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Taman opinnaytetyon tarkoituksena on selvittaa, miten tulevaisuuden tyo on muuttumassa ja
miten se tulee vaikuttamaan tyohyvinvointiin tulevaisuudessa. Tavoitteena on tunnistaa asi-
oita, joihin tulevaisuuden organisaatioissa tulisi panostaa seka millaista johtamista tarvitaan,
jotta organisaatioiden tyontekijat voisivat myos tulevaisuudessa hyvin. Lisaksi opinnayte-
tyossa pohditaan, onko tyohyvinvoinnilla vaikutusta yrityksen menestykseen.

Taman tyon tutkimusongelma on, millaista toimihenkiloiden johtamista tarvitaan tulevaisuu-
dessa keskisuurissa ja suurissa suomalaisissa yrityksissa, jotta tyontekijat voivat hyvin? Lisaksi
talla tyolla vastataan seuraaviin tutkimuksellisiin kysymyksiin: Mitka ilmiot vaikuttavat tule-
vaisuuden tyohyvinvointiin? Mihin asioihin organisaatioissa pitaa panostaa, jotta toissa voidaan
tulevaisuudessa hyvin? Mita tulevaisuuden johtajalta ja organisaatiolta vaaditaan, jotta tyon-
tekijat voivat hyvin? Vaikuttaako tyotyytyvaisyys yrityksen kannattavuuteen? Vastaan tassa
tyossa tutkimusongelmaan ja tutkimuksellisiin kysymyksiin teoriaviitekehyksen seka delfoi-
tutkimuksen avulla.

Taman tyon tietoperusta jakaantuu kahteen osaan. Aluksi kasittelen johtamista, henkilosto-
johtamista, strategista johtamista seka hyvinvointiin vaikuttavia tyoilmapiiria ja yrityskulttuu-
ria. Toisessa osassa kasittelen tulevaisuuden tyota seka miten sita johdetaan. Lisaksi kasitte-
len termeja muutosjohtaminen ja resilienssi.

Opinnaytetyossa hyodynnettiin kvalitatiivista tutkimusta, jonka aineisto kerattiin delfoi-me-
netelman avulla. Varsinainen kysely toteutettiin yhden kierroksen delfoi-tutkimuksena verk-
kopaneelina eDelphi-jarjestelmassa. Delfoi-tutkimuksella pyrittiin selvittamaan, millaisiin asi-
oihin keskisuurissa ja suurissa organisaatioissa pitaisi panostaa ja millaista toimihenkilotason
johtamista yrityksissa tarvitaan, jotta tyontekijat voivat myos tulevaisuudessa hyvin.

Tutkimuksen perusteella tyoelaman muutos tuo mukanaan epavarmuutta ja pelkoa. Muuttuva
maailma luo tarpeita organisaatiorakenteen ja johtamismallien miettimiseen. Kevyet organi-
saatiorakenteet ja itseohjautuvuus tuovat yritykselle joustavuutta ja nopeutta, kun laajem-
malla maaralla henkilostoa on mahdollisuus vaikuttaa tyohon ja yrityksen toimintaan. Halli-
tulla muutosjohtajuudella tulee olemaan entista tarkeampi rooli tulevaisuudessa myos ihmis-
ten hyvinvoinnin kannalta. Muuttuvan maailman myota resilienssista on tulossa yksi tulevai-
suuden oleellisimmista taidoista. lhmisten arvot koettiin selkeasti merkityksellisimmaksi tyo-
hyvinvointiin vaikuttavaksi ilmioksi, mutta myos teknologian kehitys ja yhteisollisyys koettiin
tarkeiksi. Organisaatioissa on tutkimuksen mukaan panostettava tyoilmapiiriin, yrityskulttuu-
riin, itseohjautuvuuteen ja muutosjohtajuuteen. Myos tunteiden johtaminen koetaan kaytta-
mattomaksi resurssiksi, johon tulevaisuudessa on syyta panostaa. Tyotyytyvaisyytta ei pitaisi
suoraan yhdistaa tuloksentekokykyyn, vaan tyontekijakokemuksella nahdaan olevan suurempi
vaikutus tyotyytyvaisyyteen ja sita kautta myos tyohyvinvointiin ja myos kannattavuuteen.

Taman tutkimuksen tuloksena syntyi selkea kuva siita, mihin organisaatioissa tulisi panostaa
tulevaisuudessa, jotta tyontekijat voivat myos jatkossa hyvin. Johtopaatoksena voisi sanoa,
etta kiihtyvan muutosvauhdin takia organisaatioissa olisikin tarkeaa ryhtya miettimaan mita
tyonmuutos tuo organisaatioihin ja miten varmistetaan tyontekijoiden tyohyvinvointi myos tu-
levaisuuden tyoelamassa. Tyonmuutoksen vaikutusta olisi syyta tarkastella viela tarkemmin
eri alojen yritysten, eri kokoisten yritysten seka eri ikaryhmien nakokannasta. On todenna-
koista, etta eri ryhmissa korostuvat tyohyvinvoinnin kannalta hiukan erilaiset asiat.
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The purpose of this thesis was to identify how the future work is changing and how it will af-
fect on the well-being of employees. The target was to identify things, which future organiza-
tions should invest in and what kind of leadership is needed, so that the well-being of em-
ployees would remain on a good level also in the future. The purpose was in addition to re-
flect if the well-being of the employees has any effect on the success of the company.

The research problem of this thesis is: What kind of leadership for white-collar level is
needed in middle-size and large Finnish companies, so that the well-being of employees is on
a good level. In addition, this thesis answers to the following research questions: Which phe-
nomena affect the well-being of workers? Which things should organizations put effort on, so
that well-being of workers would be on good level? What is required of future leaders and or-
ganizations, so that the well-being of workers is on a good level? Does job satisfaction have an
effect on the performance of the company? The thesis answers to the research problem and
the research questions with the help of theoretical framework and Delphi study.

The theoretical framework is divided to two parts. The first part contains leadership, human
resource management, strategic leadership, working atmosphere and organization culture.
The second part contains future work and the leadership of future work. In addition, the
terms change management and resilience are explained.

In this master’s thesis qualitative research was used. The actual study was made as virtual
Delphi study in eDelphi system. The target of the Delphi study was to clarify, what kind of
things middle-sized and large Finnish companies should put effort on and what kind of white-
collar leadership is needed, so that employees’ well-being remains on a good level also in the
future.

The study points out that the change of the working life brings uncertainty and fear for (the)
people. The changing world creates needs to change the organization structures and manage-
ment models. Light organization structures, self-determination and self-organization brings
flexibility and fastness to the organization, when more people can influence the work and the
operations of the companies. Good change management will have a more important role in
the future also from the well-being perspective. Resilience will be one of the most important
skills in the changing world. People’s values are one of the most significant phenomena for
the future well-being of the people. Also, development of technology and social relationships
are important. In the organizations, it is important to put effort on the work environment, or-
ganization culture, self-determination, self-organization and change management. The emo-
tions management is seen as an unused resource and therefore it is good to put some more
effort on that in the future. Job satisfaction should not be directly associated with productiv-
ity. According to the study, employee experience has a bigger impact on job satisfaction and
on well-being at work as well as on productivity.

This thesis gave a clear picture about those things, where organizations should but effort on
from the perspective of well-being at work. Because of the accelerating speed of change,
companies should start to think about how they should change and ensure that the well-being
at work will remain at a good level also in the future. It would be good to analyse the results
also from the perspective of different business lines, size of companies and different age
groups. It is good to understand if those groups need different approaches from well-being
point of view.

Keywords: well-being at work, future, change of work, change management
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1 Johdanto

Tyo kertoo siita, keita ihmiset ovat ja sen avulla rakennettaan elamalle merkitysta. Tyo on
aina tarjonnut ihmisille valineen toimeen tuloon, mutta se on myos ollut tarkeaa yhteiskun-
taan kuulumisen ja arvostuksen lunastamisen vuoksi. Tyo on muuttunut vuosien saatossa ja se
tulee muuttumaan myos jatkossa. Palkan merkitys on vahentynyt, mutta samalla tyonmerki-
tyksellisyydesta on tullut tarkeampaa. Tulevaisuus on meista itsesta kiinni, vaikka tie toivot-

tuun tulevaisuuteen ei valttamatta ole aina helppo. (Tyo 2040, 2017, 5,7-9.)

Tyoelama muuttuu jatkuvasti (Aro 2018, 179). Muutoksia aiheuttavat niin teknologiset, talou-
delliset, sosiaaliset kuin poliittisetkin muutokset (Sydanmaanlakka 2014, 19). Myos globalisaa-
tio tuo muutospaineita (Manka & Manka 2016, 13). Yritysten menestyksen kannalta tulee ole-
maan tarkeaa, etta yritykset ovat luovia ja uudistumiskykyisia (Stahle & Wilenius 2006, 14).
Yritysten on myos haettava kilpailuetua joustavuudesta, nopeudesta seka innovaatioiden
avulla (Manka & Manka 2016, 13). Lisaksi ihmisten lahjakkuudella, yhteistoiminnalla ja kyvylla
katsoa tulevaisuuteen tulee olemaan tarkea merkitys yrityksen menestyksen kannalta (Stahle
& Wilenius 2006, 14). Ainoastaan jatkuva muutos ja kiihtyva muutosvauhti on varmaa. Globa-
lisaatio, automatisointi ja digitalisaatio muuttavat eksponentiaalisesti tyota seka organisaa-
tioiden osaamistarpeita. (Dinnen & Alder 2017, 165.) My0s kestavan kehityksen vaatimukset

nousevat tarkeammiksi, kun ympariston tila heikkenee (Manka & Manka 2016, 16).

Teknologian merkitys siihen, miten teemme tyota ja organisoidumme, on suuri (Sydanmaan-
lakka 2014, 28). Digitalisilla teknologioilla on vaikutusta tyon muutokseen, tuottavuuteen ja
kasvuun (Brynjolfsson & McAfee 2011, 8). Digitalisaatio tukee myos automatisointia ja roboti-
saatiota (Limnéll 2016, 185). Teknologian ehdoton etu on se, ettd se on aina kaytettavissa
(Marttinen 2018, 131). Robottien alykkyytta pyritaan kehittamaan jatkuvasti. Tulevaisuudessa
on mahdollista, etta roboteista tulee ihmismaisempia, kun mekaaninen robotti ja tekoaly yh-
distetaan. (Hiltunen & Hiltunen 2014, 182.) Tekoalya pidetaan toisaalta myos ihmiskunnan

suurimpana uhkana (Marttinen 2018, 157).

Teknologia koetaan seka uhkana etta mahdollisuutena (Marttinen 2018, 7). Teknologia muut-
taa tyotehtavia ja mikaan tyo ei jaa ennalleen (Aro 2018, 179). Teknologian pelataankin vie-
van ihmisten tyopaikkoja, mutta ei pitaisi unohtaa, etta uudet teknologiat luovat samalla uu-
sia tyopaikkoja (Marttinen 2018, 7). Teknologia tulee kuitenkin muuttamaan tyonsisaltoa ja
tyon tekemisen tapoja, jolloin tyotehtavia tai jopa kokonaisia toimialoja katoaa, mutta ka-
donneiden tyotehtavien tilalle syntyy uusia tyotehtavia (Nurmi & Salmela-Aro 2017, 100). Yri-
tyksen paras mahdollinen tulevaisuus tulee syntymaan silla, etta organisaatioissa alykkaat ko-
neet ja viisaat ihmiset yhdistavat inhimillisen alyn ja tekoalyn (Sydanmaanlakka 2014, 36.) On
ilmiselvaa, etta epatietoisuus tulevaisuudesta lisaa ihmisten taloudellista turvattomuutta

(Marttinen 2018, 7). Tyon muuttuessa ja tyotehtavien kadotessa tulonmuodostukseen onkin



kiinnitettava huomioita (Marttinen 2018, 111). Talouskasvun kannalta on tarkeaa, etta ihmiset

pystyvat kuluttamaan myos jatkossa (Haikonen 2017, 238).

Toimintaympariston muuttuessa johtamisen on myoskin muututtava vastaamaan nykyisen toi-
mintaympariston haasteisiin. Yritykset pysyvat kilpailukykyisina strategisen ketteryyden ja
strategisen ajattelun avulla. Muuttuvassa ymparistossa yrityksia on johdettava dynaamisesti
ja organisaatioiden tulisi olla joustavia ja matalia, joissa osataan yhdistaa jarjestys ja kaaos.
Yrityksilta vaaditaan avointa ja tasavertaista yhteistoimintaa, joissa ei ole ylimaaraisia hierar-
kiatasoja. (Sydanmaanlakka 2014, 34, 39-40.) Myos tyohyvinvointiin kannattaa panostaa,
koska silla on nahty olevan positiivinen vaikutus myos yrityksen kannattavuuteen (Juuti &
tyon ja johtamisen lisaksi myos tyontekijan omat asenteet, oma psykologinen paaoma, ter-
veys seka mahdollisuus vaikuttaa tyohon (Manka 2015, 106). Tyoelamasta tulee automatisaa-
tion myota verkostomaisempaa ja vahemman rutiininomaista. Tyontekijoiden on myos jatku-
vasti opittava uusia toimintamalleja seka kayttamaan uudenlaisia koneita ja laitteita. Tulevai-
suuden tyoelaman avaintaitoja tulevatkin olemaan itseohjautuvuus, sisainen motivaatio, jat-
kuva oppiminen ja yrittajahenkinen oman uran suunnittelu. (Nurmi & Salmela-Aro 2017, 100-
101.)

Tulevaisuuden muutoksia tyohon on tutkittu aikaisemmin eri instansseissa. Suomen akatemian
ja Aalto yliopiston nelivuotisessa The Future of Work -tutkimuksessa on tutkittu tyon ja tekno-
logian muutosta yhteistyossa tyonmuutoksesta kiinnostuneiden tutkijoiden ja johtajien seka
vaikuttajien kanssa (Sinclair 2019, 34-35). Demos Helsinki on puolestaan tehnyt skenaariotyon
tyon tulevaisuudesta yhteistyossa Sitran, Verohallinnon, elakeyhtio Varman, Tieto Oyj:n ja
Ammattiliitto Pron kanssa, josta syntyi Tyo 2040 skenaariojulkaisu (Demos Helsinki 2020). Li-
saksi Teknologiateollisuus ry:lla on yhdessa Teollisuusliitto ry:n, Ammattiliitto Pro ry:n ja
Ylemmat toimihenkilot YTN ry:n kanssa kaynnissa Tyokaari kantaa tuottavaa tyohyvinvointia -
hanke. Hanke on tyoelaman kehittamishanke, jossa tyonantaja ja henkilosto kehittavat yh-
dessa tyohyvinvointia ja tuottavuutta ja mietitaan muun muassa miten varautua tyoelaman
murroksiin ja muutoksiin. (Tyokaari kantaa 2020.) Tyoelaman laadun yhteytta yrityksen tulok-
seen on mietitty puolestaan esimerkiksi Tyoturvallisuuskeskuksen 2017 julkaisemassa Tyosuo-

jelun taloudelliset vaikutukset -oppaassa (Tyoturvallisuuskeskus 2020).

Huomasin, etta tulevaisuuden muutoksia tyohon seka hyvinvointia on mietitty monessa eri
tutkimuksessa ja kirjallisuudessa. Tyon muutosta ja sen vaikutusta tyohyvinvointiin ei kuiten-
kaan ole juurikaan ajateltu. Talla tyolla pyritaan tayttamaan sita aukkoa, selvittamalla miten
tyontekijoita pitaisi tulevaisuudessa johtaa seka millaisiin asioihin organisaatioissa pitaisi pa-
nostaa tyon muutoksen ja murroksen keskella. Loydettya aukkoa lahdettiin tayttamaan teo-

rian, kvalitatiivisen delfoi-tutkimuksen ja niista syntyvien johtopaatoksien avulla.



1.1 Opinnaytetyon tarkoitus ja tavoite

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on selvittaa, miten tulevaisuuden tyo on muuttumassa ja
miten se tulee vaikuttamaan tyohyvinvointiin tulevaisuudessa. Tavoitteena on tunnistaa asi-
oita, joihin tulevaisuuden organisaatioissa tulisi panostaa seka millaista johtamista tarvitaan,
jotta organisaatioiden tyontekijat voisivat myos tulevaisuudessa hyvin. Lisaksi opinnayte-

tyossa pohditaan, onko tyohyvinvoinnilla vaikutusta yrityksen menestykseen.

Tyossa keskitytaan miettimaan millaisia asioita ja ilmioita organisaatioiden tulisi huomioida

tyon muuttuessa tulevaisuuden organisaatioissa seka johtamisessa, jotta tyontekijat voisivat
myos tulevaisuudessa hyvin. Tassa tyossa tyohyvinvointia on tarkasteltu strategisen henkilos-
tojohtamisen nakokulmasta. Taman tyon ulkopuolelle on rajattu operatiivinen henkilostéjoh-
taminen eli paivittaiseen toimintaan liittyvat ratkaisut kuten esimerkiksi tyoterveyden palve-

lut ja varinaisten palkkojen merkitys tyohyvinvointiin.

1.2 Tutkimusongelma ja tutkimukselliset kysymykset

Taman tyon tutkimusongelma on, millaista toimihenkiloiden johtamista tarvitaan tulevaisuu-
dessa keskisuurissa ja suurissa suomalaisissa yrityksissa, jotta tyontekijat voivat hyvin?

Talla tyolla vastataan seuraaviin tutkimuksellisin kysymyksin

1. Mitka ilmiot vaikuttavat tulevaisuuden tyohyvinvointiin?

2. Mihin asioihin organisaatioissa pitaa panostaa, jotta toissa voidaan tulevaisuudessa hy-
vin?

3. Mita tulevaisuuden johtajalta ja organisaatiolta vaaditaan, jotta tyontekijat voivat
hyvin?

4. Vaikuttaako tyotyytyvaisyys yrityksen kannattavuuteen?

Vastaan tassa tyossa tutkimusongelmaan ja tutkimuksellisiin kysymyksiin teorian seka delfoi-

tutkimuksen avulla.

2  Johtaminen ja tyon muuttuminen

Taman tyon tietoperusta jakaantuu kahteen osaan. Aluksi kasittelen johtamista, henkilosto-
johtamista, strategista johtamista seka hyvinvointiin vaikuttavia tyoilmapiiria ja yrityskulttuu-
ria. Toisessa osassa kasittelen tulevaisuuden tyota seka miten sita johdetaan. Lisaksi kasitte-
len termeja muutosjohtaminen ja resilienssi. Muutosjohtaminen ja resilienssi ovat tulevaisuu-
dessa entista tarkeampia taitoja, koska tulevaisuudessa ainoastaan jatkuva muutos on varmaa

ja muutosvauhti nopeutuu koko ajan.
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2.1 Yleista johtamisesta

Ei ole olemassa hyvaa johtajuutta, vaan hyva johtaminen vaihtelee tilanteittain. Toiminta,

joka jossakin tilanteessa on hyvaa johtamista, voikin toisessa tilanteessa olla haitallista. Hy-
valla johtajalla on laaja varasto toimintatapoja, joita han vaihtelee tilanteen mukaan. (Kelt-
tikangas-Jarvinen 2015, 186-187.) Hyvan johtajuuden perusasioita ovat kommunikointi, tois-

ten arvostaminen, lasna oleminen, tiimityoskentely ja kuunteleminen (Ramo 2013, 31).

Ihmiset ovat erilaisia ja motivoituvat erilaisista asioista. Johtajan on ymmarrettava, etta ih-
misilla on erilaisia kiinnostuksen kohteita ja heita on motivoitava eri tavoin. Haasteeksi voi
esimerkiksi nousta se, etta miten saada ne henkilot, joiden kiinnostuksen prioriteetissa ei ole
yrityksen paras, innostumaan tyostaan. (Hiltunen 2017, 143-144.) Yhteiskunnan kehittyessa
ihmisella on myoskin enemman mahdollisuuksia elaa ja tehda tyota, jolloin myos ihmisten ar-

vot ja asenteet muuttuvat (Ramo 2013, 30).

Johtaminen on yksi tarkeista organisaatioiden ydinosaamisista ja kilpailutekijoista. Monissa
organisaatioissa pyritaan parantamaan johtamista, koska vain hyvalla johtamisella saadaan
yritykset menestymaan. Ymparisto muuttuu jatkuvasti ja siksi yrityksissa tarvitaan myos uu-
denlaista johtamista. (Sydanmaanlakka 2014, 8.) Johtaminen on tilannesidonnaista ja se tulee
kytkea organisaation visioon, strategiaan, arvoihin ja haasteisiin. Teoriaa hyvasta johtami-
sesta loytyy paljon, mutta jokaisen organisaation on maariteltava mita hyva johtaminen kay-

tannossa tarkoittaa heidan yrityksessaan. (Sydanmaanlakka 2014, 39.)

Ihmisten johtamisesta puhutaan paljon, mutta suomalaisessa tyokulttuurissa vallitsee edel-
leen vahvasti asiajohtaminen (Vilkman 2016, 22). Johtaminen on perinteisesti ollut niin sanot-
tua suorituksen johtamista, jossa tiedetaan, mika on toiminnan tarkoitus, mitka ovat avain-
tehtavat ja tavoitteet, mita osaamisia tarvitaan. Prosessina tama tarkoittaa tavoitteiden aset-
tamista, niiden seurantaa, palautteen antamista, valmentamista ja kehittamista. Suorituksen
johtaminen on kuitenkin byrokraattista ylhaalta alaspain johtamista, jossa teknologia ja pro-
sessimaisuus ovat keskiossa. Tyo ja ihmiset ovat muuttuneet niin, etta ihmiset haluavat kokea
merkityksellisyytta, oman identiteetin rakentamista ja toiminnan vapautta. Keskeisina aju-
reina ovat motivaatiotekijat seka onnistumisen kokemukset. Yksiloilla on myos tarkea rooli
tavoitteiden asetannassa ja omassa kehittamisessaan. Onnistumisen johtaminen on asiantun-
tija organisaatioon paremmin soveltuva johtamismenetelma, koska siina tekemista ja osaa-
mista katsotaan laajemmasta tarkastelukulmasta kuin pelkkaa suoritusta. (Sydanmaanlakka
2014, 79). Ihmisten johtamisessa huomioidaan asiajohtamista paremmin ihmisten motivointi,

sitouttaminen ja yksiloiden huomioiminen (Vilkman 2016, 22).

Strategisen johtamisen juuret ovat muinaisessa sodankaynnissa, mutta taloudelliset kriisit toi-
vat strategisen ajattelun 1900-luvun puolessa valissa myos yritysmaailmaan. Nykyisin strategi-

nen johtaminen on yleinen johtamistapa seka yrityksissa yleisesti, etta johdon keskuudessa.
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Strategiselle johtamiselle on tyypillista uusien nakokulmien ja painotusten hakeminen. (Hel-
sila & Salojarvi 2009, 40-41.)

Organisaation toimintastrategiassa organisaation perustavoitteet, toimintaperiaatteet ja paa-
toiminnat yhdistetaan kokonaisuudeksi. Strategiassa maaritellaan organisaation liiketoiminnan
laajuus ja luonne ja siina huomioidaan myoskin toimintaymparistossa vaikuttavat uhkat ja
mahdollisuudet. Strategian avulla organisaatiolle pyritaan aikaansaamaan kestava ja ainutlaa-
tuinen kilpailuasema ohjaamalla organisaation taloudelliset ja henkiset mahdollisuudet oikei-
siin kohteisiin. (Kauhanen 2009, 18.)

2.2  Henkilostojohtaminen

Yrityksen toiminta perustuu ihmisiin. Henkilosto onkin yrityksen toiminnallinen kivijalka. Hen-
kilostosta riippuu se, miten ja millaisena esim. yrityksen strategia toteutuu ymparistoon. Yri-
tyksen toiminta saattaa jopa loppua, jos sen koko henkilosto vaihtuisi. Henkilostojohtaminen
on onnistunut, kun henkilostoratkaisujen avulla yrityksen toiminta on strategian mukaista ja

silla saavutetaan liiketoiminnan tavoitteet (Viitala 2012, 8,14,19.)

