastaajista 69 % amviol, ettd
millennizaalien odotuksettullaan huominimaan yrityksessa, Kaikkienvastaajien keskiarvo

o
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at
olitalla hetkelld 3,1 ja 2-3vuoden kuluttua 3.9, Merkitykselligs eroa millenniaalien huomi-
oimisen osalta olijulkisellajayksityiselld sektorilla. Yksityiselld sektorila arviaitiin 2-3vuo-
den kuluttua millenniaaleja huamioitav an enemman (keskiarvo 43 kuin julkisella sektarilla
{keskiarvo 3,3). Mydsvastaajien tydroolivaikutti merkity ksellisestivastauksin, Johto koki,
ettd millenniaaleja huomioidaanyli keskiarvojen, johdonvastaustenkeskiarvot olivattalla
hetkelld 3,6 ja 2-3vuoden kuluttua 4,3, samain muuttydntekijat arviaivatyli keskiarvojen,
tlld hetkelld 3,8 ja 2-3vuoden kuluttua 4,0, Esimiehettaas arvinivat, ettd millenniaalgja
huomioidaan talld hetkelld alle keskiarvon (2,9) ja 2-3vuoden kuluttua vli keskiarvon (4,03
Asiantuntijat arvioivat millenniaalien huomioirmisen olevan heikointa nytja jatkossa dalla
hetkelld 2,9 ja 2-3vuoden kuluttua 3, 7).

Ikaantyvien tyielamasa poistumiseen v almistaudutaan yrity ksissa ainakinjossain maarin,
Yalmistautuminen on aloitettu 56 % vastaajanmielests, javastaajista 70 % arvioi, ettd
ikdantyvien tydelamasta poistumisesn valmistaudutaan 2-3vuoden kuluttua. Tydrooltvai-
kuttivat my ds merkitykesellise givastaajien nakermksiinvalmistautumiseen ikaantyvien
tydelamasta poisturmiseentalld hetkelld, johdon mielestd ik antyvien tydeldmasta poiste
miseenvalmistaudutaan jo nytvoimakkaasti. Kaikkien vastaajien keskiarno oli 3,4, mutta
johdon keskiarvo olireilustivlitimaneli 4,3, asiantuntijoiden 3,8, esimiesten 3,4 ja mui-
dentydntekijdiden 3,5. Arvinissa 2-3vuoden padhin ei ollut merkityksellisid eroja tydroo-
lienvalilla. Vaikka vl puoletvastaajista arvioi, ettd yrity svalmistautui ik&antywien poistumi-
seen,vain 23 % vastaajista kokd, ettd hiljaisentiedonjakamida tuetaan yrityksessa erilak
silla toimillatalla hetkelld. Wastaajat kuitenkin arvioivattoimien lizdantyan vaimakkaast,
silla B9 % vastaajista arvioi tukitoimia olevan 2-3vuoden kuluttua,

Taulukkao 1. Hiljaisentiedaon jakamisen tukeminen erilaisila taimilla

ntiedon =Ty amas i hl edi-

jakamisen ukeminen Eri mieltd mieltd mieltd =yt aani
Talld hetkelld 43 % 34 % 23 % | 27
2-3vuoden kuluttua 8% | 23% | 69 % | 37

3
4

Wastaajienvinkithiljaisen tiedan jakamiseen:

Wanhemmat tydntekijdt toimivat perehdyltajing
Tydpareinavanhempija uudempi ty ontekija

Tiimitydmalli

Tiimintiedostojen jakn Teamsissa ja muut sosiaalisetviestintikanav at
Prosessien dokumentainti manuaaleihinja taimintaohjeisiin

HR henkildstinyhteistyd jayhteistapaamiset

116



Learning cafe

Ryhmakehity skeskustelut

Mentorainti, sparraus

Moniozaaminen

Tydnkierto

Tiimipalavert

Saannillisettiedonjakamidilaisuudettiimien ja erivksikdiden valila
Yaihtuvat projektitja projekdirghméat