Henkilostovoimavarojen johtaminen on organisaation ihmisjarjestelman hankintaa, motivoin-
tia, yllapitoa, kehittamista ja palkitsemista. Henkilostojohtamisen tavoite on houkutella orga-
nisaatioon yrityksen haluamia tyontekijoita, pitaa heidat organisaatiossa, palkita heita hyvista
suorituksista, kehittaa heita, yllapitaa heidan tyokykyaan seka tukea mahdollisimman pitkaa

ja arvostettua tyouraa. (Kauhanen 2010, 16.)

Isot ihmisryhmat kaipaavat yleensa johtajuutta. Valtaosa ihmisista kaipaa selkeaa organisaa-
tiorakennetta ja lasna olevaa esimiesta. Yritysmaailmassa organisaatiot, myos itseohjautuvat
organisaatiot, rakentuvat vahvan johtajan tai johtoryhman ymparille. (Luukka 2019, 306-307.)
Perustehtavien ja rakenteiden on oltava selkeita, muuten ryhma taantuu ja syntyy vaarinym-
marryksia. Tama puolestaan aiheuttaa ongelmia organisaation ilmapiirissa (Aro 2018, 35.) Or-
ganisaatiorakenteiden ja johtajuuden tulisi tukea sita, etta tieto ja valta olisivat lahempana
toisiaan. Paatoksenteko vastuu pitaisi olla silla henkilolla, jolla on paras tieto tilanteesta.
Johdon tehtavaksi muodostuisi suunnan nayttaminen ja tulevaisuuden hahmottaminen. Tar-
keaa on se, etta esimiestyo on maaritelty ja esimiehet on koulutettu toimimaan kyseisen or-

ganisaation esimiehena (Luukka 2019, 310, 315.)

Henkilostojohtaminen jaetaan strategiseen ja operatiiviseen henkilostojohtamiseen. Operatii-
vinen johtaminen huomioi paivittaisen toimintaan liittyvat ratkaisut. Strategisessa henkilosto-
johtamisessa varmistetaan yrityksen pitkan aikavalin liiketoimintastrategian edellyttama

osaamispohja ja kehittamishaasteiden toteutuminen seka varmistetaan yrityksen kilpailukyky
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myos tulevaisuudessa. (Viitala 2012, 35.) Henkilostojohtamisen prosessien tulisi edistaa yritys-
ten strategisia tavoitteita ja niiden tulisi olla keskenaan synkronoituja (Helsila & Salojarvi
2009, 93).

Tassa tyossa keskitytaan strategiseen henkilostojohtamiseen, koska panostamalla strategiseen
henkilostojohtamiseen, voidaan vaikuttaa tyontekijoiden hyvinvointiin. Tyohyvinvointiin pa-
nostamisella on positiivinen vaikutus myos yrityksen tulokseen. (Juuti & Salmi 2014, 171,
173.)

2.3 Strateginen henkilostojohtaminen

Henkilostojohtaminen voi joko elaa muutoksen ytimessa tai muutoksen armoilla. Jos henkilos-
tojohtaminen halutaan nahda muutoksen ytimessa, niin se tulisi olla pitkan aikajakson toimin-
taa ja se nahdaan kestavana kayttovoimana, jonka avulla organisaatioon luodaan kulttuuri,
joka edistaa luovaa, mahdollisuuksien ja uusien vaihtoehtojen etsimista ja loytamista. Hyva
henkilostostrategia lujittaa henkilostojohtamisen kokonaisuutta ja kiinnittaa sen osaksi liike-
toimintaa. (Helsila ja Salojarvi 2009, 29, 67.)

Henkilostovoimavarojen strateginen suunnittelu on prosessi, jonka avulla maaritellaan henki-
lostovoimavaroille asetettavat tavoitteet, kehitetaan henkilostostrategiaa tavoitteiden saa-
vuttamiseksi ja laaditaan henkilostopolitiikka henkilostovoimavarojen johtamisen eri osa-alu-
eille (Kauhanen 2009, 22). Henkilostostrategia on yksi operatiivinen strategia, joka luodaan
toteuttamaan liiketoimintastrategiaa. Liiketoimintastrategian ja henkilostostrategian valinen
yhteys voi olla tiivis tai etainen. Henkilostojohto voidaan ottaa proaktiivisesti mukaan luo-
maan strategiaa, jolloin henkilostovoimavarat otetaan strategiassa huomioon lahtokohtana,
edellytyksena ja mahdollistajana. Reaktiivisessa tilanteessa henkilostojohto pyrkii tukemaan
strategian toteutumista sen jalkeen, kun se saa tiedon liiketoimintastrategiasta. (Viitala 2012,
50, 57.)

Henkilostojohtaminen tulisi rakentaa ja hahmottaa niin, etta se huomioi strategian, tavoit-
teet, vasullisuuden ja kaytannollisyyden. Henkilostostrategiassa maaritellaan henkilostojohta-
miselle asetetut linjaukset ja maarittelyt. Henkilostostrategia tulisi olla keskiossa ja sen ra-
kentamisessa tulisi huomioida resursointi, henkilostojohtamisen prosessit, vastuullisuus ja
seuranta. Vastuullisuudella tarkoitetaan tassa yhteydessa arvoja ja eettisyytta. Seuranta liit-
taa resursoinnin, prosessit ja vastuullisuuden takaisin strategisiin tavoitteisiin erilaisten mit-
tareiden ja menettelyiden avulla. Seurannan avulla valvotaan, etta henkilostojohtamisen ta-

voitteet saavutetaan seka taloudellisesta etta organisaation nakokulmista.
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Kuvio 1 kuvastaa sita, miten henkilostostrategia on niin sanottu johtotahti, joka sakarat ulot-
tuvat pitkalle seurantaan, resursseihin, arvoihin ja prosesseihin. (Helsila ja Salojarvi 2009, 29-
32.)

Seuranta, Resurssit

enkilostostrategia

Kuvio 1: Henkilostojohtamisen ulottuvuudet (Helsila & Salojarvi 2009, 30)
2.3.1 Strateginen (tyd)hyvinvointi

Kestavaa ja hyvaa asiakaskokemusta ei saada aikaiseksi ilman hyvaa tyotekijakokemusta (Aro
2018, 10). Asiakkaat odottavat saavansa elamyksia ostamistaan tuotteista ja palveluistaan.
Ainoastaan tyontekijat, jotka voivat tyossaan hyvin, osaavat asiansa, ovat niista innostuneita
ja ovat taitavia vuorovaikutuksesta voivat tuottaa asiakkaille elamyksia. Tasta syysta tyohy-
vinvointi onkin noussut yrityksissa strategiseen asemaan. Tyohyvinvointiin panostamisella on

positiivinen vaikutus myos yrityksen tulokseen (Juuti & Salmi 2014, 171, 173.)

Tyohyvinvointi on moniulotteinen ja systeeminen kokonaisuus, jossa eri osa-alueet vaikuttavat
toisiinsa. Organisaatio, tyoyhteiso, itse tyo ja johtaminen vaikuttavat tyohyvinvointiin. Lisaksi
tyontekijan asenteilla, omalla psykologisella paaomalla, mahdollisuudella vaikuttaa tyohon ja
terveydella on merkitysta. Eri tyontekijoiden tyohyvinvointi samassa tyoyhteisossa voi vaih-
della paljon, mutta mita useampi tyontekija tuntee itsensa hyvinvoivaksi, sita vahvemmin se
vaikuttaa ryhman hyvinvointiin. (Manka 2015, 106-107.) lhminen viettaa aikuisialla tyopaikal-
laan yli neljanneksen, joten hanella on oikeus olla olosuhteisiinsa ja olemiseensa tyytyvainen
ja motivoitunut (Hiltunen 2017, 57).

Organisaatiot muodostuvat ihmisista, joten ihmiset ovat organisaation tarkein asia (Luukka
2019, 396). Ihmiset tekevat yrityksen tuloksen (Lehikoinen & Sinivuori 2014, 14). Siita syysta
tyopaikkojen henkiloston hyvinvointi nakyy suoraan organisaation tuloksessa. Tyohyvinvointia
voisikin kutsua Strategiseksi hyvinvoinniksi. Strategisen hyvinvoinnin johtaminen kattaa kaikki
ne toiminnot, joilla vaikutetaan strategiseen hyvinvointiin. Toimintoja ovat erityisesti strate-
ginen johtaminen, henkilostojohtaminen, esimiestoiminta ja tyoterveyshuolto. (Aura & Aho-
nen 2016, 23, 25.) Alahuhta (2015, 20) mainitsee, etta ihmisten hyvinvointi on yhta tarkeaa
kuin se, mita he saavat aikaiseksi. Henkiloston hyvinvointi voi kaynnistaa parhaimmillaan posi-
tiivisen kierteen, koska kun henkilostd nauttii tyostaan, niin tuloksista nauttivat asiakkaatkin.
Talloin yritys kehittyy ja ihmiset voivat paremmin. Tyonantaja ei kuitenkaan voi yksin vastata

henkiloston hyvinvoinnista, mutta se voi toimia hyvinvoinnin edistamiseksi (Viitala 2013, 225).
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Tunteiden merkitysta ei myoskaan saa unohtaa (Rantanen 2011, 20). Tuomisen (2017) mukaan
tunteet jatetaan yritysmaailmassa liian usein taka-alalle. Tyopaikalle pitaisi rakentaa ilma-
piiri, jossa ihmiset uskaltavat ilman pelkoa sanoa mita ajattelevat. Negatiivisen kaytoksen ta-
kana on aina negatiivinen tunne, joten on tarkeaa selvittaa juurisyyt negatiivisiin tunteisiin.
Organisaation painopiste tulisi olla positiivisen ilmapiirin vahvistamisessa. Tunteita ja niiden
ilmaisemista saatetaan jopa pelata (Aro 2018, 29). Tunteita on osattava johtaa, koska ihmisen
ajattelu kapeutuu, kun keskitytaan uhkiin ja henkiinjaamiseen. Uhkiin keskittyminen johtaa
siihen, etta ihminen ei pysty ajattelemaan kokonaisvaltaisesti, jolloin ihminen ei loyda ratkai-
suja, tekee virheita ja unohtaa asioita. Lopulta ihminen ajautuu epatoivoon, stressaantuu
eika voi hyvin. Tunteiden johtaminen on epamaaraisyyden ja uhan vahentamista seka negatii-
visuuden kehan pysayttamista, jonka avulla ihminen palaa takaisin lasnaoloon, tekemiseen ja
etenemiseen. (Tuominen 2018, 23, 175, 183.) Tunteiden huomiotta jattaminen voi pahimmil-
laan tehda tyonteosta ja organisaatioiden toiminnasta jopa mahdotonta (Ashkanasy, Wilderom
& Petterson 2011, 112). Organisaatioiden tyohyvinvointistrategiat ovat usein rakennettu orga-
nisaation toiminnan ja tuloksen varaan, mutta tama on liian suppea ja valineellinen lahto-
kohta, koska tyohyvinvointi rakentuu viime kadessa tunteille. Tasta syysta tyohyvinvointistra-
tegia pitaisikin rakentaa ihmisten omiin lahtokohtiin pohjautuen, jotta tunteet tulevat huomi-
oiduiksi. (Juuti & Salmi 2014, 174.) Ihmiset viihtyvat paremmin ja pidempaan tyoelamassa,
jos he kokevat parempia tunteita tyossaan (Rantanen 2011, 20). Tunteet myos tarttuvat mui-

hin ihmisiin ja siksi ne vaikuttavat suoraan tyGilmapiiriin (Aro 2018, 31).

Suorituskyky ja oman elaman mielekkyys kasvavat, jos loydetaan keinoja, joilla henkilokohtai-
set vahvuudet saadaan paremmin tayteen kayttoon. Tunneadly on kyky tunnistaa, ymmartaa ja
kasitella tunteita rakentavasti. Toiminta tehostuu ja paranee monin tavoin, kun kykenemme
tunnistamaan ja kasittelemaan omia tunteitamme ja ymmartamaan muiden tunteita. Tun-
nealykkaat ihmiset menestyvat keskimaaraista paremmin tyossa ja elamassa. Varsinkin johto-
tehtavissa tunnealyn merkitys on ratkaiseva. Monet mittarit todistavat, etta tyossa suoriutu-
minen paranee, jos ihmisten tunteet ja mieli ovat positiivisia. Positiiviset tunteet vahentavat
myos poissaoloja. Hyva motivaatio nakyy suoraan, niin henkiloston kuin organisaationkin hy-
vinvointina. (Rantanen 2011, 20-22.)

Tyohyvinvointi ei synny organisaatioissa itsekseen, vaan se vaatii systemaattista johtamista.
Tyohyvinvoinnin strategiseen johtamiseen kuuluvat sisallon maarittaminen, tavoitteiden aset-
taminen, toimenpiteiden sopiminen, resurssit ja mittareiden maarittaminen. Tyohyvinvointia
kannattaa kehittaa proaktiivisesti, koska silloin on enemman keinoja kaytettavaksi mahdollis-
ten ongelmien ratkaisemiseksi ja ongelmista syntyvat kustannukset jaavat mahdollisimman
pieniksi. (Manka 2015, 108-109.)
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Yrityksissa on hyva huomioida myos se, etta tyontekijat ovat ihmisia, joilla on myos vaihtele-
via tilanteita arkielamassaan. lhmiselaman tilanteet eivat ole pysyvia, vaan ne vaihtuvat jat-
kuvasti. Ihminen on kokonaisuus, joten henkilokohtaisen elaman tilanteilla on vaikutusta ihmi-
sen kunnianhimoon ja motivaatioon. Esimiehen on hyva ymmartaa, etta tyontekijat voivat olla
erilaisissa tilanteissa ja voivat tarvita erilaisia motivointi- ja johtamiskeinoja. Johtaminen on
monimutkaista, koska yrityksen tilanteet ja tarpeet voivat muuttua samanaikaisesti. Yrityksen
menestyminen vaatiikin niin sanottua arkielaman hallintaa, jossa sovitetaan yhteen yrityksen
ja ihmisten tilanteita. (Lehikoinen & Sinivuori 2014, 14, 41.)

2.3.2 Tyoilmapiiri

Tyoilmapiiri on hyva mittari tyoelaman laadulle. Liiketoiminnan strategisissa tavoitteissa,
kannattaa panostaa tydilmapiiriin, koska silla on vaikutusta henkilokunnan sitoutumiseen seka
sen kautta asiakaskokemukseen. Hyvalla tyoilmapiirilla on tyoelaman laatua parantava vaiku-
tus seka se lisaa organisaation kykya tuottaa arvoa sidosryhmille. Tuottavuutta ei paranneta
vuorovaikutusta. Tyoilmapiiri ei ole sama asia kuin tyotyytyvaisyys, vaikkakin ne ovat sidok-
sissa toisiinsa. Tyoilmapiiri on yksilon kokemus omasta tyoymparistostaan. Tyotyytyvaisyys
puolestaan kertoo sen, miten yksilon tarpeet toteutuvat omassa tyossa ja roolissa. Itse tyo
vaikuttaa tyoilmapiiriin, joten parantamalla tyota ja prosesseja saadaan aikaiseksi myos tyo-
hyvinvointia. (Aro, 2018, 12, 25, 34, 39, 41, 87.)

Harvoissa organisaatiossa ajatellaan, etta tyohyvinvointiin panostaminen kasvattaa yrityksen
tulosta (Juuti & Salmi 2014, 173). Tutkimustuloksissa on kuitenkin paadytty siihen, etta orga-
nisaation ilmapiiri selittaa noin 20 - 30 prosenttia yrityksen tuloksesta (Rantanen 2011, 20).
Rantanen (2011, 20) viittaa myos Susan Hetrickin tutkimukseen, jossa todetaan, etta suurten
kansainvalisten yritysten henkilostosta vain 20 prosenttia on aidosti sitoutuneita ja tyytyvai-
sia. Tyytyvainen henkilosto tuottaa yritykselle 40 % enemman tuottoa kuin tyytymaton. Tyo-
hyvinvoinnin uhkatekijoita ovat kiire, epavarmuus tyon jatkumisesta, pakkotahtisuus ja huo-
not tyojarjestelyt (Viitala 2013, 224). Tyo itsessaan aiheuttaa harvoin stressia. Voimavaroja
syo se, jos tyo on huonosti suunniteltu, organisoitu ja johdettu eli prosessit, tyokaytannot ja

yhteisokaytannot eivat toimi ja tyohon tulee paljon keskeytyksia. (Aro 2018, 92, 99.)

Monessa haasteellisessa tilanteessa olevassa yrityksessa pystyttaisiin tuottamaan organisaa-
tiolle lisaa voimia ja hyvaa mielta parantamalla tyoilmapiiria. Pienella tyoilmapiiripanostuk-
nisaation menestyksessa seka kustannuksissa. Tyoilmapiirin rakennusaineet ovat yksinkertaisia
perusasioita, jotka on helppo omaksua ja muistaa. Kehittaminen ei juurikaan vaadi rahaa, ai-
noastaan maaratietoisuutta, johdonmukaisuutta ja pyrkimysta auttaa tyotovereita. Tyoilma-
piirin parantaminen vaatii ajatusten siirtamisen tyohon ja organisaatioon. lhmissuhteiden ja

henkilokohtaisten ominaisuuksien sijaan organisaatiossa pitaisi panostaa perustehtavien ja
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roolien selkeyteen ja tyoprosessien sujuvuuteen. Tarkeinta on siis se, etta tyon sisalto, sen
tekemisen edellytykset ja sosiaaliset suhteet ovat hyvalla mallilla. (Aro 2018, 11, 25-28, 43,
93.)

Esimiehilla ja organisaation ylimmalla johdolla on tarkea rooli ilmapiirin luomisessa. Johtajat
toimivat esimerkkina ja suunnannayttajina seka luovat tyopaikalle luottamuksen ilmapiirin,
jossa jokainen uskaltaa toimia inhimillisesti ja oikein. (Tuominen 2018, 161.) Vastuu tyoilma-
piirista on kuitenkin jokaisella tyontekijalla. Tyontekijoiden hyva kaytos tyopaikalla suojaa
merkittavasti esimerkiksi tyossa vasymiselta ja uupumiselta, joten yksittaisen tyontekijan
myonteisella toiminnalla voi olla myos suuri merkitys tyoilmapiiri. Tyoilmapiiri riippuu mo-
nesta tekijasta, joiden yhteinen nimittaja on yrityskulttuuri ja sen terveys. On myos hyva ym-
martaa, etta hyva ilmapiiri ei ole pysyva tila, vaan se vaatii jatkuvaa yllapitoa ja johtamista.
(Aro 2018, 25-28, 41, 53, 71.)

Tyontekijakokemusta johdetaan ja siihen voidaan vaikuttaa yrityskulttuurilla, joka voidaan
tuottaa vain ymmartamalla mitka asiat ovat tyontekijoille tarkeita. Ratkaisemattomat tyoil-
mapiirin ongelmat synnyttavat yleensa ongelmia tyontekijoiden tyokyvylle, koska huono ilma-

piiri uuvuttaa, ahdistaa ja masentaa tyontekijoita. (Luukka 2019, 116-117.)

2.3.3  Yrityskulttuuri

Organisaation onnistumisen perusta on yhteinen kulttuuri, koska se tukee ja edistaa tiimien
yhteistoimintaa seka vahvistaa arvojen mukaista toimintaa (Sydanmaanlakka 2014, 82). Yri-
tyskulttuuri on yrityksessa tapahtuvaa toimintaa, joka saa yrityksen henkilot toimimaan tie-
tylla tavalla (Ashkanasy, Wilderom & Petterson 2011, 14). Jos yrityskulttuuri on terve, niin or-
ganisaation ilmapiiri on myonteinen, tukea antava ja kannustava (Aro 2018, 42). Positiivinen
yrityskulttuuri saa yrityksen toimimaan joustavasti ja ongelmitta, jolloin siita hyotyvat yrityk-
2011, 79). Luukan (2019, 116) mukaan yrityskulttuuri on merkittava tyokalu yrityksen menes-

tykseen.

Yrityskulttuurin voi maaritella kaikeksi siksi, mita tapahtuu, kun kukaan ei ole katsomassa
(Luukka 2019, 21). Yrityskulttuuri on monessa tapauksessa niin sanottu annettu tekija ja sita
on vaikeata muuttaa, ainakaan lyhyella aikavalilla (Kauhanen 2009, 27). Kuten kappaleessa
2.3.2 (Tyoilmapiiri) mainitsin, niin toivottu yrityskulttuuri syntyy vain ymmartamalla mitka
asiat ovat tyontekijoille tarkeita. Tyontekijaymmarrys on yksilolahtoinen tapa ymmartaa
mitka tekijat motivoivat, sitouttavat ja synnyttavat hyvinvointia organisaation yksiloissa. Yksi-
loita on myoskin johdettava yksiloina eika massana, koska eri asiat ovat eri yksiloille tarkeita.
Asiakaskokemus vastaa usein tyontekijakokemusta, koska tyontekijat tuottavat asiakkaille ko-

kemuksen oman organisaatiokokemuksen pohjalta. (Luukka 2019, 117-119, 121, 136.) Ter-
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veessa yrityskulttuurissa tyon rakenteet ovat selkeat, ja ne mahdollistavat keskittymisen tyo-
hon seka luovat ennustettavuutta ja turvallisuutta (Aro 2018, 42). Negatiivinen yrityskulttuuri
ja tyontekijoiden epaoikeudenmukainen kohtelu voivat johtaa siihen, etta tyontekijat rupea-
vat kapinoimaan, kyynistyvat, levittavat negatiivista ilmapiiria yrityksessa tai jopa lahtevat
yrityksesta (Ashkanasy, Wilderom & Petterson 2011, 80).

Huippuosaajista alkaa olla pulaa, joten yrityskulttuurista ja siita miten nykyiset tyontekijat
hyvin ja ovat onnellisia. Menestyksen kannalta on myos tarkeaa, etta yksilot toimivat yhdessa
ja yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Yrityksen menestys on kiinni ihmisista ja kulttuu-
rista. (Luukka 2019, 171, 174.)

2.4  Tyon tulevaisuus

Tulevaisuus ei ole kuten ennen. Elamme epavarmuuden, uhkien ja mahdollisuuksien aikaa,
koska tulevaisuus on jatkuvasti yllatyksellisempaa ja kompleksisempaa. (Sydanmaanlakka
2014, 19.) Yritysten menestys tulee perustumaan ihmisten lahjakkuuteen, yhteistoimintaan ja
kykyyn katsoa tulevaisuuteen. Myos luovuus ja uudistumiskyky ovat ehdottoman tarkeita omi-

naisuuksia yritysten menestyksen kannalta. (Stahle & Wilenius 2006, 14.)

Tyoelaman muuttumiseen vaikuttaa suurelta osin globaalit megatrendit ja erityisesti kehitty-
neissa teollisuusmaissa tapahtuvat tuotantotapojen ja arvojen muutokset (Lehikoinen ja Sini-
vuori 2014, 38). Teknologisia, taloudellisia, sosiaalisia ja poliittisia muutoksia tapahtuu jatku-
vasti. (Sydanmaanlakka 2014, 19). Tyoelamaan kohdistuu muutospaineita myos globalisaation
takia. Muutokset vaikuttavat tyonteon rakenteisiin ja edellytyksiin, jolloin yritykset joutuvat
miettimaan toimintatapojaan seka hakemaan kilpailuetua joustavuudesta, nopeudesta ja in-
novaatioiden tuottamisesta. Tyota voidaan myos tehda ympari maailmaa, koska kaytossa on
uusia vuorovaikutteisia tieto- ja viestintateknologioita. (Manka & Manka 2016, 13.) Maailma
muuttuu koko ajan monimutkaisemmaksi, kun asiat kytkeytyvat tiiviimmin toisiinsa. Organi-
saatiot on nahtava elavina rakenteina. Muutosta ei voi hallita luomalla monimutkaisia toimin-
tamalleja ja rakenteita, koska ne hidastavat reagointia muutosten tarjoamiin uhkiin ja mah-
dollisuuksiin. (Martela & Jarenko 2017,37.) Maapallon suurimmat kaannekohdat ovat tahan
saakka olleet luonnonilmidita, kuten asteroidien tormaykset tai ilmastonmuutokset, mutta nyt

muutokseen vaikuttaa myos tietoinen olio eli ihminen (Wilenius 2015, 25).

Tulevaisuutta on ennakoitava, koska muutosvauhti kiihtyy jatkuvasti (Sydanmaanlakka 2014,
19). Yrityksen on tunnettava toimintaymparistonsa ja tunnistettava muutokset, jotta se pys-
tyy luomaan mielikuvia tulevaisuudesta. Tulevaisuuden ennakoinnin perustana on tieto, ha-

vainnointi ja analyysi siitd mita ymparilla tapahtuu. (Stahle & Wilenius 2006, 17.) Ennakointi
on megatrendien, skenaarioiden ja heikkojen signaalien analyysia ja yhdistamista (Sydan-

maanlakka 2014, 19). Suomen ja maailman kehitykseen vaikuttavat talla hetkella seuraavat
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megatrendit: edelleen kiihtyvalla tahdilla kehittyva teknologia, globaali ja arkinen keskinai-
nen riippuvuus seka luonnonvaroihin ja ilmastonmuutokseen liittyva kehityskriisi (Manka &
Manka 2016, 20). Ennakointi on jokaisen yksilon, tiimin ja koko organisaation vastuulla (Sy-
danmaanlakka 2014, 19).

Tulevaisuuden ennustaminen ja ennakointi ovat entista vaikeampia. Ainoastaan jatkuva muu-
tos on varmaa ja se nopeutuu koko ajan. Tulevaisuuden tutkijat ovat esittaneet, etta teknolo-
gian kehitys nopeutuu eksponentiaalisesti ja kehityskayra muuttuu lopulta pystysuoraksi. Lo-
pulta tekoaly tulee ohittamaan ihmisen alykkyyden kyvykkyydellaan, ja ihminen ei enaa pysy
kasittelemaan tai hallitsemaan tekniikan kehitysta. Muutosnopeus aiheuttaa hallitsematto-
muutta tulevaisuuden ennakointiin, jolloin tarvitaan laaja-alaista strategista ajattelua. Stra-
teginen ajattelu onkin yksi tarkeimpia tulevaisuuden menestystekijoita tulevaisuudessa. (Sy-
danmaanlakka 2014, 19-21, 25.) Ennakointi on vaikeaa, koska tulevaisuudesta ei voida olla
varmoja (Stahle ja Wilenius 2006, 55). Yrityksen uudistamispaine voi syntya asioista, joita
emme viela kykene tarkkaan ennakoimaan, kuten luonnonmullistuksista tai valtapyrkimysten
tai uskomusten yhteentormayksesta (Lehikoinen & Sinivuori 2014, 38). Ennakoinnin perus-
saanto on kuitenkin se, etta meidan on toimittava ikaan kuin tietaisimme, mita tulevaisuu-
dessa tapahtuu. Tulevaisuuteen on varauduttava ja toimenpiteita on tehtava epavarmuudesta
huolimatta. Todennakoista on kuitenkin se, etta ilman tulevaisuuteen varautumista ei voi me-
nestya. (Stahle ja Wilenius 2006, 55.)

Talla hetkella tilanne nayttaa silta, etta tulevaisuus on karkaamassa kasista. Ilmastonmuutos
etenee, resurssit vahenevat ja saastuminen kasvaa, mutta onneksi kehityksen kulun muutta-

miseen on nyt kaytettavissa enemman tyokaluja kuin koskaan ennen. (Wilenius 2015, 26.)

2.5 Tulevaisuuden tyohon vaikuttavat ilmiot

Morganin (2014, 1) mukaan tulevaisuuden tyohon vaikuttavat seuraavat viisi trendia: uudet
kayttaytymismallit, teknologia, milleniaalit, liikkuvuus ja globalisaatio. Teknologia vaikuttaa
tulevaisuudessa voimakkaasti siihen, miten teemme tyota ja organisoidumme (Sydanmaan-
lakka 2014, 28). Teknologia kasite on hyvin laaja. Se kasittaa tuotteiden lisaksi tapoja ja pro-
sesseja, joilla erilaisia tuotteita ja asioita tuotetaan ja kasitellaan. (Hiltunen & Hiltunen
2014, 23). Teknologisen murroksen termit, kuten automatisaatio, koetaan seka uhkana etta
mahdollisuutena ja ne viestivat suurista muutoksista (Marttinen 2018, 7). Digitalisaatio on yh-
teiskunnallinen ilmio, joka parantaa elaman tuottavuutta, elaman laatua ja kansanvaltaa. Se
myoskin tukee ymparisto- ja ilmastotavoitteita. Digitalisaatio etenee eri aloilla eri vauhtia,

mutta kaikki digitalisoituu, mika voi digitalisoitua. (Limnéll 2016, 184).

Digitalisaation lisaksi globalisaatio tulee muuttamaan maailmaa (Sydanmaanlakka 2014, 32).

Mittakaavan muuttuessa tarkastelunakokulman on muututtava paikallisesti globaaliseksi (Wi-
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lenius 2015, 26). Globalisaation myota toimintakenttana on koko maailma. Se lisaa tavaroi-
den, paaoman, ihmisten ja ideoiden liikkumista. Globaali toimintaymparisto on vaikeasti en-
nustettava. (Manka & Manka 2016, 15, 21.)

Digitalisaation ja globalisaation yhteisvaikutus on suurin muutosvoima tyon ja talouden mur-
roksessa. Kyse on isommasta yhteiskunnallisesta muutoksesta. Teknologian kehitys mahdollis-
taa toimintojen automatisoinnin seka siirtamisen sinne missa niita on halvinta tuottaa. Muutos
koskee kaikenlaista tyota, myos koulutettua asiantuntijatyota. Organisaatioiden on oltava
joustavia ja uudistumiskykyisia, jotta ne pystyvat muutoksen mukana. (Nurmi & Salmela-Aro
2017, 100-102.)

Ympariston tilan heiketessa nousevat kestavan kehityksen vaatimukset tarkeammiksi. Vahene-
vien luonnonvarojen suojelu, niiden nousevat hinnat seka ilmaston muutoksen torjunta naky-
vat jo nyt jokaisen arjessa ja vaikuttavat myos taloudellisen kilpailukyvyn kehittamisessa.
(Manka & Manka 2016, 16.)

2.5.1 Robotisaatio

Digitalisaatio tukee myds automatisointia. Automaattien kuningas on robotti. (Limnéll 2016,
185). Robotti on kone, joka pystyy suorittamaan siihen tietokoneella ohjelmoituja tehtavia
automaattisesti. Robotilla on yleensa jonkinlaista, mutta usein, alkeellista alykkyytta. (Hiltu-
nen & Hiltunen 2014, 166-167.)

Robotisaatiolla tarkoitetaan laitteiden kyvykkyytta toimia automaattisesti, jossa automati-
sointi on viety korkeamman alykkyyden tasolle. Robotit ovat alykkaita ja joustavia, mutta ne
eivat ainakaan viela ole kovin tehokkaita. Tehottomuuden takia robotit eivat ole taysin kor-
vanneet aiempia koneita. Robotisaation vaikutus nakyy jo maailmassa teollisuutta laajem-
malla. Mediassa on nakyvilla erilaisia robotteja, jotka ovat suunniteltu hupi-, apu- ja hoiva-
kayttoon, kuten robotti-imurit tai terapiarobotit. Suurin liikevaihto tulee kuitenkin edelleen
teollisuuden roboteista. Robotisaation suurinta kasvua on ennustettu palveluroboteista. En-
nusteiden mukaan robotit eivat jatkossa tule korvaamaan vain pelkkia yksittaisia laitteita
vaan kokonaisia alykkaita ja oppivia jarjestelmia. (Marttinen 2018, 109-111.) Robotit voivat
olla yksittaisissa asioissa ihmista parempia, mutta jo perakkaisten toimintojen tekeminen vaa-
tii suurta kehitys- ja tutkimustyota. Se, etta sama robotti osaisi itsenaisesti tehda erillisia toi-
mintoja on viela kaukana tulevaisuudessa. Talla hetkella robotit sopivatkin parhaiten avusta-

maan ihmisen elamaa. (Hiltunen & Hiltunen 2014, 168.)

2.5.2 Tekoaly

Robottien alykkyytta pyritaan parantamaan jatkuvasti. Tulevaisuudessa voi olla, etta tu-

lemme nakemaan ihmismaisia robotteja, kun tekoaly yhdistetaan mekaanisesti toimivaan var-
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taloon. (Hiltunen & Hiltunen 2014, 182.) Tekoaly eli keinoaly on oppimisen ja ongelmanratkai-
sun kaltaista ihmismaista ajattelua, jossa tietokone tai tietokoneohjelma kykenee maaritel-
tyihin alykkaisiin toimintoihin. Kehitteilla on myos tekoalyja, joilla on jonkintasoinen keinote-
koinen tietoisuus, kuten chatbotit. (Marttinen 2018,154-155.) Tietoiset robotit eivat kuiten-
kaan viela ole todellisuutta. On olemassa robotteja, jotka nayttavat ihmisilta ja niita ohjaa-
vat tietokoneohjelmat saavat ne keskustelemaan, mutta tietoisia ne eivat viela ole. Aito aly,
ajattelu ja tietoisuus eivat ole etukateen ohjelmoidun ohjelman suorittamista. (Haikonen
2017, 213-2014.) Tekoalyn osalta on oleellista se, milloin siita tulee riittavan tietoista eli mil-
loin tekoaly ylittaa ihmisen alyn ja rupeaa kehittamaan itse itseaan. Riskina on talloin se, etta
ihmisen ymmarrys jaa kehityksesta jalkeen ja tekoaly karkaa kasista. Pistetta, jossa tekoaly
ylittaa ihmisalyn kutsutaan singulariteetiksi. Vuonna 2012 tehdyn ennustuksen mukaan singu-
lariteetti saavutetaan vuonna 2040. (Marttinen 2018,157.)

Tekoalya pidetaan toisissa piireissa myos yhtena ihmiskunnan suurimmista uhista (Marttinen
2018,157). Suurimpana lahitulevaisuuden uhkana nahdaan tulonjaon ja verotuksen haasteet.
Kauempana tulevaisuudessa riskeina nahdaan myos robottien kehittyminen ihmista alykkaam-

maksi ja tekoalyn kyky tuhota maailmaa. (Marttinen 2018,160.)

Robottien tietoisuudesta olisi myos hyotya, koska talloin roboteilla ja ihmisilla olisi myos
luonnollinen keino kommunikoida keskenaan. Talla hetkella tietokone ei ymmarra mita on pu-
humassa eika se ajattele kuin ihminen. Robottien luonnollinen kieli ja sisainen puhe mahdol-
listaisi samalaisen symbolisen ajattelun kuin ihmisellakin. Robottien olisi myoskin hyva tuntea
kipua ja mielihyvaa, jotta se voi asettua ihmisen asemaan, ymmartaa ihmista ja tuntea empa-
tiaa. (Haikonen 2017, 219). Tekoaly saattaa tulevaisuudessa muuttaa myos ihmista. On esi-
tetty ennustuksia siita, etta ihmiset muuttuvat alyn ja tekoalyn hybrideiksi, jolloin ihmisaivot
kykenisivat luomaan yhteyden pilveen ja tietokoneet taydentaisivat alyamme. (Marttinen
2018, 166.) Ehka ihmisen ja robotin ero saattaa tulevaisuudessa jopa hamartya ja syntyy ky-

borgeja eli robotteja, joiden sisalla onkin ihmisen tietoisuus ja minuus. (Haikonen 217, 251).

Tekoaly voi tuoda talouskasvuun apuja, jos siita otetaan kaikki hyoty irti. Kasvu ei kuitenkaan
tapahdu automaattisesti, vaan tekoalyn hyodyt ja haasteet on ymmarrettava ja niihin on va-
rauduttava teknologisesti, poliittisesti, eettisesti ja sosiaalisesti. Tekoaly on myos hyodynnet-
tava koulutuksessa, lainasaadannossa, etiikassa ja tyomarkkinoilla. On oleellista, etta tekoaly
ja aly eivat kilpaile keskenaan vaan niiden pitaa oppia toisiltaan ja tyoskennella yhdessa.
(Marttinen 2018, 172-173.) Teknologia ei saa olla meidan kohtalomme, vaan meidan pitaa itse
muokata kohtaloamme (Brynjolfsson & McAfee 2014, 257).

2.5.3 Teollisuuden neljas vallankumous

Teollisuuden neljannella vallankumouksella tarkoitetaan yleensa kasitetta ”"Teollisuus 4.0”.

Neljas vallankumous paatettiin vain aloittaa vuonna 2011 eika se perustutunut historialliseen
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kaannekohtaan teollisuudessa tai teknologian kehityksessa, kuten aikaisemmat teollisuuden
vallankumoukset. Ensimmaisen teollisen vallankumous sijoittuu 1700- ja 1800-lukujen taittee-
seen, jolloin keksittiin erilaisia koneita ja koneellistettu tehdastyo syntyi. Toinen teollinen
vallankumous alkoi 1800-luvun lopulla, jolloin ensimmaisen vallankumouksen teknologioita ke-
hitettiin edelleen. Taman lisaksi syntyi uusia keksintoja kuten sahko, polttomoottori, puhelin,
radio, auto ja lentokone. Teollisuuden kolmas vallankumous alkoi 1940-luvulla elektroniikan
ja tietotekniikan kehityksesta. Sen aikana syntyi myos nykyisinkin kaytossa oleva kasite teolli-
suusautomaatio. (Marttinen 2018, 10, 25, 39, 57.)

Teollisuus 4.0:n tavoite on luoda alykkaita tehtaita, joissa kyberfyysisilla jarjestelmilla luotai-
siin yrityksille globaali verkko koneille, varastoille ja tuotannoille. Neljannen vallankumouk-
sen keskiossa ovat tietotekniikan ja robotiikan kehityksen jatkuminen seka laitteiden liitta-
mien tietoverkkoihin. Myos tekoalyn merkitys on kasvava, koska koneet oppivat ajattelemaan
itsenaisesti ja ihmisia ei enaa tarvita. Uusien teknologioiden myota myos joustavuus lisaantyy
ja tama mahdollistaa uusien liiketoimintamallien syntymisen seka pienyritysten ja start-up

yritysten maaran kasvun. (Marttinen 2018, 58-59.)

2.5.4 Tyoelaman muutos

Tyoelama muuttuu jatkuvasti (Aro 2018, 179). Digitaliset teknologiat ovat yksi suurimmista
talouden liikkeelle panevista voimista, joilla on vaikutusta tyon muutokseen, tuottavuuteen ja
kasvuun (Brynjolfsson & McAfee 2011, 8). Digitalisaatio muuttaa tyotehtavia ja mikaan tyo ei
jaa ennalleen. Tulevaisuuden tyotoveri voikin olla robotti ihmisen sijaan. Tyo muuttuu sa-
malla abstraktimmaksi seka monimutkaisemmaksi ja vuorovaikutus teknistyy ja ihmisten hen-
kilokohtaiset kohtaamiset vahenevat (Aro 2018, 179-180.) Digitalisaatio, virtualisoituminen ja
keinoaly tulevat muuttamaan tyonsisaltoja seka tyontekemisen tapoja. Tyon muuttaessa muo-
toa syntyy uusia teknologioita, modaliteetteja, mahdollisuuksia ja tapoja tehda tyota. (Nurmi
& Salmela-Aro 2017, 100-101.) Myos ihminen muuttuu, koska han elaa tulevaisuudessa yha tii-

viimmassa vuorovaikutuksessa koneiden kanssa. (Manka & Manka 2016, 15).

Teknologian pelataan tekevan ihmisen tyovoimasta tarpeetonta, mutta samaan aikaan uutisoi-
daan kuitenkin myos siita, miten uudet teknologiat synnyttavat uusia tyopaikkoja. lhmiset
ovat huolissaan toimeentulostaan, koska ei tiedeta, mita oikeasti tulee tapahtumaan. (Martti-
nen 2018, 7.) Monia tyotehtavia tai jopa kokonaisia toimialoja tulee katoamaan, mutta tilalle
syntyy uusia tyotehtavia (Nurmi & Salmela-Aro 2017, 100). Uudet teknologiat tekevat tyon te-
hokkaammin, turvallisemmin ja paremmin, joten suuri osa nykyisista tyopaikoista voi havita
(Limnéll 201, 185). Tulevaisuudessa on toisin sanoen tyoskenneltava viisaammin ei kovempaa.
Lisaarvoa on tuotettava uusien teknologioiden avulla ilman etta lisataan tyota, sitoutunutta
paaomaa tai muita resursseja. (Brynjolfsson & McAfee 2011, 29.) Alkuvaiheessa koneet korva-

sivat niin sanottua rutiinityota, joka oli helposti muutettavissa saannoiksi. Koneet ovat kui-
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tenkin jo oppineet tunnistamaan hahmoja ja loytamaan itsenaisia ratkaisuja. Taman seurauk-
sena koneet pystyvat korvaamaan kaikenlaisia toita. (Martela & Jarenko 2017, 22.) Robotit
voivat myos korvata ihmiset tyotehtavissa, jotka ovat ihmisille liian vaativia, rasittavia, vaa-
rallisia tai jopa mahdottomia (Haikonen 2017, 238). Uudet teknologiat havittavat tyopaikkoja
ja kokonaisia ammatteja, mutta uutta tyotakin syntyy. Digitalisaatio tuhoaa samalla kuin se
rakentaa. (Limnéll 2016, 185). Yleisesti voisi sanoa, etta valmistava teollisuus ja matalasti
palkatut alat ovat suurimman muutosuhan alla. Palvelualat ja korkeasti palkatut alat ovat
puolestaan pidempaan turvassa. (Marttinen 2018, 71.) Ihmisilla on myos kilpailuetua koneisiin
nahden tyotehtavissa, joissa tarvitaan ideointia eri tasoilla, innovatiivisuutta tai luovuutta.
on ohjelmoitu. (Brynjolfsson & McAfee 2014, 191-192.) Eri arvioiden mukaan koneet tulevat

korvaamaan kolmasosan tai jopa puolet nykyisista tehtavista (Martela & Jarenko 2017, 23).

Tyon on siirtymassa digitalouteen. Itsepalvelu, vertaistuotanto ja epasuorat ansaintamallit tu-
levat lisaantymaan. Tyon sisalto ja tulonmuodostus on ajateltava uudelleen, jolloin moni-
paikka-, moniansio-, osa-aika- ja yrittajatyo lisaantyy. Uskotaan, etta monimutkaista ajatte-
lua, etiikkaa, moraalia ja ihmisten valista viestintaa vaativat tyot lisaantyvat tulevaisuudessa.
(Sydanmaanlakka 2014, 31, 33.) Itseohjautuvuus, sisainen motivaatio, jatkuva oppiminen ja
yrittajahenkinen oman uran suunnittelu ovat tulevaisuuden tydelaman avaintaitoja. Naiden
taitojen merkitys kasvaa automatisaation myota, koska tyoelamasta tulee verkostomaisempaa

ja vahemman rutiininomaista. (Nurmi & Salmela-Aro 2017, 100.)

Myos teollisuuden neljannen vallankumouksen yhteiskunnallisista vaikutuksista kaydaan par-
haillaan keskusteluja. Esimerkiksi 3D-tulostus on neljannen vallankumouksen uutta teknolo-
giaa, joka mahdollistaa tuotteiden lahettamisen digitaalisesti ja valmistamisen paikallisesti
jopa loppukayttajien toimesta. Nanoteknologialla voidaan puolestaan vaikuttaa siihen, etta
komponentteja saadaan entista pienemmiksi. Nanoteknologia aiheuttaa kuitenkin toisaalta

myos huolta muun muassa ymparistovaikutusten muodossa. (Marttinen 2018, 60-62.)

Tuulevaisuuden alykkaassa organisaatiossa alykkaat koneet ja viisaat ihmiset rakentavat yri-
tyksille parhaan mahdollisen tulevaisuuden yhdistamalla inhimillisen alyn ja tekoalyn (Sydan-
maanlakka 2014, 36). Tiukat roolijaot tulevat katoamaan ja ihmiset kokoontuvat erilaisiin yh-
teisoihin, joissa yksiloiden, tiimien ja tehtavien yhteensopivuus on oleellista. Aidot kyvyt oh-
jaavat ihmisten tulevaisuutta ja ihmiset paatyvat tekemaan sita, missa he ovat omillaan ja
hyvia. (Tuominen 2018, 41). Tyoelamassa on opittava uusia toimintamalleja seka kayttamaan
uudenlaisia koneita ja laiteita. Suuressa osassa tulevaisuuden tyopaikoista tullaan tarvitse-
maan luovaa asiantuntijuutta tai inhimillista vuorovaikutusta, koska lahes kaikki rutiinityo tu-
lee poistumaan. (Nurmi & Salmela-Aro 2017, 100-101.) Ihmisen tehtavaksi jaa uusien ja olen-

naisten kysymysten muodostamien niiden vastausten pohjalta mita koneet ovat loytaneet.
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(Martela & Jarenko 2017, 23). lhmiset ovat jatkossakin kiinnostavia erilaisuuden, erikoisuuden

ja omalaatuisuuden takia, koska koneet eivat sellaiseen kykene. (Tuominen 2018, 41).

Robotit koetaan yleisesti automatisaatiota uhkaavampana, koska roboteilla on ihmismaisia
piirteita ja ne ovat alykkaita. Automatisaation ja robotiikan suurin ero ainakin talla hetkella
on se, etta automatisaation keskittyy suuriin tuotantolaitoksiin ja -linjoihin tehostaen niita,
kun taas robotit tulevat korvaamaan yksittaisia ihmisia. Robotit eivat valttamatta ole ihmisia
tehokkaampia, mutta niille ei tarvitse maksaa palkkaa. Teknologian etu onkin se, etta se on
aina kaytettavissa, koska koneet eivat vasy, lomaile tai sairastu. (Marttinen 2018, 131.) Robo-
tit ovat toivottuja tyopareja raskaissa ja suorittavissa toissa, mutta fyysisia kontakteja pide-
taan edelleen tarkeina (Hiltunen & Hiltunen 2014, 179). Muuttuuko tilanne, jos robotti on tie-
toinen ja mahdollisesti itsenainen? Tarvitseeko robotti talloin palkkaa energiaan, huoltoon ja
mahdollisiin henkisiin tarpeisiin? Itsenaiset robotit toimisivat yhdessa ihmisten kanssa ja kil-
pailisivat my0s samoista tyopaikoista. Vaatisiko ammattiyhdistykset roboteille samaa tai jopa
korkeampaa palkkaa kuin ihmisille? Talloin robotit eivat saisi kilpailuetua ja myos ihmisten

tyopaikat sailyisivat. (Haikonen 2017, 251.)

Katoavien tyopaikkojen tilalle syntyy uusia tyopaikkoja, mutta ylimenovaiheessa tyottomyys
voi tilapaisesti jopa kasvaa (Sydanmaanlakka 2014, 33). Tyon muuttuessa ja tyotehtavien ka-
dotessa on kiinnitettava huomiota myos tulonmuodostukseen ja lainsaadantoon. Mahdollisen
tyottomyyden kasvaessa on mietittava, mista ihminen saa tulonsa, mita ihmiset tekevat ja
onko heilla mahdollisuus kuluttamiseen. Lisaksi on mietittava, miten robottien tuottama vau-
raus jaetaan, mika on robottien rooli yhteiskunnassa seka mita ne yleensakin saavat tehda ja
mita eivat. (Marttinen 2018, 111-112.) Talouskasvun kannalta on oleellista, etta ihmiset pys-
tyvat kuluttamaan myos jatkossa. Koneet eivat synnyta loppukysyntaa, ainoastaan tyontekijat
kuluttavat. Ilman kulutusta ei tarvita koneidenkaan tyopanosta, jolloin ne joudutaan lopulta
pysayttamaan. (Ford 2015, 190-191.) Taydellisessa robottiyhteiskunnassa robotit elattaisivat
ihmiset ja hoitaisivat myos robotiikan kustannukset. Ongelmana on se, etta tahan ei kuiten-
kaan koskaan paasta vaan asteittainen robotiikkaan siirtyminen seka joutilaaksi joutuneiden
ihmisten yllapitoon tarvitaan rahaa. Nykyinen talouden tuottavuus ei esimerkiksi mahdollista
yleisen perustulon tai kansalaispalkan ratkaisuihin. Tama on kansantaloudellisesti suuri on-

gelma, jota tulisi alkaa miettia viimeistaan nyt. (Haikonen 2017, 238-239.)