Erilaizet keskustelutilmizuudet kuten elgkeldisten haastattelut
YWerkostotyd

4 Erilaiset tydsuhteet

Yastaajateivat kokeneettydsuhdemuatajen mairan mudttuvanyoimakkaasti 2-3vuoden
kuluttua, vaan muutosten ndhtiin olevan melkalievid, Kaikkien tydsuhdermuotojen kiytén
nahtiin jonkinverran nousevan. Osa-aikaistenty dsuhteiden ja maaraaikaiden tybsuhter
den nahtiin lisdantyvan noin 6 %, vuokraty dntekijdiden noin 10 %, alihankinnan esim. kan-
sulttien kiytdn noin 8 % jatilapaistyéntekijdiden nain 12 %. Y akituisten ty dntekijdiden
maard pyeyivastaajien arvionkannalta ldhes ennallaan.

Tydsuhdemuotojen kasyu jkes kiareo)

1

vakituiet ko koa labet tydnte kst

2 3 LS
3.5
35
'
e 2,3
wuokmtydnte kjgt
2,6
L ) . 3,0
Alitankinta [asim. koms oltti] 23
e 7
resascocie. |
31
]
35

hidire ikabet tycinte kit

WTEE hetleld B 2-3yooden kulutt e

kKiva 4. Tydsuhdemuaotojen kasvu

Avaimeen ky sy kseenvastanneiden mielestd erilaistentyésuhteidenmuodot edellytta-
wat 2-3vuoden kuluttua mm. jarjestelmien ja prosessien uudistamistaikehittamistd (15/28)
jalisadvat HRn ty&td (6528). Osa avaimeen kysymy kseenyvastanneista koki, ettd erilaisia
tydsuhteita an jo myt, eivatkd HR-prosessit muuty erilaisten tydsubteiden vuoksi.
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5 Tiedon sijainti

Yastaajista 88 %:n mielestd arganisaation tarkeintieto sijaitsee t3ll4 hetkelld ihmisilaja
senarvioitiin laskevan 2-3vuoden kuluessanoin 12 %, Jatkossa tieto sijaitsisi suurernr
missa maarin sihkbisild aludailla ja paperdokumenttien arveltin laskevan nykyisestian.
Tairmialoittain oli kuitenkin merkitykselisasti eroa arvioihin liittyen paperidokumentaintiin 2-
J3vuonden kuluttua. Esimerkiks teallisuus-, kuljetus- javarastointialoila paperidokumen-
tointi alivli keskiarvion, ja kaulutus, kansaimaliset organisaatiot seki viestinta ja hallinto-
palvelut alivatreilusti alle keskiaran.

Drganisaationtirkeimpientietojen sijairti (kes kiar)
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kuva g, Tietojen sijainti

Yastaajista 88 % arvioiyrity ksen henkildtietojen yllapitovastuun talla hetkelld esimiehen
vastuulle, ja 2-3vuoden kuluttua sudrinvastuu nahtiinhenkildla itselldan. HR:n yllapito-
vastuu arvinitiin 2-3vuoden kulttua julkisella sektarilla merkity ksellisesti alhaisemmaks
eli 3,2, kuntaasvyksityiselld sektorilla keskiarvo aoli 4,0.
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Henkil dtietajen ylldpitovastuu ikes kiarvo)
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mTElE hetleld m 23w lulotts

kuva B, Henkildtietojen yllapitavastuu

Yastaajistavain 16 % oli sit mieltd, ettd tietotilinp&atd sta hyddynneti dn talla hetkelld HR-
tydssh, 48 % vastaajista kuitenkin arvioi, ettd sitd hyddynnettaisiin 2-3vuodenkuluttua,

6 Tyohyvinvointi jajoustavuus

Wastaajista 62 % kaoki, ettd tvdn javapaa-ajanyhteensovittamista edistetdan talla hetkell,
ja 82 % arvioi sith edistettdv an 2-3vuodenkuluttua. Tydn joustavuutta pidetd anyrity k-
sissdtarkednd. Vastaajista 67 % arvioi, ettd yrityksessd ty daikajarjestelt pyritdan pita-
ma&n joustavina talld hetkelld, ja 89 % arvioi, eftd niitd pidettaisiin jougaving 2-3vuoden
kuluttua. Samain etity drmahdollisuuksia nahtiin lisattdvan. TAlE hetkelld 62 % koki, ettd
etatydmahdollisuuksia lisitaan, ja 88 % arvioi, ettd niitd lisdtdan 2-3vuoden kuluttua.