Muutos luo kuitenkin myos uusia mahdollisuuksia. Luova yrittajakulttuuri saattaa tulevaisuu-
dessa kasvaa, koska globaalien verkostojen kautta pieni joukko ihmisia pystyy tekemaan isoja
innovaatioita, joita aikaisemmin vain suuret instituutiot pystyivat tekemaan. (Nurmi & Sal-
mela-Aro 2017, 101.) Toimialamurroksia tapahtuu entista nopeammin, kun erilaisiin yhteis-
kunnan epakohtiin, kuten ylihinnoiteltuun palveluun tai tuotteeseen, syntyy start-up yrityksia
luomaan markkinoita hairitsevia ratkaisuja. Monen ihmisen tyo voi koostua erilaisista mikro-

toista, jotka eivat rajoita aikaa tai paikkaa. (Tuominen 2018, 43). Lisaksi on mahdollista,
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etta robotiikka voi palauttaa teollisen tuotannon kalliimpien tyovoimakustannusten maihin,

jonka globalisaatio aikaisemmin vei halvan kustannusten maihin (Marttinen 2018, 12). Uudet
kaikkien saatavilla olevat teknologiat vahentavat tyovoiman tarvetta tehtaissa. Monet yrityk-
set ovatkin alkaneet kotiuttamaan tehtaitaan, kun samaan aikaan halpatyomaiden tyokustan-
nukset ovat nousussa. Tehtaiden kotiuttaminen tuo mukanaan myos muita etuja, kuten kulje-
tuskustannusten pienenemisen, kuljetusaikojen lyhenemisen seka mahdollisuuden vastata pa-

remmin asiakkaiden toiveisiin. (Ford 2015, 9-10.)

2.6 Tyon johtaminen tulevaisuudessa

Muutos on asia, joka pysyy myos tulevaisuudessa. Muutostahti todennakoisesti vain kiihtyy,
joten jatkuva uudistuminen on valttamatonta. (Sydanmaanlakka 2014,108). On ilmiselvaa,
etta globalisaatio, automatisointi ja digitalisaatio muuttavat eksponentiaalisesti meidan aja-
tuksiamme tyosta seka osaamistarpeista (Dinnen & Alder 2017, 165.) Jatkuva uudistuminen
vaatii operatiivista ja strategista ketteryytta. Strateginen ajattelu on vietava kaikille organi-
saation tasoille ja koko henkilosto on saatava osallistumaan mission, arvojen ja vision jatku-
vaan kirkastamiseen ja toteuttamiseen. Strategiaa on lisaksi jatkuvasti kyseenalaistettava ja
paivitettava. Yrityksen on oltava valmis kyseenalaistamaan kaikki nykyiset ajattelu- ja toimin-
tamallit. Yritykset tarvitsevat uudenlaista yhteistoimintaa seka jaettua, strategista ja luovaa
johtajuutta. Teknologia luo jatkuvasti uusia sovellutuksia tukemaan jatkuvaa uusdistumista.
(Sydanmaanlakka 2014, 36.) Tulevaisuudessa tarvitaan erilaisia tyontekijoita. Yritykset tarvit-
sevat ekstrovertteja visionaareja, mutta myos henkiloita, jotka jarkeistavat vision ja toteut-

tavat suunnitelmat ja katsovat etta tyot tulevat tehdyiksi. (Tuominen 2018, 45.)

2.6.1 Organisaation johtaminen tyon muutoksessa

Toimintaympariston muuttuessa johtamisen on myoskin muututtava vastaamaan nykyisen toi-
mintaympariston haasteisiin (Sydanmaanlakka 2014, 39). Muutoksien onnistunut kohtaaminen
edellyttaa uuden strategian luomista, joka on ylemman johdon vastuulla. Strategia ei itses-
saan muuta toimintaa, vaan koko henkiloston on sitouduttava tavoitteisiin. (Jarvinen, Rantala
& Ruotsalainen 2016, 18.)

Tulevaisuuden muutokset tyoelamassa tuovat muutoksia yritysten organisaatiomuotoihin ja
organisaation toimintaan. Strateginen ketteryys ja strateginen ajattelu auttavat yrityksia py-
symaan kilpailukykyisina. Muuttuvassa ymparistossa perinteinen byrokratia ei toimi organi-
saatiomuotona, vaan yrityksia on johdettava dynaamisesti. Lisaksi organisaatioiden tulisi olla
joustavia ja matalia, joissa osataan yhdistaa jarjestys ja kaaos. (Sydanmaanlakka 2014, 34-
35.) Organisaatiot on nahtava avoimina systeemeina, jotka muuttuvat koko ajan ja jotka ovat
kykenevaisia itseohjautuvuuteen. Yrityksissa on totuttava avoimiin ja tasavertaiseen yhteis-

toimintaan ja hierakioista on luovuttava. (Sydanmaanlakka 2014, 40.)
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Muutos luo paineita myos kommunikaatiolle. Johtajat eivat voi salata tietoja, koska toiminnan
on oltava lapinakyvaa. Kaiken toiminnan on kestettava julkista arviointia ja arvostelua ja siksi
ei riitakaan, etta toiminta on juridisesti oikein, vaan on myos mietittava milta asiat naytta-
vat. Organisaation maineen hallinnalla on entista suurempi merkitys. (Sydanmaanlakka 2014,
40.) Kommunikointi on myoskin muuttumassa julkisemmaksi, jolloin myos johtajien virheet
aikaansaavat enemman julkista keskustelua. Sosiaalisen median vaikutus on kasvava ja tyo-
paikka muuttuu nopeasti vahemman kiinnostavaksi, jos yrityksen epakohdista aletaan keskus-

tella sosiaalisen median kanavissa. (Ramo 2013, 30.)

2.6.2 |hmisten johtaminen tyon muutoksessa

Tyon johtamista tulevaisuudessa on mietittava, jotta tyontekijat viihtyvat ja tekevat hyvaa
tulosta myos tulevaisuudessa. Ihmisen kyky muuttua on rajallinen, joten muutoksen on olta-
vaa jatkuvaa. (Ramo 2013,32-33.) Johtajuuden on uudistuttava ja siihen on panostettava. Ny-
kyisella rakenteilla ja johtajuudella organisaatioista ei saada kyvykkaampia ja tyoilmapiirista
viihtyvampaa. (Hamel 2007, 7.) Johtajien rooli on selkeasti muuttumassa perinteisesta johta-
misesta kohti mentorointia tai coachingia. Tyontekijalla itsellaan on kuitenkin tarkein rooli
omassa kehityksessaan, mutta he eivat voi onnistua ilman johtajaa, joka luo inspiraatiota

seka toimii suunnannayttajana tyontekijoille. (Dinnen & Alder 2017,136).

Jos organisaatio haluaa menestya ja olla olemassa pitkalla tahtaimella, niin sen pitaa panos-
taa tehokkuuteen, uudistumiseen ja hyvinvointiin (Sydanmaanlakka 2014, 1510). Henkiloston
hyvinvoinnin, sisaisen motivaation ja myonteisten tuntemusten merkitys ovat kasvussa, koska
luovaa ja ongelmanratkaisukeskeista tyota ei pysty tekemaan, jos fiilis ja vireystila ovat huo-
noja. Kukaan ei ole kekselias, jos motivaatio on hukassa. (Martela & Jarenko 2017, 23-24.)
Tyontekijoille on luotava ymparisto, joka tukee heidan kykyansa vastaanottaa uusia haasteita
ja ratkaista uudenlaisia ongelmia. Tyon on oltava mielekasta ja merkityksellista ja sisaisen
motivaation merkitys korostuu. Sisaisesti motivoituneet ihmiset ovat tehokkaampia, asiakas-
lahtoisempia, onnellisempia seka merkittavasti luovempia ja oppivaisempia kuin ulkoisesti
motivoituneet. Motivoituneet tyontekijat ovat tarkeita, koska muuttuvassa toimintaymparis-
tossa organisaatioiden on oltava joustavia ja pystyttava luomaan uusia ratkaisuja nopeasti.
(Nurmi & Salmela-Aro 2017,102.)

Kaikki johtaminen lahtee itsensa johtamisesta. Tama tulee olemaan entista tarkeampaa tule-
vaisuudessa, kun organisaatiot ovat madaltuneet ja kaikilta tyontekijoilta odotetaan vastuun-
ottoa ja itsendisempaa toimintaa. Onkin tarkeaa ymmartaa, etta jos haluaa oppia johtamaan
muita, on ensin opittava johtamaan itseaan. Vasta taman jalkeen pystyy ohjaamaan pienem-

paa tai suurempaa organisaatiota. (Sydanmaanlakka 2014, 150.)
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Parempaa suorituskykya tavoittelevat yritykset tarvitsevat kuitenkin jatkossakin esimiehia ja
johtajuutta. Muutosvaiheessa johtajuutta saatetaan tarvita jopa enemman, mutta se on eri-
laista kuin hierarkkisessa organisaatiossa. Johtaminen on murrosvaiheessa ja se on siirtymassa
niin sanotusta perinteisesta asiakeskeisesta johtamisesta kohti valmentavaa johtamista. Joh-
taminen on toisin sanoen siirtymassa managementista leadershippiin. (Jarvinen, Rantala &
Ruotsalainen 2016, 109). Tunteiden johtamiseen on myos panostettava, jotta ihmiset uskalta-
vat innovoida. Haavoittuvuudesta, avoimuudesta, epaonnistumisesta ja huonojenkin ideoiden
esittamisesta on tehtava sallittavaa, jotta ihmiset olisivat aidosti lasna ja avoinna seka nayt-

taisivat piilevat kykynsa. (Tuominen 2018, 45.)

Teknologiset valineet parantavat tuottavuutta ja helpottavat tyoelamaa ja tyon tekemista.
On kuitenkin hyva ymmartaa, etta mikali vuorovaikutus tyoelamassa teknistyy liikaa, niin ih-
miset alkavat voida huonosti. Ihmisen tarkein psykologinen perusmotiivi on liittyminen toisiin
ihmisiin, joten ihmiset kaipaavat toisia ihmisia ymparilleen. Virtuaalisen tyoskentelyn elin-
ehto on luottamus osapuolten valilla ja se soveltuu parhaiten rutiiniasioiden ja ennalta sovit-
tujen asioiden hoitoon. Virtuaaliraketeissa karsitaan helpommin kommunikaatiovajeesta,
vaikka kaytossa olisikin nykyaikaisia viestintamenetelmia ja sosiaalisen median valineita. Li-
saksi rooli- ja tyonjaossa esiintyy usein perinteisia organisaatioita enemman epaselvyyksia.
Fyysisia kohtaamisia tarvitaan edelleen, kun halutaan luoda yhteista ymmarrysta, vaihtaa ko-
kemuksia ja sitoutua yhteisiin paamaariin. Ihmiset kaipaavat lampoa ja elavia ihmisia ymparil-
leen. Ihmiset toimivat parhaimmillaan, kun he tuntevat olonsa riittavan turvalliseksi. (Aro
2018, 127-129, 179-180.)

Tyon muutos voi vaikuttaa monella tavalla, josta emme ole viela tietoisia. Tyon fyysinen
kuormitus varmasti ainakin vahenee ja henkinen kuormitus toisaalta kasvaa. (Sydanmaanlakka
2014, 32.) Nopeasti muuttuva toimintaymparisto vaatii jatkuvaa uudistumista ja se on niin yri-
tysten kuin yksiloiden ainoa pysyva kilpailuetu. (Sydanmaanlakka 2014, 36.) Murros jakaa yh-
teiskunnan uudistuskykyisiin menestyjiin ja kehityshaluttomiin haviajiin. Osaamisesta tulee
tarkea menestymiskeino, joten henkilot, jotka eivat ole motivoituneita kehittamaan itseaan

ovat vaarassa jaada tyoelaman ulkopuolelle. (Manka & Manka 2016,15).

Kappaleessa 2.1 (Johtaminen) kasittelin johtajuutta seka sita, etta monessa yrityksissa ollaan
ainakin puheen tasolla siirtymassa suorituksen johtamisesta onnistumisen johtamiseen. Onnis-
tumisen johtaminen on tulevaisuudessa entista tarkeampaa, koska se korostaa yksiloiden itse-
ohjautuvuutta, tasavertaisuutta, toiminnan vapautta, avoimuutta ja lapinakyvyytta. Onnistu-
misen johtaminen tukee myos yksiloiden jatkuvaa uudistumista ja hyvinvointia. (Sydanmaan-

lakka 2014, 80.)
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2.6.3 ltseohjautuva organisaatio

Tyoelaman nopea muutosvauhti ja suorituspaine ovat jo nyt esteita tyon kehittamiselle (Aro
2018, 98). Itseohjautuvasta organisaatiosta puhutaan nykyisin paljon. Yritykset saavat tulevai-
suudessa kilpailuetua itseohjautuvuudesta seka hajautetusta johtajuudesta, mutta tata ei
tulla saavuttamaan helposti. (Luukka 2019, 320.)

Itseohjautuvuus on henkilon kykya toimia itsenaisesti ilman ulkopuolista ohjausta tai kontrol-
lia. Itseohjautuminen vaatii sita, etta ihminen on itsemotivoitunut eli hanella pitaa olla halu
tehda asioita omaehtoisesti ilman pakottamista. Tyontekijalla on myoskin oltava selkea kasi-
tys siita mita tavoitetta kohti han itseohjautuu seka hanelta taytyy loytya tarvittava osaami-
nen paamaaran tavoitteluun. Itseorganisoituminen on puolestaan ryhman ominaisuus, jossa
ylhaalta annetut valmiit rakenteet on minimoitu ja organisoitumisen tapa muotoutuu ja muut-
tuu aina tarpeen mukaan. Itseorganisoitumisessa ei ole ennalta maariteltyja komentoketjuja,
jaykkia hierarkioita, kiinteita rooleja tai tarkoin maarattya esimiesta, jolta lupa paatoksiin
pyydetaan. (Martela & Jarenko 2017, 12.)

Eri organisaatioissa voi olla suuria eroja sen suhteen, kuinka paljon yritykset antavat tyonteki-
joille vapauksia muokata tyonsa rakennetta tai tehda tyota haluamallansa tavalla (Martela &
Jarenko 2017, 13). Nykyiset yrityskulttuurit eivat tue itseohjautuvuutta kovinkaan hyvin, vaan
yrityksissa on tehtava taydellinen yrityskulttuurin muutos. Muutos edellyttaa sita, etta yrityk-
sissa ymmarretaan itseohjautuvuuden tarkoitus samalla tavalla ja muutos vaatii huolellisen
suunnittelun, valmennuksen, tyota, periksi antamattomuutta ja karsivallisyytta. Itseohjautu-
van organisaatio rakentuu luottamukselle, jossa valta ja paatos hajautetaan organisaatioon.
Toisin sanoen johdon ja esimiesten on oltava valmiita luopumaan vallasta ja kaikki paatoksen
teon perustaksi tarvittava tieto on oltava saatavilla avoimesti ja lapinakyvasti. Itseohjautuva
organisaatio vaatii my0s tyontekijalta paljon, koska valta lisaa aina myos vastuuta. (Luukka
2019, 320-327.)

Vain harva tyontekija toimii taysin itseohjautuvasti ja siksi tarvitaan myos suorituksen johta-
mista, joka antaa ryhdin tyossa suoriutumiselle. Suorituksen johtaminen on erityisen tarkeaa
asiantuntijatehtavassa, koska ilman palautetta asiantuntija saattaa eksya tyonsa kanssa. (Aro
2018, 150.) Itseorganisoituneella organisaatiossa on edelleen tiettyja rakenteita ja ohjeita,
mutta ne eroavat huomattavasti perinteiseen organisaatioon verrattuna. Rakenne rajoittaa
valla, mutta ne antavat kuitenkin riittavat kehykset toiminnalle, jotta siita ei tule kaaosta.
(Martela & Jarenko 2017, 14.) Tyontekijat tarvitsevat toimintansa taustalle esimiehen avus-
tuksella luodut ohjaavat rakenteet, jotta saadaan luotua onnistunut itseohjautuva toiminta-

kulttuuri (Jarvinen, Rantala & Ruotsalainen 2016, 111).



28

Itseohjautuvuuden tarkeys on lisaantynyt, koska muutosnopeus on lisaantynyt globaalissa, voi-
makkaasti verkostoituneessa toimintaymparistossa, jossa tiedonkulku on nopeaa. Perintei-
sessa organisaatiossa muutokset ovat liian hitaita ja aika ei yksinkertaisesti riita siihen, etta
ensin suunnitellaan ja sitten jalkautetaan. Organisaatioissa tarvitaan rohkeaa innovointia ja
koko henkiloston sitoutumista kehittamaan organisaation toimintaa. Innovointia voidaan myos
tukea ostamalla start-up -yrityksia ja integroimalla ne yrityksen toimintaan. Toinen syy itse-
ohjautuvuuden lapilyontiin on tyotehtavien murros, jossa koneet korvaavat aivotyota. Lisaksi
itseorganisoinnin lapilyontiin vaikuttaa informaatioteknologian lapimurto, joka mahdollistaa

isojenkin joukkojen organisoinnin ilman hallinoivaa esimiesta. (Martela & Jareno 2017, 18-24.)

Itseohjautuvaa organisaatiota pitaa johtaa, mutta pelkka johtaminen ei riita. On yllattavaa,
etta itseohjautuva organisaatio saattaa vaatia intensiivisempaa lasnaoloa kuin hierarkkinen
organisaatio. Johto tarvitsee uskottavuutta osallistumalla liiketoimintaan joko asiakasrajapin-
nassa tai varsinaisen tyon sisallon kautta. Johtajan toinen tarkea tehtava on kuunteleminen,
koska organisaatiota ei voi johtaa, jos ei ymmarra mita yrityksessa tai asiakasrajapinnassa ta-
pahtuu. Kuuntelemalla voi my0s kehittaa seka haastaa omaa ajattelua ja loytaa uusia ideoita.
Lisaksi on tarkeata, etta johtaja nayttaa suunnan mihin ollaan menossa ja etta keskusteluille
on aikaa. Naiden avulla loydetaan yhteinen ymmarrys asioihin. Johtajan pitaa kannustaa jo-
kaista tiimin jasenta johtamaan, koska johtamisen avulla jokainen yksilo hahmottaa kokonai-
suuksia ja toimii sen mukaan, tekee valintoja, kantaa vastuuta, priorisoi ja nayttaa suuntaa.
Johtajan pitaa myos haastaa tiimin jaseniaan seka asettaa heille riittavan kunniahimoiset ta-
voitteet. Lisaksi itseohjautuvassa organisaatiossa johtaja voi joutua puuttumaan asioihin,
mutta sita pitaisi valttaa viimeiseen asti, koska silloin vastuun vie helposti pois toisilta. (Mar-
tela & Jarenko 2017, 211-217.)

2.6.4 Teal-organisaatio

Tassa tyossa on kaynyt selvaksi, etta elamme maailmassa, joka muuttuu nopeammin kuin kos-
kaan aiemmin. Muutos on asia, joka pysyy myos tulevaisuudessa, joten jatkuva uudistuminen
on valttamatonta. (Sydanmaanlakka 2014,108). Organisaatiomallit ovat muuttuneet ihmis-
kunnan historiassa ja nayttaisi silta, etta muutosten myota tarvitsemme uudenlaisia organi-
saatio malleja (Laloux 2014, 15). Lalouxin (2014, 35-36) mukaan ihmiskunnan historiasta lOy-
tyy jo nelja erilaista organisaatiomallia, joita han kuvaa eri vareilla. Organisaatiot ovat kehit-
tyneet alkukantaisesta susilaumasta (punainen), hierarkkisen armeijan(meripihka) ja kilpaile-
van koneen (oranssi) kautta osallistavaksi perheeksi (vihrea). Kiihtyva muutosvauhti tuo esille

tarpeen uusille organisaatiomalleille.

Teal-organisaatio on Lalouxin (2014, 43) mukaan organisaatiomalli, jota tarvitaan kiihtyvan
muutoksen maailmassa. Teal-organisaatiossa paatoksenteko ei perustu niinkaan kannattavuu-
teen, kasvuun tai markkina-asemaan, vaan organisaation selkeaan tarkoitukseen. Teal-organi-

saatioista voidaan tunnistaa kolme tarkeaa tekijaa, jotka maarittavat niiden olemusta. Nama
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tekijat ovat itseohjautuvuus, ihmisen huomioiminen kokonaisvaltaisesti ja toimiminen jonkin
suuremman paamaaran hyvaksi. Teal-organisaatio pyrkii kokonaisvaltaiseen ja yhteisolliseen

toimintaan, jossa jokainen saa olla oma itsensa ja hanesta valitetaan aidosti. Teal-organisaa-
tiossa tyontekijat ovat yhdenvertaisia paatoksentekijoita, jossa ei ole tarvetta hierarkioille

tai yksimielisyyden tavoittelulle. (Laloux 2014, 50-51, 56.)

2.6.5 Etajohtaminen

Etajohtaminen on tulevaisuuden esimiehen ydinosaamista, jota esimiehilla on tulevaisuudessa
oltava. Esimiehen kyky johtaa virtuaalista tyota, voi jopa maarittaa organisaation menestyk-
sen. (Vilkman 2016, 21.)

Esimiehet kokevat yleisesti eta- ja virtuaalityonjohtamisen vaikeammaksi kuin samapaikkaisen
tiimin johtamisen. Eta- ja virtuaalijohtaminen ei kuitenkaan ole haastavampaa, ainoastaan
erilaista. Johtamiskaytantoja ja -toimintoja onkin uudistettava ja muutettava vastaamaan uu-
sia olosuhteita. Tama vaatii organisaatioilta ja esimiehilta kykya kyseenalaistaa nykyista toi-
mintaa. Yritysten on myoskin panostettava esimiesten kehittamiseen, koska perinteinen joh-
tamisosaaminen ei riita vaan esimiesten ja organisaatioiden on osattava joustaa tilanteen ja
uuden digitaalisen ympariston mukaan ja puuttuvaa osaamista on kehitettava. (Vilkman 2016,
20-21.)

2.6.6 Muutosjohtaminen

Tassa kappaleessa kasittelen muutosjohtajuutta, koska se tulee olemaan tarkea taito tulevai-
suudessa. Kuten aikaisemmissakin kappaleissa olen maininnut, niin kaikki organisaatiot tule-
vat kohtaamaan jatkossa monenlaisia ja jatkuvia muutoksia (Rantanen, Jarvinen & Ruotsalai-
nen 2016, 18).

Muutoksen johtamisesta on tullut olennainen osa paivittaisjohtamista, koska toimintaympa-
ristd muuttuu koko ajan nopeammin ja tulevaisuus on muuttunut yllatyksellisemmaksi. Tasta
syysta on myos strategisesti valttamatonta, etta yrityksen uudistuvat jatkuvasti. (Sydanmaan-
lakka 2014, 98-99.) Organisaatioiden on reagoitava jatkuviin muutoksiin. Muutosten hyva joh-
taminen tuo yrityksille kilpailuetua ja huono johtaminen aiheuttaa puolestaan yrityksille hait-
taa. (Lehikoinen & Sinivuori 2014, 17.)

Erilaiset muutostilanteet koettelevat yritysten ilmapiiria. Muutostilanteissa tyoilmapiirin vaa-
liminen vaatii erityista huomiota. Pelkka muutosjohtaminen ei riita, vaan muutostilanteissa
on keskityttava ihmisten johtamiseen muutoksessa. Ihmisten johtaminen muutoksessa on ih-
misten motivointia, psykologisten tarpeiden kohtaamista ja se vastaa aina kysymykseen
”Miksi”. Muutosta on kasiteltava muutoksen kohteena olevien henkildiden kanssa ja johdon on
heittaydyttava muutokseen, oltava saatavilla ja hyvaksyttava kriittinen arviointi seka itseaan

etta muutoshanketta kohtaan. (Aro 2018,159-161.) Kuten kappaleessa 2.3.1 Strateginen
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(tyo)hyvinvointi mainitsin, niin tunteiden merkitysta ei saa unohtaa (Rantanen 2011, 20). Po-
sitiivinen tunneilmapiiri tukee myos muutoksia (Ashkanasy, Wilderom & Petterson 2011, 102).
Tuominen (2018, 131) mainitsee, etta ihmiset eivat uskalla olla luovia ja sanoa mielipiteitaan

aaneen, jos tyoymparisto ei ole turvallinen ja tunteiden merkitysta ei ole tunnistettu.

Muutosten haaste on usein se, etta niilla ei ole selkeasti alkua ja loppua. Kaynnissa on usein
monta muutosprosessia, joiden tavoitteet voivat olla jopa ristiriidassa keskenaan. Toimin-
taympariston muuttuessa muutosprojektit voivat muuttua tai vaihtua yllattaen. Muutosten ta-
kia, johtaminen onkin noussut viela tarkeampaan asemaan, jotta johto pystyy auttamaan hen-
kilostoa ymmartamaan mita on kaynnissa. (Aro 2018, 162.) Muutokset tapahtuvat harvoin ir-
rallisina. Kaynnissa on usein rinnakkaisia tai paallekkaisia tilanteita. Joskus muutokset voivat
olla toisistaan riippuvaisia ja yksi tilanne kaynnistaa toisen muutoksen. (Lehikoinen & Sini-
vuori 2014, 18). Organisaatioissa tarvitaan ymmarrysta ja osaamista isojen muutoshankkeiden
hallittuun johtamiseen ja samalla entista kriittisemmaksi muodostuu se, miten organisaatiot

onnistuvat uudistumaan ketterasti ja ennakoivasti osana arkea. (Sydanmaanlakka 2014, 108).

2.6.7 Resilienssi

Resilienssin maaritelmasta ei ole yksimielisyytta. Se on kasite, joka kuvaa yksilon, perheen,
organisaation, systeemin tai kulttuurin uudelleen suuntautumisen kykya (Poijula 2018, 23).
Resilienssi on kyky selviytya vastoinkaymisista tai jopa kehittya paremmaksi vastoinkaymisten
avulla (Kinley & Ben-Hur 2015, 123).

Organisaation resilienssi liittyy muutoksista ja kriiseista selviytymiseen. Yhteisoissa resilienssi
on erityisen tarkeaa turvallisuusnakokulmasta. Resilientit ihmiset ja yhteisot nakevat vastoin-
kaymisissa ja karsimyksissa merkityksen ja etsivat tapoja nahda vaikeudet ymmarrettavalla
tavalla, jolloin vaikeuksista ei tule ylivoimaisia selvita. Tama avulla pystytaan myoskin suun-
nittelemaan etenemista kohti ennakoitua parempaa tulevaisuutta. Resilientin ihmisen tai yh-
teison erityispiirre on hallita kohtaloaan myos olosuhteissa, joita ne eivat itse voi hallita.
(Poijula 2018, 17.)

Resilientit yksilot tekevat huippusuorituksia stressaavissakin tilanteissa, koska he kohtaavat
vastoinkaymiset suoraan ja palautuvat takaiskusta joustavasti. Resilienssi on asenne, joka ke-
hittyy ajan kuluessa ja siihen voi oppia kaikissa ikavaiheissa. Resilientin tunnuspiirteita ovat
optimistisuus, toiminta, rehellisyys, kestavyys, ihmissuhteiden lujuus, itsehallinta seka rau-
hallinen, innovatiivinen ja luova ajattelu. Resilienttista asennetta voi myoskin kehittaa vah-
vistamalla edella mainittuja tunnuspiirteita. (Poijula 2018, 148.) Optimistiset tyontekijat suo-
riutuvat yleisesti ottaen paremmin ja ovat resilientimpia kuin pessimistit tyontekijat (Kinley &
Ben-Hur 2015, 108).
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Organisaation resilienssi rakentaa organisaation kykya sopeutua odottamattomiin muutoksiin.
Organisaation resilienssi on kykya reagoida ja ennakoida muutoksiin sopeuttamalla ja muutta-
malla toimintaa jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistossa. Resilienssin johtamisen kehit-
tamisessa on keskityttava jarjestelmanakokulmaan, inhimillisiin tarpeisiin, motivaatioon seka
yrityskulttuuriin. Resilientti organisaatio tarvitsee sopeutumiskykyisia johtajia, jotka nakevat
muutokset mahdollisuuksina rakentaa organisaation voimavaroja. Muutostilanteissa jarkiperai-
sia vastauksia etsiva johtaja tekee todennakoisesti organisaatiolle vahinkoa, kun resilientti
johtaja reagoi nopeasti muutokseen, ymmartaa mita on tapahtumassa ja miettii mita ratkai-
suja tilanteen korjaamiseksi voidaan tehda. Ennakointi rakentaa organisaatiosta soputuvan ja
resilienssin, joka muutostilanteissa ei vain selviydy vaan menestyy voittajana. On hyva ym-
martaa myos se, etta aarimmilleen tehostettu organisaatio ei valttamatta ole resilientein.
(Poijula 2018, 182-183.)

2.7 Tietoperustan yhteenveto

On ilmiselvaa, etta tyo on muuttumassa (Vilkman 2016, 23). Tyon sisalto seka tyontekeminen
tulevat muuttumaan muun muassa digitalisaation, virtualisoitumisen ja keinoalyn myota.
(Nurmi & Salmela-Aro 2017, 100). Jatkuviin muutoksiin on reagoitava ja hyvasta muutoksen
johtamisesta on yritykselle kilpailuetua. Muutokset tulevat nopeasti eika niiden etenemista
pysty estamaan. Yritysten on panostettava strategiseen ennakointiin, loydettava keinot ris-
kien kasittelyyn, osattava varautua tuhojen korjaamiseen ja kyettava hyodyntamaan muutos-
ten tuomat mahdollisuudet. (Lehikoinen & Sinivuori 2014, 17, 39.) Yritysten on varauduttava
tulevaisuuteen tai muuten ne eivat jatkossa tule menestymaan (Stahle ja Wilenius 2006, 55).
Organisaatioiden on oltava joustavia ja uudistumiskykyisia, jotta ne pystyvat muutoksen mu-
kana (Nurmi & Salmela-Aro 2017, 102). Tulevaisuuden muuttuvassa maailmassa resilienssi on
taito, josta voi olla korvaamatonta apua. Resilienssi auttaa yksilgita tai yhteisoa suuntautu-
man uudelleen muutostilanteissa ja se auttaa hallitsemaan kohtaloaan myos olosuhteissa,

joita yksilot ja yhteisot eivat voi hallita. (Poijula 2018, 17.)

Yrityksissa on tulevaisuudessa panostettava esimiesten valmiuksiin ja halukkuuteen toimia esi-
miehena, koska silla on suora vaikutus organisaation tulokseen. Organisaatioiden esimiehilla
on talla hetkella hyvin vaihtelevat taidot ihmisten johtamiseen ja vuorovaikutuksessa olemi-
seen erilaisten johdettavien kanssa. Olosuhteet ovat muuttumassa ja organisaatioiden ja esi-
miesten on uudistuttava ja mukauduttava uusien olosuhteiden mukaan. Muun muassa eta- ja
virtuaalijohtaminen ovat tulevaisuuden esimiehen ydinosaamisista. (Vilkman 2016, 21-23.) Kil-
pailuetua saavutetaan tulevaisuudessa itseohjautuvuuden ja hajautetun johtajuuden kautta.
(Luukka 2019, 320.) Perinteisessa organisaatiossa muutokset ovat liian hitaita (Martela & Ja-
reno 2017, 18). Teal-organisaatio on organisaatiomalli, joka soveltuu kiihtyvan muutoksen
maailmaan (Laloux 2014, 43). On myos tarkeaa muistaa, etta ihmisten tunteet ovat lasna jo-

kaisessa tilanteessa. Tunteita ei voi poistaa, joten niita kannattaa opetella ymmartamaan,
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saatelemaan ja johtamaan. (Tuominen 2018, 51.) Tunteet vaikuttavat lisaksi tyoilmapiiriin,
koska ne tarttuvat muihin ihmisiin (Aro 2018, 31). Ihmisten kokemat tunteet vaikuttavat lo-

pulta myos heidan tyossa viihtymiseen ja tyoelamassa pysymiseen (Rantanen 2011, 20).

Huippuosaajista alkaa olla pulaa, joten yrityskulttuurista ja siita miten nykyiset tyontekijat
kokevat kulttuurin on valia (Luukka 2019, 171). Organisaatioiden on siirryttava asiajohtami-
sesta kohti ihmisten johtamista, koska ihmisten motivointi, sitouttaminen ja yksilon johtami-
nen ovat entista tarkeimpia. (Vilkman 2016, 22-23). Yritysten on panostettava tyoilmapiiriin
ja yrityskulttuurin, koska yrityskulttuuri on merkittava tyokalu yrityksen menestykseen
(Luukka 2019, 116). Terve yrityskulttuuri synnyttaa organisaatioon ilmapiirin, joka on myon-
teinen, tukea antava ja kannustava (Aro 2018, 42). On myos hyva muistaa, etta hyvalla tyoil-
mapiirilla on vaikutusta tyohyvinvointiin, joka vaikuttaa suoraan yrityksen tulokseen (Juuti &
Salmi 2014, 173). Tyohyvinvointi ei synny organisaatioissa itsekseen, vaan se vaatii systemaat-
tista johtamista (Manka 2015, 108).

Kuviossa 2 on yhteenveto tietoperustasta miellekartan muodossa.
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Kuvio 2: Tietoperustan yhteenveto kuvana

3 Menetelmat ja tutkimuksen toteuttaminen

Tassa kappaleessa kerron lyhyesti opinnaytetyossa kaytetyista menetelmista seka kuvaan, mi-

ten tutkimus kaytannossa toteutettiin.
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3.1 Tutkimuksen menetelmat

Opinnaytetyossa hyodynnettiin kvalitatiivista eli laadullista tutkimusta, jonka aineisto kerat-
tiin Delfoi-menetelman avulla. Laadullinen tutkimus on tutkimusmenetelma, jolla pyritaan
tutkimaan ja ymmartamaan, miten eri yksilot tai ryhmat nakevat tutkittavan asian merkityk-
sen (Creswell & Creswell 2018, 4). Laadullisen tutkimuksen tavoite on esimerkiksi kuvata jota-
kin ilmiota tai tapahtumaa, ymmartaa tietynlaista toimintaa tai antaa teoreettisesi looginen
tulkinta jollekin ilmiolle. Laadullisella tutkimuksella ei kuitenkaan pyrita tilastollisiin yleistyk-
siin. Laadullisessa tutkimuksessa viitekehyksella on suuri merkitys, koska siina kerrotaan tut-
kimusta ohjaava tietoteoria seka mita tutkittavasta ilmiosta jo tiedetaan. Laadullisella tutki-
muksella tuotettu aineisto voidaan myos kvantifioida muodostamalla sanallisesti kuvatusta ai-
neistosta maarallisia tuloksia ja analysoimalla, miten usein sama asia toistuu kyselyyn vastaa-
jien vastauksissa. (Tuomi & Sarajarvi 2018,23-24, 98,121, 135.)

Delfoi-menetelma on anonyymisti toteutettava, systemaattinen, vuorovaikutteinen ja laadul-
linen asiantuntijoiden nakemyksiin perustuva kyselymenetelma, jonka tavoitteena on saavut-
taa luotettava ja yksimielinen mielipide kysyttavaan asiaan. Delfoi-menetelmaa voidaan kayt-
taa ideoiden hienosaatamiseen ja prosessointiin, vaihtoehtojen loytamiseen seka tulevaisuu-
den tutkimiseen. (idea deck - Service Design. 2016. Delphi.) Delfoi-prosessissa kerataan tietoa
asiantuntijoiden mielipiteista, jotka lahetetaan takaisin arvioitaviksi samoille asiantuntijoille.
Yleensa Delfoi-kierroksia toistetaan, kunnes asiantuntijoilta on saatu yhteinen mielipide.

(Metsamuuronen 1997.)

Delfoi-menetelmalla voidaan tavoittaa sellaista tietoa tulevaisuudesta, jota on vaikea selvit-
taa numerotietoon perustuvilla analyysimenetelmilla (Metsamuuronen 1997). Delfoilla saa-
daan hyodynnettya eri alojen asiantuntijoiden nakemykset. Tunnistamattomuus lisaa vaihto-
ehtojen maaraa, koska ihmiset uskaltavat paremmin tuoda my0s epavarmat ja alustavat omat
nakemyksensa esille. (idea deck - Service Design. 2016. Delphi.) Arvovalta ei paase vaikutta-
maan tutkimuksen tuloksiin, vaan kaikkia mielipiteita arvostetaan yhta paljon (Metsa-
muuronen 1997). Kun esittajan asemaan ei voida kiinnittaa huomiota, kommenttien laatu rat-
kaisee. (Kuusi, Bergman & Salminen 2013, 253.) Delfoi-menetelmassa ryhmadynamiikan ongel-
mat kuten vaittelyt ja henkilokemiat on minimoitu. (idea deck - Service Design. 2016.

Delphi.)

Delfoi-menetelmassa on myos riskeja. Delfoi-tutkimusta tehdessa on mietittava jarjestelmalli-
sesti, millaiset asiat saattavat laskea tutkimuksen luotettavuutta. Tutkijan on tiedostettava
puutteet seka pyrittava varautumaan niihin. (Metsamuuronen 1997.) Arvioivilla asiantunti-
joilla on oltava vahva osaaminen omasta alastaan. Delfoi-menetelma ei usein paljasta kaikkia
ongelmia eika se myoskaan tuota automaattisesti ratkaisuja loydettyihin ongelmakohtiin.

(idea deck - Service Design. 2016. Delphi.)
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3.2 Tutkimuksen toteutus

Delfoi-menetelma soveltuu tassa tyossa erinomaisesti tutkimusmenetelmaksi, koska halusin
hyodyntaa tutkimuksessa eri asiantuntijoiden nakemyksia. Lisaksi tutkimuksen anonyymisyys
lisaa ihmisten rohkeutta tuoda omia nakemyksiaan esille. (idea deck - Service Design. 2016.
Delphi.) Analysoinnin kannalta on myos hyva, etta kaikkien panelistien mielipiteita arvoste-

taan yhta paljon, eika ihmisten asemaan voi kiinnittaa huomiota (Metsamuuronen 1997).

Valitsin delfoi-menetelman myos siksi, etta halusin haastaa itseani ja kayttaa itselleni ennes-
taan tuntematonta menetelmaa opinnaytetyossani. Tasta syysta osallistuinkin Otavan opiston
Tulevaisuudentutkimus - Delfoi koulutukseen, jossa sain koulutuksen Delfoi-menetelman kayt-

toon seka todella hyvan tuen delfoi-tutkimuksen suorittamiseen.

Varsinainen kysely toteutettiin yhden kierroksen delfoi-tutkimuksena verkkopaneelina
eDelphi-jarjestelmassa. eDelphi on delfoi-menetelman verkkosovellus, jonka avulla delfoi-tut-

kimuksia voi suorittaa verkossa (eDelphi 2020).

3.2.1 Tutkimuksen toteutus eDelphissa
Tutkimus toteutettiin luomalla verkkopaneeli eDelphiin. Paneeliin luotiin kysely, johon kut-

suttiin panelisteja vastaamaan seka argumentoimaan eri teeseja eli tulevaisuusvaittamia.

eDelphi kyselyyn pystyy luomaan erilaisia sivuja (kuvio 3). Eri sivuvaihtoehdot mahdollistavat
luomaan erilaisia kysymystyyppeja, keraamaan tietoa panelisteista, tekemaan koosteita ja te-

kemaan vapaita tekstisivuja.
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Kuvio 3: eDelphin sivunluonti mahdollisuudet

Kaytin omassa kyselyssani seuraavia sivutyyppeja: teksti, ryhmittely, asiantuntijuus, 2D skaala
seka 2D koostetta.
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Varsinaiset kyselyn kysymykset tein Ryhmittely ja 2D skaala sivuina. Ryhmittelykysymyksessa
panelistit voivat raahata valintoja erilaisiin ryhmiin. Kysymyksessa kysymyksen tekija maarit-
telee raahattavat arvot seka ryhmat, joihin arvoja raahataan. Raporteissa jokaisen ryhman
valinnat naytetaan ympyrakaaviona. 2D skaala -kysymyksessa panelistit valitsevat haluamansa
kaksi vaihtoehtoa kahdesta eri vaihtoehtojoukosta. Sivun avulla voidaan esimerkiksi pyytaa
panelisteja arvioimaan jonkin teesin todennakoisyys ja toivottavuus. Valittavien vaihtoehto-
jen esitystapa on joko vaakasuora radionappilista tai liukusaadin. Raporteissa kertynyt data
naytetaan kuplakaaviona. (eDelphi 2020.) Tekstisivua kaytin panelistien kiittamiseen seka va-
paiden kommenttien keraamiseen, asiantuntijuussivua taustatiedon keraamiseen ja 2D koos-

teessa naytettaan panelisteille heidan 2D skaala -kysymysten vastaukset koosteena.

Kutsu lahetettiin panelisteille eDelphi-jarjestelmasta. Kyselyn nimeksi tuli "Tyohyvinvoinnin
johtaminen vuonna 2030”. Kysely rajattiin koskemaan toimihenkilotason johtamista suurissa

ja keskisuurissa suomalaisissa yrityksissa. Sahkopostitse lahetetyssa kyselyssa oli johdanto ky-
selyyn. Taman lisaksi kyselyn alussa oli johdanto kyselyyn, muistuttamassa panelisteja siita,

mihin he ovat aloittamassa vastaamaan (kuvio 4).

KVYSELYT, IOIHIN OLET ALOITTANUT VASTAAMARN

Tybhywinwoinnin johtaminen vuonna 2030

Terveruloa eDelphi-paneeliin!

Ty muuttuu j3 se asettad omat haasteensa myds tydhyvinvoinnille. Taman
tutkimuksen tarkoituksena on selvittad millaisiin asioihin keskisuurissa ja
suurissa arganisaatinissa pitdisi pannstaa ja millaista toimihenkildrasan
johtamista yritylsissd tarvitaan, jotta tydntekijat voisivat myhs
tulevaisuudessa hyvin.

Kysely knastuu kahdesta L3mrmittelykysyryksestd sekd kuudesta
VAITAMastd, joissa sinun tulee otaa kantaa vaimdman odennikdisyyteen
sekd valkutravuuteen. Muista ryds perustella vastauksesi ja ottaa rohkeast
kantaa myds muiden panelistien kammentteihin

Wastaathan kyselyyn mahdollisimman pian, mutta wiimeistaan 1512
mennessi. Huominithan, etta voit palara paneeliin myds myihemmin
lukemaan muiden panelistien kommentteja 3 kammenmida niitd.
Tutkimus an anomyyimi, joten voit ndhdi pelkistadn kommentit, ex
kommentaijien nimii

Kyselyyn vastaaminen vie arviolta 15-30 minuuttia
Mukavia vastailuhetkial
Terweising,

Tanja Timoskainen

Luotu: 2911 2019

Kuvio 4: Johdanto eDelphi paneelin kyselyyn

Paneelin kysely koostui kahdesta ryhmittelykysymyksesta ja kuudesta teesista. Ryhmittelyky-
symykset toimivat kyselyn lammittelykysymyksina ja niissa kysyttiin tyohyvinvointiin vaikutta-
vista ilmioista ja asioista. Ryhmittelykysymyksissa panelistien piti valita kuinka paljon eri ilmi-
oilla ja asioilla on vaikutusta tyohyvinvointiin (erittain paljon, jonkin verran tai ei merki-
tysta). Teeseissa kysyttiin tyotyytyvaisyyden tuloksellisuudesta, tyoympariston muutoksista,
resilienssista, uusien teknologioiden vaikutuksesta, itseohjautuvuudesta ja tunteiden johtami-
sesta. Teeseissa panelistien piti ottaa kantaa teesien todennakoisyyteen seka vaikuttavuu-
teen. Jokaisen kysymyksen lopuksi panelistit saivat argumentoida omaa vastaustaan seka mui-
den panelistien argumentteja. Lopuksi panelisteille annettiin viela mahdollisuus kommen-

toida, jos kyselysta oli jaanyt huomioimatta jokin vuoden 2030 tyohyvinvointiin vaikuttava
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asia. Teeseissa kaytin tarkoituksella kuusiportaista skaalausta, jotta panelistit eivat voineet
valita skaalauksen keskikohtaa missaan kysymyksessa. Talloin panelistit joutuivat aina otta-

maan kantaa, jos he ovat teesin kanssa edes vahan samaa tai eri mielta.

Muodostin Delfoin-kyselyn kysymykset teoriaviitekehyksessa oleelliseksi nousseiden asioiden
pohjalta. Osa kysymyksien aiheista, kuten resilienssi ja itseohjautuvuus, kasiteltiin tietope-
rustassa omina kappaleinaan. Toisiin aiheisiin, kuten tunteiden johtaminen ja tyohyvinvoinnin
tuloksellisuus, eivat olleet tietoperustassa omina kappaleinaan, mutta niihin viitattiin teo-
riaviitekehyksessa useampaan otteeseen. Kyselyn rakentamisessa oli vaikeinta se, etta sai ky-
symyksista tehtya riittavan neutraaleja, mutta kuitenkin provosoivia. Riskina oli, etta tee-
seista tulisi liian ohjaavia, koska minulla oli muutamista teeseista ennakkoon vahva oma mie-
lipide. Lisaksi kysymysten piti olla riittavan provosoivia, jotta panelistien mielenkiinto sailyy

kyselyn loppuun asti. eDelphi paneelin kyselyn kysymykset loytyvat liitteesta 1.

3.2.2 Tutkimuksen panelistit

Kaytin panelistien valintaan harkinnanvaraista otantaa. Harkinnanvaraisessa otannassa aineis-
ton on oltava maarallisesti ja sisallollisesti sopivankokoista, jotta tutkimuksesta tulee riitta-
van edustava. Tutkimukseen osallistuvien henkiloiden valinta ei saa olla satunnaista vaan har-
kittua ja tarkoitukseen sopivaa. Osallistujilla on oltava kokemusta tutkittavasta asiasta ja hei-
dan on tiedettava tutkittavasta ilmiosta mahdollisimman paljon. (Tuomi & Sarajarvi 2018,
98.) Tassa tutkimuksessa kaytin tarkemmin harkinnanvaraisista otantamenetelmista eliit-
tiotantaa. Eliittiotannassa tutkimukseen osallistujiksi valitaan henkiloita, joilta arvioidaan

saatavan parhaiten tietoa tutkittavasta ilmiosta (Tuomi & Sarajarvi 2018, 99).

Panelistien rekrytointi oli lopulta aika pitka prosessi. Tavoitteenani oli saada paneeliin laaja-
alainen asiantuntijajoukko, jolla oli tietamysta kyselyni aiheesta. Seurasin useamman kuukau-
den aikana aktiivisesti kirjoittelua tyohyvinvointiin liittyen sosiaalisessa mediassa seka leh-
dissa. Julkaisuista loysin jatkuvasti uusia mielenkiintoisia henkiloita, joista muodostin itselleni
laajan verkoston eri alojen osaajista. Otin lisaksi yhteytta muutamiin teoriaviitekehyksen lah-
teiden kirjoittajiin. Erityisasiantuntijoiden lisaksi tarvitsin panelisteiksi esimiehia ja tyonteki-
joita, jotta panelistijoukosta tulee riittavan monipuolinen. Olin yhteydessa ihmisiin seka Lin-
kedinin etta sahkopostin valityksella. Lopulta panelisteiksi lupautui lahes neljakymmenta
henkiloa. Asiantuntijaverkosto koostui muun muassa useamman yrityksen esimiehista seka
tyontekijoista, johtajuus- ja hyvinvointiasiantuntijoista, muutaman oppilaitoksen opettajista,
opiskelukavereista, tyomarkkinajarjestojen edustajista seka tulevaisuudentutkijoista. Esimies-
ja tyontekijapanelistit tulivat muun muassa Nesteelta, Koneelta, Enstolta ja Nordeasta. Opet-
tajapanelistit toimivat opettajina Laureassa ja Aalto yliopistossa. Asiantuntijapanelistit ovat

eri alojen asiantuntijoita ja heilla on erikoisosaamista muun muassa yleisesti johtamisesta,
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tyohyvinvoinnista, resilienssista ja tunteiden johtamisesta. Lopulta kyselyyn vastasi 27 pane-
listia. Kaikki panelistit eivat valitettavasti kuitenkaan vastanneet kaikkiin kyselyn kysymyk-

siin.