Tydntekijan hyvinvoinnin edistamista pidetdan mydstarkeana. 70 % vastaajista koki, etta
yrityksessd talla hetkelld edistetddn tydntekijan hyvinvointia, ja jopa 89 % arvioi, ettd sitd

edistettdisiin 2-3vuoden kuluttua. Makemykseen tydntekijianbywinvainnin edistamise sta

vaikutti kuitenkin merkityksellizesti vastaajan tydroali, kun arvioitiin tilannetta 2-3 vuoden
kuluttua. Esimiesten keskiarvo ali korkein 4,7 johdond B, asiantuntijoiden 4,3 ja alle kes-
kiarvon arvioivat muut 3,8, Kaikkienvastausten keskiarvo oli 4, 2.

Wain 18 % vastaajista koki, etta face to face kontaktien madran muutosten vaikotuksia
seurattiintalla hetkelld, javastaajista 33 % arvioi niitd seurattavan 2-3vuoden kuluttua.

119



Tydhyvinvointi jatydnjoustayuus (kes kiara)
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kuva 7. Tydhywinvointija tydn joustavuus

Tallg hetkelld yrity ksissa huomioidaan vastaajien mielesta ty dntekijdiden sitoturmizseen
liithywistd asioista eniten rekrytointiprozessin ja perehdytyksen anniguminen seké jo aierm:
min mainitu tydn javapaa-ajanyhteensovittaminen. Y astaajiennakermy ksen mukaan nai-
den osa-alueiden odatetaan myds nousevan 2-3vuoden kuluttua korkeimmalle tasolle yvh-
dessd osaamisen suunnitelmallisen kehittimisan kanssa. Mydsmuiden osa-alueiden odo-
tetaan nousevanvoimakkaadi. Vastaajista 38 % kaki esimerkiksi palautekiytantdja kehi-
tettdvan yrityksissa talla hetkelld, ja 82 % arvioi niitd kehitettdvan 2-3vuoden kuluttua.

o
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Tyantekijan sitoutuminen (kes kiarvo)
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Kuva 8. Tyantekijan sitoutumisesn vaikuttavien osa-alueiden huomioiminen yrityksissa

Tarkeimping osa-alueina tydntekijin sitouttamisenja mativoinnin kannata 2- 3vuaden ku-
luttua avoimen kysymyksenvastauksissa olivat tyon javapaa-ajanyhteensovittaminen
(185280, kulttuuri ja arvot (9528), osaamisen suunnitelmallinen kehittdminen (95283, hyva
perehdytys (B/28), urakehity smahdollisuudet 6283, rekrytoinnin onnistuminen (47283, it-
sensa johtaminen (428). Muita mainittuja osa-alueita alivat esimerkiksi arvogtus, luotta-
rus, ikdjohtarminen, ty n merkity kselisyyden kokeminen, henkildstdnyaikutusmahdolli-
suudet, tyahyvinvoinnin toimenpiteet, vuaravaikutus (palaute), timihenki, v a esimiestyd
javastuullinen tydnantajakuya.

Wastaajien kommentteja;

« 'Etenkintietotydssa ndkywyy skehittdd osaamistaja mahdallisuus saada uusia
haasteita. Arvojenyhteensopivuus ja kakemustydn merkity ksellisyy desti nouse-
vat isompaan osaan”

«  "Hywd perehdytystydhdn, anvostus, luottarmos, huomininti ja mahdollisaminen
tydntekaan eri elamantilarteizsa”

+  "Rekretoinnin ja perehdyttamisenonnistuminen ja sitd kautta kulttugriin sitouturmi-
nen."

«  "Organisaatiokulttuurin rakentaminenja tydhyvinyoinnin toimenpiteetyrity kse ssa.
Tyin, perheen javapaa-gan vhieensovittamisen mahdaollisuudet eri henkildstdn by
missa, niiden kehittdrminen moaonipuolisimmiksi."
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+« "Rekrytointi ja perehdyttdminen antamassa ensivaikutelmaa ovat ehdottorman tar-

keita ja talla hetkelld lianvahdizelld huomiolla. Osaamizen kehittdminen ja urake-
hity s nousevatvarmasti tarkeydessd vha ylemmas”

Talla hetkelldvastaajista 46 % oli 5itd mieltd, ettd vritvvksessa ymmarretaan sisdisen tyan-
antajamielikuy anvaikutus tydntekijan sitoutumiseen, ja 84 % arvioi sitd ymmarrettdyan 2-
Jvuoden kulutiua.

Taulukko 2. Sisdisen tydnantajamielikuy anvaikutusty dntekijan sitoutumiseen

Eri

rmieltd = : a
TalE hetkelld 28 % 3
2-3v. kuluttua 4% 12% g4 % 43 4

Wastaajista 31 % koki palkitsemigaiestelman huomiokantdlla hetkellayksildn suorituk-
senja B9 % vastaajista arvioi sen huomiaivan 2-3vuoden kuluttua.

Taulukko 3. ¥ksildn suarivturmisen huomiaiminen palkitsemisiarie stelmasss

Eri

rmieltd 1|12 - ! A
Talla hetkelld 3
2-3v. kuluttua 9 % 3% B9 % 3.8 4

T  0Osaamisenh kehittaminen

Ennakoivan henkildstd suunnitelman by ddy ntdmisen ndhd&3n lisdantyy an yrityksissd 2-3
viuoden sisdlla. vastaajista 33 % totesi sitd hyddvnnettidvantalld hetkelld, ja 75 % anvioi
sita hy ddynnettdvan 2-3 vuoden kuluttua, Ulkoistamista ei nahty voimakkaanamutak-
sena.vain 19 % vastaajista ilmoitti yrity ksen ulkoistavantehtavia mahdollisuuksien mu-
kaantdlld hetkelld, ja 22 % arvioiyrityksen ulkoistavan 2-3vaoden Kulutua,

Wastaajien arviniden mukaantydntekijinvastuu oman osaamisen kehittimisesta, verkko-
kouluttaminen ja ty dntekijan itzendisen tydn tukeminen nousevatvoimakkaasti 2- 3vuoden
kuluttua. Vastaajista 47 % koki, ettd potentiaaliset osaajathuomioidaantalla hetkelldja 78
% arvioi potentiaalizet osaajat huomiotavan 2-3vuoden kuluttua. Potentiaaliset osaajat
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huomioidaan talla hetkelldjulkisella sektarilla merkity kzellisesti huonammin kuin yksityi-
selld sektorilla, keskiarvojulkisella sektorilla 2,7 jayksityiselld 3,3, Mydskeskiarviot 2-3

viloden kuluttua liittyen verkkokouluttamiseen ja urakehity spolkujenluomissenalivat mer-
kity ksellisesti alhaisempiajulkisella sekiarilla.

Deaamisen kehittdminen (keskiarvo)

Pote ntisa lEet csagjat fralk mtit) huomicimine n
Urakzhitys polkujen luominen

wirdokouluttamie n kEytEmine n e nkildstsn...
Esimizhid kouluttamine n tydnm= gn kohEamiszen
Tydinte kifn ise rdsen tydnteon tuke minen
Tydimte kiinwastuuomancssame:sn ke hite meestE
Tehtdy i n ulkos@mine n mahdollisuuksie n mukaan

Enrakaian he nkildstds uunnit b= lun lyddyms minen

mTdlE hetlele w2 3vuoden kulutt e

kKuva 9. Osaamisen kehittaminen

Yastaajien mielestd suarimmatyvaikutusmahdollisuudet ty dntekijdill  yrity ksessd oli ty nte-
kotapaihin.Yastaajista 61 % totesity dntekijdilld olevan mahdollisuusvaikuttaa tréntekots
poihintalld hetkelld, ja 81 % arvioivaikutusmahdaollisuuksia olevan 2-3vuoden kuluttua.