Panelisteista luotiin ennen kyselyn lahettamista panelistimatriisi. Panelistimatriisi rakennet-
tiin valitsemalla kyselyn kannalta merkittavat intressit ja asiantuntijuudet matriisiin. Minun
panelistimatriisistani tuli yhdeksan lokeroinen (kuvio 5). Panelistit vietiin panelistimatriisiin
sen perusteella, mita panelistien taustoista tiedettiin.

ESIMIESAOHTALUS  TYOHWIRVOINT A5 IUH TLAY

THOMTEKNA
TYOHANTALA

MEUTRAALIKEHI TTALA

Kuvio 5: Panelistimatriisi

Monet panelisteista menivat useampaan vastaajaryhmaan. Panelisti saattoi esimerkiksi olla
esimies, mutta myos tyontekija. Talloin panelisti sijoittui Tyonantaja ja Esimies/johtajuus- ja

Tyontekija ja Tyohyvinvointi -lokeroihin.

3.3  Tutkimuksen tulosten esittely

Kyselyn kaksi ensimmaista kysymysta olivat ryhmittelykysymyksia. Ryhmittelykysymyksien vas-
tausryhmat olivat: erittain paljon, jonkin verran ja ei merkitysta. Kysymysten raporteissa jo-
kaisen ryhman vastaukset naytetiin ympyrakaaviona (kuvio 6). Tuloksia pystyi siis analysoi-
maan sen perusteella, miten eri vastaukset olivat jakautuneet merkityksellisyyden valilla.

Analysoinnissa keskityin lahinna erittain paljon- ja ei merkitysta -vastauksiin.

Erittain paljon Jonkin verran El merkitysta
—~13 ~1

Kuvio 6: Esimerkki ryhmittelykysymyksen vastauksista
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Varsinaiset teesit olivat 2D skaala -kysymyksia ja vastaukset raportoitiin kuplakaavioina (kuvio
7). Pallon sijainti kertoo, mihin panelistien vastaukset ovat sijoittuneet, pallon koko panelis-
tien vastausten lukumaaran ja pallon varista nakee mille skaalaukselle vastaukset ovat sijoit-

tuneen vaikuttavuusakselilla.

+4 | ===

+

Vaikuttavuus

|
1
1
|
|
|
1

o | e —

- ++ +++
Todennakoisws

Kuvio 7: Esimerkki 2D skaala -kysymyksen vastauksista

Varsinaisten tulosten lisaksi kavin lapi avoimia argumentteja teemoittelun avulla. Teemoitte-
lun avulla pystytaan vertailemaan valittujen teemojen esiintymista aineistossa. Teemoitte-
lussa on oleellista loytaa tutkimusongelman kannalta oleelliset aiheet. Loydettyjen vastausten
perusteella voi harvoin tehda syvallisia analyyseja tai johtopaatoksia. Temoittelu soveltuu
parhaiten analysointitavaksi kaytannollisen ongelman ratkaisuun. (Eskola & Suoranta 2008,
174-175, 178.)

Tarkastelin tuloksia paasaantoisesti koko panelistijoukon vastausten kautta. Lisaksi vertailin,
onko panelistien vastauksissa eri asiantuntija- tai intressiryhmissa eroja. Asiantuntijaryhmat
muodostuivat panelistimatriisin rivien perusteella (kuvio 8) ja intressiryhmat panelistimatrii-

sin sarakkeiden perusteella (kuvio 9).

Asiantuntijaryhmia muodostui kolme: tyontekijat, tyonantaja, neutraali/kehittaja.

- ASIANTUNTIAS
ESIMIES/AOHTAILLS  TYOHYWINWOIMTI GEMERALISTI

[ TYONTEKILA ]
[ THEINAN Talh ]

[ MEUTRAALIKEHITTALA ]

Kuvio 8: Asiantuntijaryhmat panelistimatriisissa
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Intressiryhmia muodostui kolme: esimies/johtajuus, tyohyvinvointi ja asiantuntija/genrealisti.

ASLANTUNTILAS
ESIMIESAOHTAUUS B TYOHWINVOINTI GEMERALISTI

TYOMTEKUA

TVEIMANTALA

MEUTRAALKEHITTALA

Kuvio 9: Intressiryhmat panelistimatriisissa

On hyva huomioida, etta sama panelisti voi olla useammassa asiantuntija- ja intressiryhmassa.
Esimerkiksi esimiehena tyonantaja- ja tyontekijana tyontekijaasiantuntijaryhmassa. Eri asian-
tuntija- ja intressiryhmissa oli seuraava maara panelisteja: tyontekija 16, tyonantaja 12,

neutraalikehittaja 12, esimies/johtajuus 15, tyohyvinvointi 17 ja asiantuntija/generalisti 8.

Seuraavissa kappaleessa kayn lapi delfoi-kyselyn tulokset kysymys kerrallaan. Kappaleet on

nimetty kysymysten mukaan.

3.3.1 Tyohyvinvointiin vuonna 2030 vaikuttavat ilmiot

Ensimmaisessa kysymyksessa panelistien piti ryhmitella seuraavat ilmiot: Globalisaatio, Ekolo-
gisuus, Teknologian kehitys, Ihmisten omat arvot, Yhteiskunnan vaatimukset, Taloudelliset
seikat, Sosiaalinen kehitys seka Yhteisollisyys sen mukaan, miten paljon he nakevat, etta ky-

seisella ilmiolla on vaikutusta vuoden 2030 tyohyvinvointiin.

Yleisesti ottaen panelistit nakivat, etta kaikilla kysymyksen ilmioilla on joko erittain paljon
tai jonkin verran vaikutusta tulevaisuuden tyohyvinvointiin. Ainoastaan yhdesta kolmeen pa-
nelistia nakivat, etta jollakin kyselyn ilmiolla ei ole ollenkaan vaikutusta tulevaisuuden tyohy-

vinvointiin.

Kuviossa 10 nakyy, mitka ilmiot tulevat panelistien mielesta vaikuttamaan tyohyvinvointiin
kaikkein eniten. Ihmisten omat arvot (24 panelistia), Teknologian kehitys (20 panelistia) ja

Yhteisollisyys (16 panelistia) saivat kaikkein eniten Erittain paljon -vastauksia.

Erittain paljon

B Giobalisaatio

B Ekologisuus

J Teknologiankehitys

] ihmisten omat arvot
ati

Kuvio 10: Tyohyvinvointiin vuonna 2030 eniten vaikuttavat ilmiot
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Kuvio 10:n mukaan, yhteiskunnan vaatimuksilla ja globalisaatiolla on panelistien mielesta va-
hiten vaikutusta tulevaisuuden tyohyvinvointiin. Kuviossa 11 nakyy, etta samat ilmiot nousi-
vat myos Ei Merkitysta -vastauksissa suurimmiksi ilmioiksi (3-4 panelistia). Naiden lisaksi yh-

teisollisyys ja ekologisuus saivat kumpikin kolme Ei merkitysta -aanta panelisteilta. Tarkeim-
miksi ilmioiksi nousseet ihmisten omat arvot ja teknologian kehitys saivat molemmat vain yh-

den Ei merkitysta -vastauksen.

Ei merkitysta
3

@ Globalisaatio

i Ekologisuus

j Teknologiankehitys

[J ihmisten omat arvot

B vhteiskunnan vaatimukset

W raloudeliset seikat
Sosiaalinen kehitys

i Yhteisollisyys

Kuvio 11: Tyohyvinvointiin vuonna 2030 vahiten vaikuttavat ilmiot

Kysymyksen perusteella panelistit nakivat suurimmiksi tyohyvinvointiin vaikuttavaksi ilmioiksi
ihmisten omat arvot seka teknologian kehityksen. Liitteesta 2 loytyvat kaikkien kysymyksen
ilmioiden vastausten jakaumat Erittain paljon -, Jonkin verran - ja Ei merkitysta -vastausten

valille.

Mielenkiintoista oli se, etta eri asiantuntijaryhmilla nakivat ihmisten arvot tarkeimpana tule-
vaisuuden tyohyvinvointiin vaikuttavana ilmiona, mutta teknologian kehitys jakoi puolestaan
jonkin verran mielipiteita eri asiantuntijaryhmien valilla. Teknologian kehitys oli tyontekija-
seka tyonantajaryhmalla toiseksi tarkein ilmio, mutta Neutraali/kehittaja -ryhmassa toiselle
sijalle nousikin yhteisollisyys. Yhteisollisyys nahdaan kuitenkin kaikissa ryhmissa melko mer-
kittavana ilmiona, mutta ehka hiukan yllattaen vahiten merkittavana tyontekijaryhmassa.
Ekologisuus nahdaan selkeasti tarkeampana ilmiona tyontekija- seka neutraali/kehittaja -ryh-
missa, kuin tyonantajaryhmassa. Tyonantajaryhmassa taloudelliset seikat -ilmio nousee vuo-
rostaan selkeasti tarkeammaksi kuin muissa ryhmissa. Liitteessa 3 loytyvat graafit eri asian-

tuntijaryhmien Erittain paljon -vastauksista.

Eri intressiryhmien valilla oli pienempaa hajontaa vastausten valilla kuin asiantuntijaryhmien
valilla. Tyohyvinvoinnin kannalta tarkeimmiksi ilmigiksi nousi kaikissa luokissa samat kolme

ilmiota, kuin kokonaistuloksissa eli ihmisten omat arvot, teknologian kehitys ja yhteisollisyys.
Intressien valilla oli lahinna eroa painotuksissa. Tyohyvinvointi-intressissa paino oli vahvem-

min ihmisten omissa arvoissa ja teknologian kehityksessa, esimies/johtajuus -intressissa ih-
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misten omat arvot -ilmio nousi hiukan muita intresseja vahvemmaksi ja asiantuntija/genera-
listi -intressissa kaikki kolme olivat lahes yhta tarkeita. Muiden intressien osalta tuli enemman
hajontaa. Ekologisuus nousi tyohyvinvointi- ja asiantuntija/generalisti -intresseissa jonkin ver-
ran tarkeammaksi kuin esimies/johtajuus -intressissa. Asiantuntija/generalisti -intressissa glo-
balisaatio nousi yhta tarkeaksi kuin ekologisuus. Taloudelliset seikat -ilmio nousi tarkeaksi
puolestaan esimies/johtajuus -intressissa seka myos jonkin verran tyohyvinvointi-intressissa.

Tarkemmat graafit eri intressiryhmien Erittain paljon -vastauksista loytyvat liitteesta 4.

Ihmisten omat arvot seka teknologian kehitys tulivat myoskin vahvasti esille panelistien argu-
menteissa. Panelistien mielesta eri sukupolvien valiset arvomaailmojen erot voivat aiheuttaa
konflikteja tyoelamassa. Tietoisuuden lisaantymisen myota voi kriittisyys tyoelaman eettisia
arvoja vastaan kasvaa. Omien arvojen seka oman potentiaalin toteutumatta jaaminen voi ai-
heuttaa tyopahoinvointia. Lisaksi arvojen muuttuessa kuilu tyohon panostavien ja vapaa-aikaa
korostavien tyontekijoiden valilla voi kasvaa. Lisaksi asenne tyontekoon voi poiketa eri suku-

polvien valilla.

” Tietoisuuden lisddntymisen ja reflektoinnin myotd yksilét rupeavat peilaa-
maan kaikkea kokemaansa omia arvojaan vasten, tdmdhdn ndkyy jo nuorisos-
samme, ja sen myotd kriittisyys mm. tyoeldmdn eettisid ndkokohtia kohtaan

tulee kasvamaan.”

Teknologian kehitysta oli yleisesti argumentoitu kaikkein eniten. Argumenteissa nousivat vah-
vasti esille yksinkertaisten toéiden poistuminen automatisoinnin, robottien ja digitalisaation
myota ja erityisasiantuntijatyon lisaantyminen. Teknologia nahdaan myos keinona lisata tuot-
tavuutta. Teknologian kehitys nahtiin paasaantoisesti positiivisena kehityksena, jos ihmisen ja
teknologian valinen yhteisty0 saadaan toimimaan hyvin. Tarkeaa on myos se, etta ihmisen

tyon merkityksellisyys sailyy.

"Tulevaisuudessa varmasti robotit ja muu teknologia hoitavat rutiininomaiset
tehtdvdt ja asiantuntijuus lisddntyy. Tdll6in myds kaivataan sisdltod ja merki-

tystd tyolle ja sitd haetaan myos tietynlaisten eldmysten kautta.”

Argumenteissa nousi myos vahvasti esille maailman nopea muuttuminen seka turvattomuuden
tunne, jota se aiheuttaa. Maailman muuttuminen ja muutosjohtajuuden tarkeys nousi selke-
asti esille jo ensimmaisen kysymyksen argumenteissa, vaikka se ei ollutkaan mainittu ilmiona.
Muutosten myota myos oppimisen tukeminen ja johtaminen nousi muutamassa argumentissa

tarkeaksi.

Myos taloudelliset seikat nousivat yllattaen esille aika monen panelistin argumenteissa, vaikka
panelisteista vain yhdeksan nakivat taloudelliset seikat erittain merkittavina tulevaisuuden

tyohyvinvoinnin kannalta. Taloudelliset seikat olivat kuitenkin suhteellisen merkityksellisia
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tyontekija asiantuntijaryhmassa seka esimies/johtajuus- ja tyonhyvinvointi-intressiryhmissa.
seka verotulojen pieneneminen. Perustulon mainittiin muutamassa argumentissa mahdollisena
ratkaisuna tulonvarmistamisena ja mahdollinen robottien tuottaman tyon verottaminen taas
mahdollisena ratkaisuna hyvinvointivaltion yllapitamiseksi. Tyoelaman sirpaloituminen nahtiin
jossakin maarin haasteena, koska palkkatulot voivat muuttua epavarmaksi, jolloin epavar-
muus ja taloudellinen vakaus aiheuttavat tyopahoinvointia. Toisaalta sirpaloituminen tuo
myos mahdollisuuksia, kun organisaatioissa tullaan jatkossa hyodyntamaan enemman pienia
yrityksia. Tama luo puolestaan uusia tyontekemisen muotoja ihmisille. Sirpaloitumisella voi
toisaalta olla vaikutusta myos organisaatioiden yhteisollisyyteen, kun ulkoisten toimijoiden ja

lyhyempien tyourien kautta yritysten toimintaymparistossa on enemman vaihtuvuutta.

”Verotuloja on jatkossa saatava muualta, muun muassa automaattien/robot-

tien tekemdn tyon tuottamasta arvonlisdstd.”

Toinen paljon argumentteja saanut ilmio oli ekologisuus, vaikka Erittain paljon -vastauksia oli
vain 11. Ekologisuus jakoi kuitenkin jonkin verran panelistien mielipiteita ja varsinkin tyonte-
kijat ja asiantuntijat nakivat ekologisuuden suhteellisen merkittavana ilmiona. Ekologisuus ja
muut eettiset arvot nahdaan jossakin maarin tarkeana tyopaikan valitsemiskriteerina ja hyvin-
voinnin perustana. Toisaalta tassakin yhteydessa nousi esille sukupolvien valiset erot seka se,
etta vanhemmille sukupolville uudet arvot, kuten ekologisuus, ei valttamatta ole tyohyvin-
voinnin kannalta merkittavaa. Tyoelamassa tulee kuitenkin olemaa paljon tana paivana 40-50

vuotiaita viela 10 vuoden kuluttua.

"Ekologinen ajattelu kasvaa. Ihmiset eivdt ole valmiita tyoskentelemddn endd

yrityksessd, joka ei toimi heiddn ekologisen ajattelun mukaisesti.”

Panelistit argumentoivat jonkin verran myos globalisaatiota. Tyontekeminen voi muuttua tek-
nologian kehityksen myota enemman aikaan ja paikkaan sitoutumattomaksi, jolloin tiimit voi-
vat levittaytya maailman laajuisesti. Talla voi toisaalta olla negatiivisia vaikutuksia yhteisolli-
syyteen, mutta teknologia voi myos luoda uusia mahdollisuuksia globaalien yhteisojen muo-

dostumiselle.

Yksi panelisti toi myos esille kehittymiskeskuksen muutosajurina, jota minulla ei ollut mukana
tyohyvinvointiin vaikuttavissa ilmidihinsa. Keskittymiskeskus kiihdyttaa globalisaatiota ja tu-
lee lisaamaan henkiloston kielitaidon ja kansainvalisen orientaation merkitysta. Samaan ai-
kaan monet toimijat joutuvat sopeutumaan uuden tyyppiseen kilpailuun ja joko kuolemaan
pois tai kouluttamaan henkiloston uudentyyppisiin taitoihin ja toimintaprosesseihin. Kehitty-
miskeskuksella tarkoitetaan sita, etta suuret monikansalliset kayttavat suunnattomia talou-
dellisia resurssejaan ja laajentuvat uusille toimialoille. Kun nailla on seka taloudelliset resurs-

sit etta erityisosaamista digitalisaatiosta, monet perinteiset toimijat tulevat kohtaamaan ihan
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uuden tyyppista kilpailua. Esimerkkeina voisi mainita, Googlen ja Amazonin, jotka ovat laa-

jentaneet toimintaansa mm. autokauppaan ja logistiikkaan.

3.3.2 Organisaatiossa tyohyvinvointiin vaikuttavia asioita vuonna 2030

Toisessa kysymyksessa panelistien piti miettia, millaisiin asioihin organisaatioissa on panostet-
tava seuraavan kymmenen vuoden aikana, jotta ihmiset voisivat toissa hyvin myos vuonna
2030. Tassa kysymyksessa panelistien piti ryhmitella seuraavat asiat: Organisaatiorakenne,
Muutosjohtajuus, Itseohjautuvuus, Tulevaisuuden ennakointi, Tunteiden johtaminen, Etajoh-
taminen, Tyoilmapiiri, Yrityskulttuuri seka Tyonantajakuva sen mukaan, miten paljon he na-

kevat, etta kyseisella asialla on vaikutusta organisaatioiden tyohyvinvointiin vuonna 2030.

Taman kysymysten asioiden valille tuli selkeasti enemman hajontaa kuin ensimmaisen kysy-
myksen ilmididen valille. Kaikki asiat olivat kuitenkin panelistien mielesta tarkeita, joten yh-

takaan asiaa ei nahty taysin toisarvoisena.

Tarkeimmiksi organisaatiossa panostettaviksi asioiksi nousivat (Kuvio 12) yrityskulttuuri (21
panelistia), tyoilmapiiri (20 panelistia), itseohjautuvuus (18 panelistia) seka muutosjohtajuus
(15 panelistia). Naista tyoilmapiiri ja itseohjautuvuus eivat saaneet yhtaan Ei merkitysta -
vastausta. Yrityskulttuuri ja muutosjohtajuus saivat molemmat yhden Ei merkitysta -vastauk-

sen (Kuvio 13).

Erittain paljon

i Organisaatiorakenne
Muutosjohtajuus

) Itseohjautuvuus

[ Tulevaisuuden ennakointi

] Tunteiden johtaminen

) Etajohtaminen
Tyoilmapiiri

] Yrityskulttuuri
Tyonantajakuva

Kuvio 12: Organisaatiossa tyohyvinvointiin eniten vaikuttavat asiat

Tyonantajakuva ja organisaatiorakenne nousivat vahiten organisaation tyohyvinvointiin vaikut-
tavaksi asioiksi (Kuvio 13). Organisaatiorakenne sai kahdeksan Ei merkitysta -vastausta, mutta
toisaalta kuusi panelistia nakivat, etta talla oli erittain paljon vaikutusta. Tyonantajakuva
nousi vahiten vaikuttavaksi asiaksi seitsemalla Ei merkitysta -vastauksella ja kahdella Erittain

paljon -vastauksella (Kuvio 12 ja 13).
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Ei merkitysta
3

[ organisaatiorakenne

[ Muutosjohtajuus

j ltseohjautuvuus

[ Tulevaisuuden ennakointi
Tunteiden johtaminen
Et&johtaminen

i Tysilmapiiri

i Yrityskulttuuri
Tyonantajakuva

Kuvio 13: Organisaatiossa tyohyvinvointiin vahiten vaikuttavat asiat

Vastausten perusteella organisaatioissa on syyta panostaa erityisesti yrityskulttuuriin, tyoil-
mapiirin, itseohjautuvuuteen seka muutosjohtajuuteen. Panelistien vastausten jakaumat
Erittain paljon -, Jonkin verran - ja Ei merkitysta -vastausten valille kaikkiin organisaation

tyohyvinvointiin vaikuttavien asioihin loytyvat liitteesta 5.

Kun tuloksia tarkastelee eri asiantuntijaryhmien valilla, niin tarkeimmiksi organisaatiossa tyo-
hyvinvointiin vaikuttaviksi asioiksi nousevat kaikissa asiantuntijaryhmissa tyoilmapiiri, yritys-
kulttuuri ja itseohjautuvuus. Tyonantajaryhmassa vastaukset painottuivat hiukan vahvemmin
tyoilmapiiriin ja yrityskulttuuriin, kun taas tyontekija- ja neutraali/kehittaja -ryhmissa kaikki
kolme olivat yhta tarkeita. Myos muutosjohtajuus, etajohtaminen ja tunteiden johtaminen
nousivat tyontekija- ja tyonantajaryhmassa lahelle kolmea tarkeinta asiaa. Neutraali/kehit-
taja -ryhmassa etajohtaminen ei nahty tarkeana, mutta tulevaisuuden ennakointi sen sijaan
nahtiin yhta tarkeana kuin muutosjohtajuus ja tunteiden johtaminen. Tyontekijaryhmassa tu-
levaisuuden ennakointi nahtiin myos hiukan tarkeampana kuin tyonantajaryhmassa. Liitteessa
6 loytyvat graafit asiantuntijaryhmien Erittain paljon -vastauksista kysymykseen Organisaa-

tiossa tyohyvinvointiin vaikuttavia asioita vuonna 2030.

Eri intressiryhmien valilla oli enemman hajontaa kuin asiantuntijaryhmien valilla. Kaikissa in-
tressiryhmissa tyoilmapiiri ja yrityskulttuuri nousivat kahdeksi tarkeammaksi organisaation
tyohyvinvointiin vaikuttavaksi asiaksi, mutta muiden tarkeiksi luokiteltujen asioiden valilla oli
enemman eroja. Tyohyvinvointi-intressissa yhta tarkeaksi kuin tyoilmapiiri ja yrityskulttuuri
nahtiin tunteiden johtaminen ja itseohjautuvuus. Myos muutosjohtajuus ja etajohtaminen
nahtiin lahes yhta tarkeina kuin edella mainitut asiat. Esimies/johtajuus -intressiryhmassa yli
puolet ryhman panelisteista nakivat myos muutosjohtajuuden ja itseohjautuvuuden erittain
tarkeana. Lisaksi kaikki muut asiat tyonantajakuvaa lukuun ottamatta olivat saaneet jonkin
verran Erittain paljon -vastauksia. Asiantuntija/generalisti -ryhmassa itseohjautuvuus nousi
yhta tarkeaksi kuin yrityskulttuuri ja tyoilmapiiri. Lisaksi tulevaisuuden ennakointi ja muutos-

johtajuus olivat monen panelistin mielesta erittain merkittavia. Eli etenkin etajohtaminen,
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tunteiden johtaminen ja tulevaisuuden ennakointi jakoivat mielipiteita eri intressiryhmien va-
lilla. Graafit eri intressiryhmien Erittain paljon -vastauksista kysymykseen Organisaatiossa tyo-

hyvinvointiin vaikuttavia asioita vuonna 2030 loytyvat liitteesta 7.

Yleisesti ottaen panelistit nakivat argumenteissaan, etta erilaisissa tyotehtavissa on eroa sen
suhteen, millaisiin asioihin organisaatiossa olisi hyva panostaa tyohyvinvoinnin saralla. Esi-

merkiksi tietokoneen aaressa tyoskenteleva asiantuntija voi arvostaa eri asioita kuin asiakas-
palvelutyota tekeva tyontekija. Yleisesti suurimmat muutokset tulevat kuitenkin koskemaan

juurikin asiantuntijatyota ja sen johtamista.