Tydroalivaikutti merkity ksellisegti ndkermy ksin ty dntekijan vaikutusmahdollisuuksista pak
kitsemiskiytantdinin &l hetkelldf 2-3vuoden pd&std). Johdon keskiarvo oli korkein (2,5
I 3,83, sen jalkeen asiantuntijpiden (2,31 3,2). Esimiesten nakermy s 0li selkeddi keskianoa
alhaisempi {1,515 2 6). Tydroalilla ali oy s merkityksellistd eroa nakenw ksiin tydntekijan
mahdollisuuksista vaikuttaa palagtekiytantdinin 2- 3vuoden kuluttua, Johto tamankin
osalta vastasi selkedsti keskiaroa korkeammin (4,13, seuraavana asiantuntijat (3,8, esi-
miehet antoivat heikomiman keskiarvon (3,8) ja muuttydntekijat heikoimman (3,2).
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Tyantekijan vaikutusmahdollisuus yvrityvksessd (kes kiarun)

1,0 20 20 a0 =a]

SN sEd o 3,22

e |
rereicepotin [
41
2,4
3,2

Fa lkitse mis k& vt mtdi hin
mTElE hetleld w2 3vuoden kulutta

kuva 10, Tydntekijanvaikutusmahdollisuus yrityksesss

8 HR rooli jatoiminnot

HR:n roali nahtiinyahvimmin esimiehen tukena seka tydsuhdeasioiden asiantuntijana tala
hetkelld ja 2-3v kuluttua. Kyseisetroolit ovat jotilli hetkelld vabvat, eivatka juurikaan

siitd muutu 2-3vuoden kuluessa. Vastaajat nakivat HR n roolin nousevan vy oimakkaim min
liiketoiminnantukena, osaamisen johtajana ja organisaation valmentajanaja soachaziang.

Julkisella jayksityizelld sektoreilla oli merkity ksellise sti eroavastauksissaliittyen HRE:n
rooliin henkildstdn tukena nytja 2-3vuoden kuluttua, Julkizsella sektorilla keskiarvo 3,7 oli
selkedsti alempi kuinyksityiselld sektarilla 4,3, Samain 2-3v. kuluttua julkisen sektarin
keskiarvo 3,9 oli alhaisempiverrattuna yksityisen sektorin keskiarvaon 4,4, Andiot 2-3wuo-
den paasts littyen HR:n raoliin liiketoiminnan tukena ja arganisaatiokulttuurin muodosta-
misessa alivat myds alhaisemmat julkisella sektarilla 4,0 ja 3,8 kuin yksityiselld sekiarilla
44ja43

Wastaukset jakautuivat merkityksellisedti mydstydroolin perusteella. Johto nikiHR:n roo-
lintalld hetkelld vastuullizena yksikkini tydnantajamielibovan luomisessa {4, 3) ja osaami
sen johtajana (4,0) huamattav asti karkeampana kuin muut rehmét. Samain johdon aniot
2-3vuoden kuluttua olivat muita rrhimia korkeammat litty en HR:n rooleihin liketoiminnan
tukena olemizeen (4, 71 javastuullisena yksikkona ty dnantajamielikuyan luomise ==a (4 6).
Wastaavast esimiehet antoivat alhaisimman keskiarvon 2,8 HR:nrooliin osaamisen johtas
janatalla hetkella.
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HR roolit (keskiareo)
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kiva 11, HR roalit

HR toirminnaoista vahvimmin kehitetddn talla hetkelld ja 2-3vuoden koluttua rekeytointia ja
perehdyttamistd. Jopa 94 % wvastaajista arvioi perehdyty st3 kehitettdv an 2-3vuoden kulut
tua ja rekrytointia 93 % Yksityizella ja julkizella sektoreilla toimivien vastaukset v aihteliv at
merkityksellisedi 2-3vuoden arviaihin liittyen seuraaviinosa-alueisiing reknetointi, pereh-
dytys, arvat, palkitseminen ja koulutus. Julkisille sektarilla keskiarvat alivat 3, 4- 4,0 jayksi-
tyizelld sektorilla 4,1-4 4.
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HR toimintojen kehittaminen (keskiaro)