Ihmettelin aluksi, miksi tutkimuksen tuloksissa organisaatiorakennetta ei nahty kovin tarke-
aksi asiaksi tulevaisuuden tyohyvinvoinnin osalta, mutta panelistien argumentit selvensivat
asiaa. Argumenteista kay ilmi, etta panelistit nakivat, etta organisaatiorakenne menettaa
merkitystaan, kun organisaatioista tulee itseohjautuvia. Panelistit uskoivat myos, etta toimin-
nan ja organisaatiorakenteiden yksinkertaisuus on lahtokohta ihmisten hyvinvointiin ja yrityk-
sen menestykseen. Liian raskas organisaatiorakenne aiheuttaa helposti turhaa siiloutumista,

joka helposti estaa tai hidastaa muutosta.

”Organisaatiorakenteella on erittdin suuri merkitys tyohyvinvoinnille alati
muuttuvassa tyoeldmdssd. Organisaation tulee olla ketterd, luova ja nopeasti

uudistuva vastatakseen myos tyohyvinvoinnin haasteisiin.”

Itseohjautuvuus aiheutti panelistien keskuudessa jonkin verran keskustelua seka puolesta etta
vastaan. Itseohjautuvuuden pelattiin pahimmillaan tarkoittavan sita, etta yksilot ja tiimit ei-
vat saa ohjausta vaan heidat jatetaan heitteille. Toisaalta itseohjautuvuus nahtiin myos mah-
dollisuutena luoda tyolle merkityksen. Panelistit nakivat, etta seka tyontekijan etta esimie-
hen rooli tulee muuttumaan, kun esimies ei enaa jaa tehtavia ja valvo, vaan tyontekijat otta-
vat suuremman roolin omasta tyostaan. Tyontekijan roolissa tulee korostumaan luottamus ja
tavoitekeskeisyys, kun taas esimiehen roolissa korostuu selkeiden tavoitteiden asetanta, mah-
dollistaminen ja fasilitoijan rooli. Panelistit uskoivat, etta ihmiset tulevat motivoitumaan
omaan tyohonsa ja organisaatioon vaikuttamisen myota. Yksi panelisteista muistutti myos
siita, etta tyontekijat ovat yksiloita ja ihmisilla tulee olemaan entista suurempi tarve hallita
omaa elamaansa ja tyota osana sita, jolloin organisaatioiden tulisi tarjota tyontekijoille yksi-
(6llisia mahdollisuuksia suorittaa sama tyo. Joku panelisteista uskoi myos siihen, etta tulevai-
suudessa tulee kuitenkin loytymaan myos tehtavia, joissa itseohjautuvuuden mahdollisuudet

ovat todella rajalliset tyotehtavien takia.

” On niin monenlaisia organisaatioita ja toitd. Itseohjautuvuus voi joissain asi-
antuntijarooleissa lisddntyd, mutta toisaalta joissain tyotekijdtason tehtdvissd

se voi jopa luoda turvattomuutta.”
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Yrityskulttuurin ja arvojen koettiin olevan merkityksellisia jo nykyisessa tyoelamassa, mutta
niiden merkitysta korostettiin etenkin itseohjautuvuuden kasvaessa. Tyoilmapiirilla ja yritys-

kulttuurilla nahtiin olevan suuri merkitys yrityksen luottamuksen synnyttamisessa.

Tunnejohtajuus koettiin tarkeana, mutta monen panelistin mielesta sen rooli merkittavyys

tyohyvinvoinnin kannalta korostuu pidemman ajan kuin 10 vuoden kuluessa.

”Tunnejohtaminen tulee olemaan tdrkedssd roolissa, mutta uskon ettd se vie

pidemmdn aikaa kuin 10 vuotta.”

Etajohtajuuden hallitseminen nousi argumenteissa esille muun muassa globaalisti toimivien
organisaatioiden ja teknologian kehityksen kautta. Tulevaisuudessa tyo on mahdollisesti
enemman aikaan ja paikkaan sitoutumatonta, jolloin tyot voidaan tehda toista erillaan, mutta

kuitenkin yhtena tiimina.

“Etdjohtaminen lisddntyy globaalisti toimivissa organisaatioissa. Johtamisen
haasteet kasvavat, mutta uudet 'hdrpdkkeet’ auttavat etdjohtamisen toteutuk-

sessa.”

Tyonantajakuvalla ei nahty olevan juurikaan merkitysta tyohyvinvoinnin kannalta, mutta pa-
nelistit argumentoivat, etta talla on varmasti merkitysta rekrytointitilanteissa. Eraan panelis-
tin mukaan hyvamaineisessa yrityksessa on kuitenkin mukavampi tyoskennella, jolloin tyonan-
tajakuva voi vaikuttaa myos tyohyvinvointiin. Lisaksi osaamisesta ja osaavista yksiloista tulee
tulevaisuudessa olemaan kilpailua, jolloin hyvalla yrityskuvalla on merkitysta organisaation
houkuttelevuuden kannalta. Toisaalta yksi panelisti argumentoi, etta tulevaisuudessa voi olla
aloja, jotka eivat itsessaan houkuttele tyontekijoita. Voiko talloin yrityskuvalla ja yrityksen
tarjoamilla muilla eduilla olla merkitysta yrityksen houkuttelevuuden ja tyohyvinvoinnin kan-

nalta?

Nopeat muutokset voivat aiheuttaa ihmisissa turvattomuutta ja tyytymattomyytta. Organisaa-
tioilta vaaditaan ketteryytta, luovuutta ja nopeaa uudistumiskyvykkyytta muuttuvassa maail-
massa, jotta se pystyy tukemaan yksiloita muutoksessa. Panelistit nakivat myoskin tyonteki-
joiden osallistumismahdollisuudet muutoksiin ja niiden toteuttamiseen oleelliseksi hyvinvoin-
nin kannalta. Oppimisen tukeminen nousi myos monen panelistin argumenteissa esille. Esi-
merkiksi itseohjautuvuuden tukemiseen tullaan tarvitsemaan koulutusta niin esimiehille kuin
tyontekijoille. Ihmisilta tullaan myos vaatimaan erilaisia sosiaalisia vuorovaikutustaitoja, kun

vastuut jakautuvat laajemmalle ja tiimit toimivat jopa fyysisesti toistaan irrallaan.

”Nopeasti muuttuva organisaatio voi aiheuttaa myds ahdistusta ja turvatto-

muuden tunnetta, jos henkildsto ei kykene muuttumaan mukana.”
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Panelistien mielesta on kuitenkin myos hyva muistaa, etta organisaatio ei voi yksin vastata yk-
silon tyohyvinvoinnista, vaan yksilon on kannettava myos itse vastuuta omasta tyohyvinvoin-

nistaan.

3.3.3 Tyohyvinvoinnin tuloksellisuus vuonna 2030

Kyselyn kolmas kysymys oli ensimmainen varsinainen teesi, jossa panelistien piti ottaa kantaa
seuraavaan teesiin: Vuonna 2030 monet organisaatiot ovat menettaneet kyvyn tehostaa toi-
mintaansa liian tyytyvaisen henkiloston takia. Panelistien tehtavana oli miettia kuinka toden-

nakoista ja vaikuttavaa kyseisen teesin toteutuminen on.

Kuviossa 14 nakyy panelistien vastausten jakauma todennakoisyyden ja vaikuttavuuden va-

lille.

Tyohyvinvoinnin tuloksellisuus vuonna 2030

Vaikuttavuus

++ +++

Kuvio 14: Tyohyvin tuloksellisuus vuonna 2030 -teesin vastaukset

Tama teesi aiheutti jonkin verran erimielisyytta panelistien valilla, mutta paasaantoisesti pa-
nelistit nakivat kuitenkin, etta tyytyvaisempi henkilosto on tehokkaampaa kuin tyytymaton.
Suurin osa panelisteista piti teesia myoskin vaikuttavana, koska panelistien vastaukset sijoit-
tuivat enemman vaikuttavuusskaalauksen ylareunaan. Panelisteista seitseman oli sita mielta,
etta liian tyytyvainen henkilosto voi kaantya yrityksen tuloksentekokykya vastaan. Loput pa-
nelisteista (20) nakivat kuitenkin, etta tyytyvaisempi henkilosto tuottaa yritykselle paremmin
tulosta. Avointen argumenttien perusteella, kysymyksen muotoilu on voinut aiheuttaa pienen
virhemarginaalin vastauksiin. Kysymys oli kaanteisesti muodostettu ja ainakin muutama pane-
listin kohdalla vastaukset olivat ristiriitaisia avoimien argumenttien kanssa. On toisin sanoen

mahdollista, etta panelistit ovatkin tulkinneet teesin vaarin kysymyksen muotoilun takia.
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Panelistien argumenteissa tuli vahvasti esille se, etta panelistit uskovat tyytyvaisen henkilos-
ton parantavan tulosta. Tyytyvaista henkilostoa ja tyohyvinvointia pidettiin myoskin kilpailu-
keinona yrityksille. Tyytyvaisen henkiloston uskottiin myoskin sitoutuvan yritykseen paremmin

kuin tyytymattoman henkiloston, jolloin se tuottaa myos enemman lisaarvoa yritykselle.

"Todellakin nyt on syntynyt jonkin verran ndyttod siitd, ettd tyytyvdisyydelld

ei ole ennustearvoa suhteessa tuottavuuteen.”

Osa panelisteista naki kuitenkin, etta organisaatiot voivat menettaa kyvyn tehostaa toimintaa
lilan tyytyvaisen henkiloston takia. Naiden panelistien mielesta sanoja tyotyytyvaisyys ja yri-
tyksen tuloksentekokyky ei pitdisi sekoittaa keskenaan. Tyytyvaisyys ei naiden panelistien
mielesta korreloi suoraan tuloksen kanssa. Riskina nahtiin se, etta liian tyytyvaiset tyontekijat
menettavan tehokkuuden ja tuloksentekokyvyn, kun jaadaan makoilemaan tyytyvaisyyden ti-
laan. Tyytyvaisyys voi toisin sanoen passivoida ja sokeuttaa, jolloin kehitystakaan ei tapahdu.
Liian tyytyvainen henkilostd voi myos olla muutosvastarintaisia, koska he haluavat yllapitaa
tyytyvaisyyden tilaansa ja muutos tuo aina epavarmuutta tekemiseen. Muutoksiin pitaisikin
pystya asennoitumaan niin, etta ne ovat haasteita, joiden ratkaisusta saadaan onnistumisen
elamyksia, joka puolestaan motivoi ja lisaa tyytyvaisyytta. Tyytyvaisyys ei ole kestavalla poh-
jalla, jos se perustuu siihen, etta toissa on helppoa ja vahan toita, koska silloin kehitys ja
tyon tehostaminen ovat vaikeita. Tyotyytyvaisyytta parempana termina pidettiin tyontekija-
kokemusta. Tyotekijakokemuksessa paastaan lahemmaksi sitoutumista ja mahdollistamista
kuin tyotyytyvaisyydessa. Toinen termi, joka nahtiin tuloksellisuuden kannalta tyotyytyvai-

syytta parempana mittarina, oli tyonimu.

"Tyytyvdisyys ei korreloi suoraan tuloksen kanssa. Parempi vois olla tyonteki-

jakokemus. Siind pddstddn ldhelle sitoutumista ja mahdollistamista.”

Argumenteissa mietittiin myos toimintaympariston vaikutusta tyytyvaisyyteen ja sen kautta
tuloksellisuuteen. Eras panelisti naki, etta kilpaillussa maailmassa tyytyvaisyys ja tulos kulke-
vat helpommin kasikadessa kuin kilpailemattomassa. Jos ei ole kilpailua ja henkilosto on hyvin

tyytyvaista, niin tama voi johtaa kehittamattomyyteen.

Tyoilmapiirin ja tyytyvaisen henkiloston korrelaatio tuli useamman panelistin argumenteissa
esille. Yleisesti nahtiin, etta tyytyvaisyys on vakaalla pohjalla, jos se muodostuu hyvan tyagil-
mapiirin kautta, eika niinkaan hyvan tuloksen kautta. TyGilmapiirilla ja sen eri ulottuvuuksilla

nahtiinkin olevan suurempi vaikutus tuloksentekokykyyn kuin suoraan tyotyytyvaisyydella.

My0s johtajuutta kritisoitiin siita, etta usein yrityksen johto unohtaa kehittamisen seka tule-
vaissuuteen panostamisen, jos yrityksella menee tuloksellisesti liian hyvin. Olisikin tarkeaa,

etta johtamisessa panostettaisiin siihen, etta kehitys ei lopu tyytyvaisyyteen. Yrityksissa ja
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johtajuudessa pitaisi myos huomioida henkiloston sitouttaminen ja yhteiset tavoitteet. Yhteis-
ten onnistumisten ja menestymisen kautta yrityksissa koetaan onnistumisia ja saavutetaan
tyytyvaisyytta, joka vuorostaan saa aikaan kehittymisen kohti viela parempaa lopputulosta.
Lisaksi johtajuudessa pitaisi viela enemman keskittya miettimaan sita mita tehdaan eika, mi-
ten paljon tehdaan. Argumenteissa nousi esille seuraavat termit: tavoitteellisuus, joustavuus,
palkitsevuus ja selkeys. Yrityksen johdon ydinkompetensseiksi nahtiin muutoksen ja kehityk-

sen edistajina toimiminen.

Elaman kokonaishallinta (=ty0 ja vapaa-aika) nahtiin avaimena hyvinvoivaan henkilostoon. Tyo
tulee olemaan suuri osa elamaa myos tulevaisuudessa. Tarkeana pidettiinkin sita, etta tyon on
oltava merkityksellista, koska pelkka tyytyvaisyys ei tuo tehokkuutta, vaan toimintaan tarvi-
taan myos merkityksellisyytta. Myos ihmisten omilla asenteilla on jossakin maarissa merki-

tysta.

”Ty6 on merkittdvd osa eldmdd tulevaisuudessakin ja sen on oltava mielekdstd
tavalla tai toisella. Pelkkd tyytyvdisyys ei tuo tehoa tarvitaan merkitykselli-

syytta.”

Eras panelisteista mietti, etta tehdaankohan yrityksissa henkilostotiilinpaatosta muun tilin-

paatoksen ohella.

Tuloksissa oli jonkin verran eroa, jos tuloksissa vertailee eri asiantuntijaryhmien ja intressi-
ryhmien valisia vastauksia. Asiantuntijapuolella tyontekijapanelistit nakivat, etta tyytyvaisyys
ei vie yrityksen tehokkuutta. Neutraali/kehittaja -panelisteista sen sijaan hiukan reilu puolet
pitivat teesia todennakoisena. Tyonantajapanelisteista 75 % ei uskonut, etta tehokkuus vahe-
nee. Tarkemmat graafit eri asiantuntijaryhmien vastauksista loytyvat liitteessa 8. Intressiryh-
mien valilla erot olivat saman suuntaisia. Asiantuntija/generalisti-panelisteista reilu puolet oli
vastannut, etta liian tyytyvainen henkilosto vahentaa tehokkuutta, kun taas tyohyvinvointi-
intressin panelistit nakivat, etta tehokkuus ei juurikaan karsi tyytyvaisyyden vuoksi. Esi-
mies/johtajuus -intressiryhman panelisteista reilu neljannes uskoi, etta liian tyytyvaisella
henkilostolla voi olla vaikutusta tehokkuuteen. Intressiryhmien tarkemmat vastukset loytyvat

liitteesta 9.

3.3.4 Tyoympariston muutokset ja tyohyvinvointi

Toinen teesi, johon panelistien piti vastata, oli seuraava: Yritykset, joissa on osallistava toi-
mintakulttuuri menestyvat vuonna 2030 tilastollisesti paremmin kuin yritykset, joissa osallis-

tumismahdollisuudet ovat rajoitetut.
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Kuviossa 15 nakyy selkeasti, etta taman kysymyksen osalta panelistit olivat teesin kanssa sa-

maa mielta.

Tyoymparistéon muutokset ja tydohyvinvointi

Vaikuttavuus

- +
Todennakaisyys

Kuvio 15: Tyoympariston muutokset ja tyohyvinvointi -teesin vastaukset

Panelistien mielesta on todennakoista, etta yritykset, joissa tyontekijat osallistetaan toimin-
taan menestyvat niita yrityksia paremmin, joissa henkilostoa ei osallisteta. Lisaksi panelistit

nakivat, etta talla teesilla on myoskin vaikuttavuutta tulevaisuuden tyohyvinvoinnin kannalta.

Argumenttien perusteella nahtiin, etta osallistaminen tulee olemaan merkittava tekija yrityk-
sen menestyksen kannalta. Osallistamisen nahdaan olevan yksi tehokkaimmista tavoista joh-
taa muutosta. Vaikutusmahdollisuudet nahdaan myoskin keinona lisata tyomotivaatiota. Tyon
merkityksellisyyden nahtiin myos nousevan osallistavan toimintakulttuurin myota. Rahapalkka
ei riita antamaan tyolle merkitysta. On oleellista tunnistaa eri ryhmien vahvuudet ja hyodyn-
taa tekijatason asiantuntijuutta paatoksenteon pohjana. Vaikuttaminen sitouttaa, motivoi ja
innostaa tyohon ja vastuunkantamiseen. Osallistaminen lapi organisaatiotasojen on tarkein

yksittainen sitouttamisen keino.

”Osallistaminen tulee olemaan erittdin merkittdvda tekijd yrityksen menestyk-
sessd. Se on yksi tehokkaimmista tavoista johtaa muutosta ja uuden johtami-

sen ytimessd.”

Osallistaminen luo omat haasteensa johtamiselle, toimintakulttuurille ja organisaatioraken-
teelle. On kuitenkin tarkeaa, etta valta ja vastuut oikeasti annetaan tyontekijoille ja he
myoskin ottavat sen. Osallistaminen perustuu myoskin vahvaan luottamukseen. Vallan antami-
nen organisaation alemmille tasoille on yleensa viela helppoa, mutta vastuun antaminen ja
ottaminen on paljon vaikeampaa. Tarkeaa on myos se, etta henkilosto osallistetaan oikeasti

eika vain muodollisesti.
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”Ndin se menee. Tekijdt tekevit tuloksen. Mutta on iso haaste johtamiselle,
toimintakulttuurille ja organisaatiorakenteelle. Valtaa voidaan vield jakaa or-
ganisaatiossa alaspdin, mutta vastuun jakaminen on huomattavasti vaikeam-

”

paa.

Eri asiantuntija- ja intressiryhmien olivat yksimielisia taman teesin kohdalla, joten vastauksia
ei ollut juurikaan eroja. Kaikissa ryhmissa pidettiin todennakoisena, etta osallistavat organi-
saatiot menestyvat tulevaisuudessa paremmin kuin yritykset, joissa osallistumismahdollisuu-
det ovat rajalliset. Asiantuntijaryhmien tarkemmat vastaukset tahan kysymykseen loytyvat

liitteesta 10 ja intressiryhmien vastaukset liitteesta 11.

3.3.5 Resilienssi

Kolmannessa teesissa panelistien piti ottaa kantaa resilienssin todennakdisyyteen ja vaikutta-
vuuteen. Teesi oli muotoiltu seuraavasti: Resilienssi on tyohyvinvoinnin kannalta tyontekijalle

valttamaton taito vuonna 2030

Panelistit olivat yksimielisia resilienssin tarkeyden suhteen (kuvio 16).

Resilienssi

Vaikuttavuus

- + ++ +t+
Todennakoisyys

Kuvio 16: Resilienssi -teesin vastaukset

Resilienssi nahdaan paasaantoisesti valttamattomana taitona tulevaisuuden tyohyvinvoinnin
kannalta. Argumenttien perusteella resilienssia pidetaan muuttuvan maailman valttamatto-

mana taitona, silla mita enemman maailma muuttuu, sita enemman tarvitaan resilienssia.

Resilienssia pidetaan jopa yhtena tarkeimpana rekrytoinninkriteerina, koska resilienssin puut-
tuminen voi pahimmillaan aiheuttaa tyokyvyn alenemista seka tyokyvyttamyytta. Resilienssi
loytyy kaikilta, mutta osalla ihmisista vain osa resilienssin osa-aluista on kehittynyt. Re-
silienssi on onneksi taito, mita voidaan mitata ja kehittaa. Resilienssin oppimista ja opetta-
mista ei kuitenkaan nahty helppona. Resilienssin opettelu voi jopa huonontaa hyvinvointia,

kun opettelussa joutuu ajamaan itsensa mahdottomiin tilanteisiin oppiakseen selviytymaan
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seka kayttamaan sita mahdollisuutena uuden oppimiselle. Kokemus koettiin olevan paras tapa

oppia, toki tyontekijoilta vaaditaan talloin kykya oppia.

"Kylld. On jo tdlld hetkelld yksi tdrkeimmistd rekrytointikriteereistd. Mitd
enemmdn muutosta, sitd enemmdn tarvitaan resilienssid. Resilienssin puute

aiheuttaa tyokyvyn alenemista ja jopa tyokyvyttomyyttd.”

Resilienssin puuttumisen riskina nahtiin se, etta ihmisia ei esimerkiksi enaa lapsuudessa altis-
teta resilienssille. Vastoinkaymisisa ei sallita ja samalla resilienssi naivettyy eika kehity. Li-
saksi panelistit argumentoivat, etta valitettavan monessa tyopaikassakin on vallalla kulttuuri,
jossa kenellekaan ei saa tulla paha mieli, joka ajaa myos organisaatiot sellaiseen tilantee-

seen, jossa ei ole minkaanlaista puuttumisen kulttuuria.

”Resilienssi on tdrkedd, mutta siihen ei ehkd tarpeeksi altisteta endd lapsuu-

dessa (kaikki on hyvid, kellddn ei saa olla paha mieli jne.)”

Resilienssin nahdaan myoskin olevan yksi menestyneen yrityksen taito. Yritykset, jotka kesta-
vat ja hallitsevat muuttuvaa maailmaa, parjaavat aina. Joten on tarkeaa, etta yrityksissa on

kyky, valmius ja rohkeus reagoida muuttuvaan maailmaan.

Eri asiantuntija- ja intressiryhmat pitivat myoskin resilienssia tulevaisuuden tyohyvinvoinnin
kannalta valttamattomana taitona. Eri ryhmien vastausten valilla ei ollut merkittavia eroja.

Eri asiantuntija- ja intressiryhmien vastaukset resilienssi-teesiin loytyvat liitteista 12 ja 13.

3.3.6 Uudet teknologiat ja tyohyvinvointi

Neljannessa teesissa panelistit saivat miettia uusien teknologioiden vaikutusta tyohyvinvoin-
tiin. Teesi oli seuraava: Vuonna 2030 uudet teknologiat aiheuttavat enemman tyopahoinvoin-

tia kuin tyohyvinvointia.

Uudet teknologiat ja tyohyvinvointi

Vaikuttavuus

- +
Todennakoisyys

Kuvio 17: Uudet teknologiat ja tyohyvinvointi -teesin vastaukset
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Uusien teknologioiden vaikutus tyohyvinvointiin aiheutti selkeasti enemman hajontaa panelis-
tien keskuudessa (kuvio 17). Yli puolet kokivat, etta uudet teknologiat aiheuttavat kuitenkin
enemman tyohyvinvointia kuin tyopahoinvointia. Teesin vaikuttavuutta pidettiin suurilta osin

vahintaan jonkin verran vaikuttavana.

Panelistien mielesta teknologia tulee jakamaan ihmisia niihin, jotka hallitsevat teknologiat ja
parjaavat seka niihin, joille teknologia aiheuttaa stressia, painetta ja pahoinvointia. Pahoin-
vointia nahtiin toisaalta syntyvan vain silloin, jos teknologiaan kouluttaminen hoidetaan puut-
teellisesti. Digikyvykkyyden kehitys on avain tyohyvinvointiin. Toimimaton teknologia tai
puutteelliset kyvyt aiheuttavat panelistien mielesta tyopahoinvointia. Teknologian kehityksen
uskotaan automatisoivan rutiinihommia ja vapauttavan ihmisen olemaan ihminen eika kone.
Tama tuo enemman aikaa luovuudelle, jolloin tyon merkityksellisyys kasvaa ja hyvinvointi li-
saantyy. Toisaalta ihmiset ovat erilasia ja toiset voivat kaivata rutiinihommia luovien toiden

rinnalle.