Re byt riti

Pe = hdytys

ki hityskeskiste lut
Kultt uuri

Anct

Falkitse minen
Koulut us

Tuthimus ke hitys

Avaimeen ky sy mykseen littyen HR-toimintojen kehittamisestd, suurinosavastaajista ar-
vioiyrity ksessdan panostettavan eniten rekrytointiin {11732), perehdytykseen {10032,
osaamisen johtarmiseen {10032, kulttuuriinja toimintatapoihin (6r32) ja ty dheyvinvointiin
(50320, Lisgksi mainittiin kaulutuksen kehittdminen, urakehityspolut, kehity skeskusteiut,
palkitseminen, itseohjautur uus, yrity stnielikoya seka HR-jarjestelm&an panostaminen.

9 Digitalisaation vaikutukset

Sosiaalizen median hyddy ntdminenyrity ksissd kaettiin suurimpanavarsinkin rekrytoin-
nissa (74 % vastaajista), ty dnantajamielikuy an luomisessa (64 % vastaajista) ja viestin-
nassd (69 % vastaajista) tilla hetkelld, javastaajista vli 89 % arvioi sosiaalizen median
hyddyntidmisennaiden osa-alueiden osalta 2-3vuoden kuluitua.

Pelillisyytta hyddy nnetdan talla hetkelld suhteellizen vahan. Wain alle 13 % yrityksista hyo-
dynsi pelillisyytta oppimisalustana, jona sitd hy ddynnettiin kuitenkin waihtoehdoista eniten.

Pelillizyyden nahtiin kuitenkin lisdantyvan, ja 42 % arviai sitd hy ddynnettayin oppimisalus
tana 2-3vuoden kuluttua.
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M ohiilisovellusta hyddynnettiin eniten talld hetkelld viestinnassd. Yastaajista 42 % ilmoitti

yrity ksen by ddy ntéy an mobilisovellusta viestinnass ja 72 % arvioi sitd hy ddynnettiyan
vigstinndssa 2-3vunden kuluttua,

Arviaihin liittyen sosiaalizen median hy ddy ntdmiseen perehdyty ksessa ja ty dnantajamieli-
kuvan luamisessa, pelien hyddyntamisessd kehity skeskusteluissa ja mobilisovelluksen
hy ddyntimisessd oppimisalugana, suorituksenjohtamisessa ja palautteen antamisessa
2-3vuoden kuluttua oli merkity ksallisid eraja tydrooleitain. Jahto ndki edelld mainittujen
tilanteiden kohdalla hy ddyntamisen huomattav asti korkeampana kuin muut ryhmat esi-
merkiksi sosiaalizen median hyddyntimisen tydnantajamielikiv an luomisessa johdon kes-
kiarvooli 4,7 ja mohiilisovelluksen by ddy ntimisenoppimisalustana keskiarvo oli 4,4 Esi-
miehettaas antoivat ndista osa-alueista alhaisimman keskiarvon (lukuun ottamatta tyén-
antajamielikuyan luomista, jossa muuttydntekijdt antoivat alhaisimman keskianon).

Sosiaalisenmedian, pelienjamobiilisovelusten
hydadyntaminen jkes kiarvn)
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Kuva 13, Sosiaalisen median, pelien ja mobiilisovelusten hyddyntaminen
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a-l-
Wastaajat kokevat, ettdvahvin rooli digitalisoitumizsessa onvyrityksen IT-osastollaja sen
jalkeenyrityksen johdolla. Johdonroolinndhd&&n kuitenkin vaimistvan 2- 3vuoden kot
tua ldhesIT-osastontasalle. Julkinen sekiari kokee tAllahetkell & IT-osastan merkity ksen
digitalizoitumisessa huomattavastivaimakkaampana kuin yksityinen sektori (ulkizen sek-
tarin keskiarvo 4,6, yksitvinen sektori 3,9 ja HR:n raolin 2-3vuoden kuluttua merkittaw asti
alhaisemmaksi (keskiarvo 3,2Y kuinyksityinen sektori (keskiano 4,00,

Yahvimmat roolit digitalisoitumisessa

Johto HR T-csasto Tydinte kig Ulkopuolinen
konsultti

+— TdlE hetleld  —a—2 3y lulutte

Kuva 14, Yrityksen digitalisoiturmisenvahvimrmat roolit

Talld hetkelld wain 20 % vastaajista koki, ettd HR:n teknalodiaosaamista tuetaan riittav 3=
Teknologiaosaamiszn tukemisen odatetaan kuitenkin kasvav anvoimakkaastivrityksiss3,
zilld jopa 71 %wvastaajista arvioiyrityksen tukevan HR:nteknologiaosaamista 2-3vuoden
kuluttua. Ihmisanaktiikan by Sdyntamisen odotetaan mydslisdantyvan Talla hetkelldvas-
taqjistavain 28 % totesiyrityksessd hyddynnettivan sitd nyt, mutta jopa B9 % arvioi sitd
by &y nnettivan 2-3vuoden kulutua.

Ennakoivaa analytiikkaa by ddynnetdan kohtuullisen vahaisissa maarin talla hetkelld ja ==n
by ddyntdmisennahdaan lisdantyvan 2-3vuoden kuluttua, Vastaajida 25 % koki yrity k-
ges53 hyddynnettdvanennakoivaa analtiilkaa pdatdksenteossa, ja 62 % arvioi sitd hyd-
dynnettdvan 2-3vuoden kuluttua. Julkinen sektari arvioi 2-3vuoden kuluttua ennakaian
analytiikan hyddyntamisenty dntekijdiden hyvirvoinnin johtamisessa alhaisemmaksi (kes-
kiarvo 3,00 kuin yksityinen sektari (keskiarvo 3,8).
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HR jateknologia

Ihmisa ralytii Haa pddy nnetss n HR-tywissd
HF:n te knoloeiacsaamE = tuetaan rittEeasti
Enrakoiaa arahytiiklag kaytetaan:

he nkildstdin ke hitts msessd

o538 MEe N johE meessa

padtdlse mecsa

mTalE hetlelE w23y kuluthe

kuva 15, HR jateknolodia

Yastaajien kommentteja ndkery ksiin miten digitalisastio, automatiikka ja robotikan kehit-
tyminenvaikuttaavastaajan tydhin 2-3vuoden kuluessa:

+« '"Robotiikkatekolyn kdyttaminen on meilld pilotoinnissa juuri, kokemukset niin hy-
vid, ettd muutarmanyvuoden kuluttuayvarmagi suuri osa rutiineista on saatu teko-
alvn hoidettavaksi, mika vapadtaa HR:n aikaan enemméan lisdarvoa liiketaimin-
nalletuottavaan tydhdn.”

+ 'Pikkuhiljaatiettyjad HR-vastuita siittyy tydntekijalle itzelleen (koulutukset, perdstie-
dot, ogaaminen.. ), mutta uskon, ettd 10vuoden sisdlla toimintakuttuar an jo by-
vin erilainen, jatydntekijathaitavatitse suuren osantalla hetkelld R olevigta
asinista=vastuu omasta tydsta ja siind kehitty misesta kasvaa.”

«  "ksinkertaisten perustoimintojen ja henkildstin perudietojen rapartoinnin poistu-

minentehtavistani ivoitoteuttaa tekodvIE)"

"Robotiikka tulee lisdantymaan ja tydssd py shey keskitym&an ihmigin”

“ahentdd rutiinity&t3, lis33 asiantuntijaty 63"

"GOPR ja jarjestelmien luotettavuus uhka vai mahdallisuus

"Maita pyritdan lisdamaan, vaikea sanoa miten tulee vaikuttamaan. Uusiaohjelmia

ja sovelluksia pitdd sopeutua oppimaan ja kavttdmain"

[EEN
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Liite 12. Esitysmateriaali seminaariin
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Pallot kuvaavat v.2018 tuloksia
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