”En usko, ettd teknologian kehittyminen aiheuttaa pahoinvointia pdinvastoin.

Pahoinvointi syntyy, jos kouluttautuminen teknologiaan on puutteellista.”

Teknologia mahdollistaa tarpeettomien aktiviteettien ja prosessien monimutkaisuuden kas-
vun. Toisaalta teknologia tulee kasvattamaan datan maaraa ja saatavuutta, jolloin ymmarrys
tiedon loytymiseen ja oikein kayttamiseen saattaa uuvuttaa ihmisia ja aiheuttaa pahoinvoin-
tia. Teknologiaan suhtautumisella ja teknologian kaytolla nahtiin olevan suurempi merkitys
hyvinvointiin, ei niinkaan teknologialla itsessaan. Jos suhtautuminen on positiivista ja tekno-
logiaa kaytetaan pelkastaan hyviin asioihin, niin hyvinvointi paranee. Jos suhtautuminen on
negatiivinen ja teknologiaa hyodynnetaan pahoihin asioihin, niin pahoinvointi lisaantyy. On

todennakoista, etta molemmat toteutuvat.

Teknologian kehityksen vaikutuksen nahtiin olevan jonkin verran alakohtaista. Sosiaali- ja ter-

veysaloilla suhtautumisen uskottiin olevan kriittisempaa kuin esimerkiksi teknologian puolella.

”Riippuu alasta: esim. sosiaali- ja terveysaloilla uskoisin ainakin suhtautumi-
sen teknologiseen kehitykseen olevan kriittisempdd, kuin teknologisilla tai teh-

dasaloilla.”

Kokonaisvastauksissa oli aika paljon hajontaa sen suhteen, etta tuleeko uudet teknologiat ai-
heuttamaan enemman tyopahoinvointia kuin tyohyvinvointia, mutta eri asiantuntija- ja intres-
siryhmien vastausten valilla ei ollut juurikaan eroja. Yleisesti vastaukset jakautuivat tasai-
sesti todennakoisen ja epatodennakoisen puolelle. Asiantuntijaryhmista neutraali/kehittaja -

ryhma naki, etta teknologialla on hiukan enemman vaikutusta tyohyvinvointiin, kun tyonteki-
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jaryhman vastaukset olivat hiukan enemman tyopahoinvoinnin puolella, mutta erot ovat to-
della pienia. Eri asiantuntijaryhmien tarkemmat vastaukset loytyvat liitteesta 14. Eri intressi-

ryhmien graafit loytyvat liitteesta 15.

3.3.7 lItseohjautuva organisaatio

Viidennessa teesissa panelisteilta kysyttiin mielipiteita itseohjautuvuudesta. Teesi johon pa-
nelistien piti ottaa kantaa, oli seuraava: Yuonna 2030 on selvaa tutkimusnayttoa siita, etta

itseohjautuva organisaatio on avain yrityksen menestykseen ja tyohyvinvointiin.

Taman teesin vastauksissa oli mielenkiintoista hajontaa (kuvio 18).

Itseohjautuva organisaatio

e o--—-

Vaikuttavuus

- + ++ +++
Todennakoisyys

Kuvio 18: Uudet teknologiat ja tyohyvinvointi -teesin vastaukset

Suurin osa panelisteista nakivat, etta on melko todennakoista, etta itseohjautuvuus on tule-
vaisuudessa avain yrityksen menestykseen ja tyohyvinvointiin. Samat panelistit nakivat teesin
vaikuttuvuuden myos melko merkittavana. Silti panelistien joukossa loytyi myos henkiloita,
jotka eivat nae itseohjautuvuutta yrityksen menestyksen ja tyohyvinvoinnin kannalta todenna-
koisena asiana. Panelistien argumentit selventavat, miksi muutamat panelistit epailevat itse-

ohjautuvuuden toimivuutta.

Panelistit nakivat itseohjautuvuuden vaikutuksen yritykseen menestykseen suurena. Itseoh-
jautuvuuden nahtiin myoskin olevan tulevaisuuden tyoelaman osaaminen, joka pitaa hallita.
Itseohjautuvuuden nahdaan olevan motivaatiota lisaava tekija, joka sitouttaa ja antaa enem-
man valtaa ja tehostaa tyon imun kokemusta. Itseohjautuvuuden nahtiin myoskin olevan no-
peasti muuttuvassa maailmassa avain menestykseen, koska se mahdollistaa nopeamman rea-

goinnit ja vaikuttamisen muutoksiin.



55

Suurimpina haasteina itseohjautuvuuden ja tyohyvinvoinnin kannalta nahdaan ihmisten erilai-
suus ja erilaiset kyvyt. Miten saada ihminen, joka ei ole luonnostaan itseohjautuva muuttu-
vaan itseohjautuvaksi. Kaikki eivat ehka myoskaan halua toimia itseohjautuvasti vaan he pita-
vat esimiesohjauksesta. Lisaksi my0Os jatkossa loytyy osatyokykyisia henkiloita, jotka tarvitse-
vat tukea ja ohjausta kuten nykyisin. Itseohjautuvuuden osalta on tarkeata selvittaa, millai-
sessa tyoymparistossa tai tehtavassa se toimii. Asiantuntijatyossa itseohjautuvuudella on var-

masti pelkastaan positiivisia vaikutuksia, mutta kaikissa toissa nain ei valttamatta ole.

“Eivdt kaikki ihmiset halua olla itseohjautuvia, silloinkaan kun ovat siihen tyy-
ten kykenevid. Osa pitdd siitd, ettd on selvdt pasmat ja niiden mukaan men-

nddn.”

Itseohjautuvuuden pelataan toisaalta tarkoittavan myos sita, etta tyontekijat jatetaan yksin,
ilman yhteista suuntaa ja esimiehen tukea. Yrityksen johtamiskulttuuri onkin muutettava tu-
kemaan itseohjautuvuutta. Yritysjohdon ja esimiesten on oltava valmiita luopumaan vallas-
taan ja lisaksi heidan on tuettava tyontekijoita itseohjautuvuuden kehittamisessa seka itseoh-
jautuvuuden puitteiden luomisessa. Itseohjautuvuus voi helposti kaatua siihen, etta itsensa
johtamiseen ei panosteta, jolloin tyontekija voi lopulta kokea riittamattomyytta ja heitteille-
tuntemusta ja yksiloiden tuntemusta, jotta voi auttaa tyontekijaa antamaan parhaimpansa.
Myos yrityskulttuurin on tuettava itseohjautuvuutta ja luottamusta. Itseohjautuvuuden kan-
nalta on merkityksellista, etta tyontekijoilla on selkeat puitteet minka rajoissa toita tehdaan
eli tyonkuva, vastuut, valtuudet ja tavoitteet on oltava selkeat. Itseohjautuvuuden yhdeksi
suuremmaksi riskiksi nahtiin juurikin selkeyden puuttuminen. Eras panelisti mietti myos, etta
yhtenevaiset palkitsemisjarjestelmat, joissa tavoitellaan koko organisaatioissa samoja tavoit-
teita, voisivat hyodyttaa itseohjautuvaa organisaatiota niin, etta siella osataan toimia yhte-
nevaisesti ja ilman etta enemman itseohjautuvat henkilot rupeavat ohjaamaan vahemman it-

seohjautuvia henkiloita.

"Vastuuttamisen johtaminen on ihan oma lajinsa etenkin silloin, jos mikro-

manageerattua ympdristod aletaan muuttamaan itseohjautuvuuteen.”

Asiantuntija- ja intressiryhmien vastauksissa oli jonkin verran eroja. Paasaantoisesti kaikissa
ryhmissa nahtiin, etta itseohjautuvuudella on merkitysta yrityksen menestykseen ja tyohyvin-
vointiin. Eri ryhmissa oli kuitenkin jonkin verran hajontaa sen suhteen, miten todennakoisena
eriryhmat itseohjautuvuuden merkityksen nakivat. Asiantuntijaryhmissa tyontekijapanelistit
pitivat itseohjautuvuuden vaikutusta yrityksen menestykseen ja tyohyvinvointiin hyvin tai
erittain todennakoisena ja vaikuttavuus oli myos korkealla. Tyonantajapanelistien vastaukset

sijoittuivat myos vahvemmin todennakoisyyden puolelle (yli 90 %). Neutraali/kehittajissa 30 %
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panelisteista nakivat, etta itseohjautuvuus on hiukan tai jonkin verran epatodennakoinen yri-
tyksen menestyksen ja tyohyvinvoinnin kannalta, mutta suurin osa panelisteista piti teesia
kuitenkin todennakoisena (70 %). Intressiryhmien valilla oli vastaavanlaista hajontaa kuin asi-
antuntijaryhmien valilla. Asiantuntijaryhmien tarkemmat vastaukset lOoytyvat liitteesta 16.
Tyohyvinvointipanelistit pitivat teesia hyvin tai erittain todennakoisena, esimies/johtajuus -
panelistit lahes 90 %:sti todennakoisena ja asiantuntija/generalisti -ryhman panelisteista 30 %
piti teesia epatodennakoisena ja 70 % todennakoisena. Intressiryhmien vastaukset ovat liit-

teessa 17.

3.3.8 Tunteiden johtaminen vuoden 2030 organisaatioissa

Viimeisessa teesissa panelisteja pyydettiin miettimaan miten tunteiden johtaminen tai sen
huomioitta jattaminen vaikuttaa tulevaisuuden tyohyvinvointiin. Teesi oli seuraavanlainen:
Tunteiden huomiotta jattaminen organisaation toiminnassa on merkittavin tyopahoinvointia

aiheuttava yksittainen tekija vuonna 2030.

Tunteiden johtaminen vuoden 2030 organisaatioissa

m
=3

vaikuttavuus

- + ++ +++
Todennakoisyys

Kuvio 19: Tunteiden johtaminen vuoden 2030 organisaatioissa -teesin vastaukset

Tassa teesissa panelistien vastauksissa (Kuvio 19) oli myos jonkin verran hajontaa. Tunteiden
johtamisen tarkeys nahtiin paasaantoisesti enemman todennakoisena kuin epatodennakai-
sena. Vaikuttavuuden osalta vastaukset sijoittuvat enemman vaikuttavan kuin ei-vaikuttavan

puolelle.

Argumenttien perusteella tunteet koettiin merkitykselliseksi resurssiksi, jossa on hyodyntama-

tonta potentiaalia, mita ei valttamatta ole edes viela taysin ymmarretty.

Panelistien mielesta ilman tunteiden johtamista ei voida johtaa myoskaan yrityksen kulttuuria
ja ilmapiiria. Kulttuuria ja ilmapiiria johdetaan yksiloiden kautta ja yksilot muodostavat kult-

tuurin ja ilmapiirin. Johtajuudelta vaaditaan paljon, koska tyOymparisto pitaisi muodostua



57

niin avoimeksi, jossa kaikki tyotekijat uskaltavat tuoda omat ajatuksensa esille. Monikulttuu-
rinen tyoymparisto luo omat haasteensa, koska tunteiden kasittely on jossakin maarin kulttuu-
risidonnaista.

"Tyoympdriston pitdisi ehdottomasti olla mahdollisimman avoin. Johtajuu-
delta vaaditaan paljon, jotta saadaan aikaiseksi ympdristo, jossa kaikkien ih-

misten on mielestddn turvallista tuoda ajatuksiaan esiin.”

Pelkastaan numeroiden ja kaskyttamisen kautta johtaminen, jossa paatoksista tiedotetaan
jalkikateen ilman tyontekijoiden osallistamista ja kuulemista, nahdaan vanhanaikaisena joh-
tamisena. Tunnejohtaminen nahtiin tulevaisuuden ydintaitona, mita se ei todellakaan viela
ole. Onnistuneen johtamisen perusedellytyksena nahtiin, etta tunteita ymmarretaan ja halli-
taan. Yrityksissa pitaisi panostaa siihen, etta johdossa olisi myos empaattisia henkiloita, joilla
on osaamista henkiloston hyvinvoinnin tukemiseen. Tunteiden johtaminen koetaan jossakin
maarin vaikeana. Perinteisesti ajatellaan, etta tunteet ovat ”naisten juttu”, joten haasteena

on saada miehet mukaan tunnejohtamiseen.
”"Tunnejohtaminen on tulevaisuudenjohtajan perustaito.”

Tunteiden huomioitta jattaminen nahtiin joissakin argumenteissa jo nykymaailman merkitta-
vana tekijana ja juurisyyna tyopahoinvointiin, joka aiheuttaa tyokyvyttomyytta ja vaihtu-

vuutta henkilostossa. Tunnealykkyyden ja -avoimuuden avulla voitaisiin estaa pahoinvointia.
Eras panelisti jai miettimaan, miten tunnealya voidaan kasvattaa? Ja miten kasitella erilaisia

ihmisia, jotka nayttavat tunteitaan eri tavoin?

Joissakin argumenteissa tunteiden johtamisessa on myos olemassa riskinsa, joten tunteet ja
jarki pitaa muistaa pitaa tasapainossa niin toissa kuin vapaa-aikana. Toissa pitaa tulevaisuu-
dessakin toimia asiapohjalta, jos halutaan etta tyot hoituvat. Pettymykset ja erimielisyydet
pitaa luonnollisesti kuitenkin ratkaista, mutta niihin ei saa jaada vellomaan. Yksi panelisti ar-
gumentoi myoskin, etta on olemassa tyotehtavia, joissa tunteiden eliminointi kuuluu osaksi

tyotehtavia.

”Tunteet on osa ihmisyyttd ja todella tdrked asia mutta toivoisin ettd se ei

olisi niin tyoGeldmddn sidonnaista... tyot tyond, asiat asioina!”

Asiantuntija- ja intressiryhmien valisissa vastauksissa ei ollut merkittavia eroja. Jokaisessa

ryhmassa oli niita panelisteja, jotka pitivat todennakdisena, etta tunteiden huomioitta jatta-
minen on merkittava tyopahoinvointia aiheuttava yksittainen tekijana seka niita, joiden mie-
lesta tama ei ole niin todennakoista. Epatodennakoisyyden puolella vastaukset olivat kuiten-

kin vain hiukan epatodennakoisen puolella. Jakauma eri ryhmissa on todennakoisyyden ja
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epatodennakoisyyden valilla oli noin 40/60. Neutraali/kehittaja -asiantuntijaryhmassa pane-
listit pitivat kuitenkin tunteiden huomioitta jattamista suurempana riskina kuin muut ryhmat,
koska 70 % ryhman panelisteista piti teesia todennakoisena ja vain 30 % epatodennakoisena.
Taman teesin ryhmakohtaiset vastaukset loytyvat liitteista 18 (asiantuntijaryhmat) ja 19 (in-

tressiryhmat).

3.3.9 Panelistien muut kommentit

Panelisteille annettiin kyselyn lopuksi mahdollisuus kommentoida, jos heidan mielestaan kyse-
lyssa oli jaanyt joku oleellinen tulevaisuuden hyvinvointiin vaikuttava asia huomioimatta. Alla

panelistien kommentteja.

Paljon puhutaan tyoelaman laikkymisesta ja sen myota monen tyontekijan kokemasta vaati-
muksesta joustamiseen (=tyonteko vapaa-ajalla). Ehka joku paiva aletaan puhua enemman
myos organisaation /tyonantajan joustamisesta yksilon tarpeiden huomioimiseksi ja tyoela-

man ja muun elaman yhteensovittamiseksi.

Tyoelamassa tulisi kiinnittaa enemman huomiota myos tyoympariston viihtyvyyteen siten,
etta avokonttorit ja meteli eivat kuormita keskittymista vaativia tehtavia. Kehityksen aal-
loissa monet myos kuormittuvat kognitiivisesti, joka vaikuttaa myos tunne-elaman kuormitta-

vuuteen, vaikka ihmiset (ml. johto) olisivatkin ystavallisia toisilleen.

Monessa tyossa ja tyohyvinvoinnissa tarkeimpia ovat myos tulevaisuudessa ihan perusasiat, ku-
ten palkka, edut, tyoajat, tauot, osaamisen kehittamisen mahdollisuudet, etenemismahdolli-
suudet, tyon yhteensovittaminen perheen ja muun elaman ja elamantilanteen mukaan. Tun-
teet, itseohjautuvuus ja kulttuurit ovat tarkeita, mutta yksilon kannalta monessa tilanteessa

ehka kuitenkin toissijaisia.

Tyon ja vapaa-ajan yhteensovittaminen on todella oleellinen osa ihmisen tyohyvinvoinnin ra-

kentamista.

Tyohyvinvointi sanana aiheutti my0os eraassa panelistissa ristiriitaisia tunteita. Han korosti,
etta tyoelamassa pitaisi puhua kokonaishyvinvoinnista tyohyvinvoinnin sijaan. Kun asiat ovat

kunnossa elaman muilla rintamilla, mahdollistuu myos hyvinvointi tyossa.

Organisaatioissa pitaisi entista enemman keskittya tyon sisallon miettimiseen. Tata kautta
nousee esille tyohyvinvoinnille erittain merkityksellinen painotus tekemisen maaran ja tulok-
sen valilla. Vahemmalla, mutta laadukkaammalla tekemisella saavutetaan usein paljon enem-
man. Mikali tyontekija viela paasee itse vaikuttamaan tahan, niin silla on tyohyvinvointia ja

tulosta parantava kierre.
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3.3.10 Kyselyn yhteenveto

Ihmisten arvot koettiin selkeasti merkityksellisimmaksi tyohyvinvointiin vaikuttavaksi ilmioksi
kaikista eri tarkastelunakokulmista. Teknologian kehitys ja yhteisollisyys koettiin myos tar-
keana, mutta naiden tarkeydessa oli hiukan eroja eri asiantuntija ryhmien valilla. Kun tuloksia
tarkasteli eri asiantuntija- ja intressiryhmien nakokulmista, niin ekologisuus, taloudelliset sei-
kat ja globalisaatio nousivat tarkeiksi ilmioiksi. Panelistit argumentoivat naita ilmioita myos
argumenteissaan. Ekologisuus korostuu asiantuntijoiden ja tyontekijoiden keskuudessa, kun

taas tyonantaja puolella taloudelliset seikat nahdaan tarkeampana.

Organisaation tyohyvinvoinnin kautta tarkeimmiksi asioiksi nousivat tyoilmapiiri, yrityskult-
tuuri, itseohjautuvuus ja muutosjohtajuus. Itseohjautuvuus aiheutti naista eniten keskustelua,
koska se voi huonosti johdettuna aiheuttaa tyopahoinvointia, kun tyontekijat eivat tieda mita
heilta odotetaan. Muutosjohtajuus aiheutti myos jonkin verran hajontaa eri ryhmien keskuu-
dessa, mutta argumenttien perusteella se on erittain oleellinen asia huomioitavaksi tulevai-
suuden tyohyvinvoinnin kannalta. Tunteiden johtaminen, etajohtaminen ja tulevaisuuden en-
nakointi nahtiin toisissa asiantuntija- ja intressiryhmissa tarkeimpina kuin toisissa. Etajohta-
minen oli tyontekija ja tyonantaja puolella merkittavampi kuin asiantuntija puolella. Asian-
tuntijat nakivat puolestaan tulevaisuuden ennakoinnin selkeasti tarkeampana asiana. Organi-
saatiorakenne ja tyOantajakuva jaivat kyselyssa vahiten merkittavaksi. Organisaatioraken-
netta ei nahty tarkeana osittain sen takia etta organisaatiorakenne menettaa tulevaisuudessa
merkitysta ohuemman organisaation ja itseohjautuvuuden myota. Tyoantajakuvan ei nahty
suoraan vaikuttavan tyohyvinvointiin, mutta silla nahtiin olevan merkittava vaikutus yrityksen

houkuttelevuuteen.

Varsinaisista teeseista eniten hajontaa aiheuttivat tyotyytyvaisyyden vaikutus tuloksellisuu-
teen ja uusien teknologioiden vaikutus tyohyvinvointiin. Osa panelisteista naki, etta liian tyy-
tyvainen henkilosto voi kaantya yrityksen tuloksentekokykya vastaan. Panelistien mielesta
tyotyytyvaisyytta ennemmin kannattaisi puhua tyontekijakokemuksesta. Uusilla teknologioilla
nahtiin yleisesti olevan vaikutusta tyohyvinvointiin, mutta eroja tuli siita aiheuttaako se
enemman hyvinvointia tai pahoinvointia. Organisaatioissa onkin tarkeaa tukea henkilostoa

teknologian muutoksissa.

Panelistit olivat eniten yhdenmielisia siita, etta osallistava toimintakulttuuri ja resilienssi tu-
levat olemaan todella tarkeita tulevaisuuden organisaation tyohyvinvoinnin kannalta. Myos it-
seohjautuva organisaatio nahtiin muutamaa panelistia lukuun ottamatta erittain todennakoi-
sena ja vaikuttavana asiana. ltseohjautuvuus nousi toisaalta myos kyselyn toisessa kysymyk-
sessa yhdeksi tarkeimmaksi asiaksi, joka vaikuttaa organisaation tyohyvinvointiin. Tunteiden
johtaminen nahtiin paasaantoisesti tarkeana, mutta ei kuitenkaan tarkeimpana tulevaisuuden
hyvinvointiin vaikuttavana tekijana. Yleisesti kuitenkin nahtiin, etta tunteiden johtamiseen

olisi syyta panostaa enemman kuin nykyisin.
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eDelfi-paneliin liittyen sain muutamilta panelisteilta viela erikseen kommentteja, etta kysely
oli todella mielenkiintoinen, mutta vastaaminen oli tyolaampaa kuin he olivat aluksi ajatel-
leet. Huomasin myos, etta osalta panelisteista kyselyn vastaaminen oli jaanyt kesken, koska
loppupaan teeseihin oli vahemman vastanneita panelisteja. Ehka kyselyn ajankohta ei ollut
paras mahdollinen, koska sen vastausaika osui joulukuun alkuun, jolloin ihmisilla on joulukii-
reita. Lisaksi kysymyksien asettelu aiheutti hiukan hankaluuksia panelistien keskuudessa. Var-
sinkin kaanteisesti muodostetut teesit olivat mahdollisesti aiheuttaneet jonkin verran virheita
panelistien vastausten keskuudessa. Lisaksi teesejen kaksi ulottuvuutta todennakoisyys ja vai-
kuttavuus aiheuttivat jonkin verran hankaluutta vastaamiseen. Todennakoisyyden maarittely
koettiin viela helpoksi, mutta vaikuttavuus ei aina ollut niin selkea. Analysointi nakokulmasta
teesikysymykset olivat huomattavasti helpompia analysoida. Ryhmittelykysymyksista tuli to-

della laajoja, koska argumentteja ja hajontaa tuli jonkin verran.

4 Tulokset ja johtopaatokset

Taman tyon tutkimusongelma oli, millaista toimihenkiloiden johtamista tarvitaan tulevaisuu-
dessa keskisuurissa ja suurissa suomalaisissa yrityksissa, jotta tyontekijat voivat hyvin? Teo-
riaviitekehyksen ja Delfoi-tutkimuksen perusteella organisaatioissa on entista enemman kiin-
nitettava huomiota tyontekijoiden yksilollisyyteen ja siihen, etta yksiloita on motivoitava eri
tavoin. Yrityksissa on oleellista ryhtya miettimaan tyontekijakokemusta ja jossakin maarin
myos kokonaishyvinvointia. Tyoelaman muutos tuo mukanaan epavarmuutta ja pelkoa. Yrityk-
sissa onkin syyta ennakoida muutoksiin ja lahtea aktiivisesti kouluttamaan henkilostoa uusiin
tehtaviin ja toimintamalleihin. Oppimisen tukeminen nouseekin yrityksissa tarkeaksi. Hyvin-
voinnin kannalta on myos tarkeaa, etta ihmiset uskaltavat kertoa, mita he ajattelevat ja pel-
kaavat. Tunteiden johtamisen avulla saataisiin tunteet paremmin huomioitua myos yritysmaa-
ilmassa ja talla olisi suora vaikutus myos tyontekijan tyohyvinvointiin ja yrityksen tyoilmapii-

riin.

Muuttuva maailma luo tarpeita organisaatiorakenteen ja johtamismallien miettimiseen. Ke-
vyet organisaatiorakenteet ja itseohjautuvuus tuovat yritykselle joustavuutta ja nopeutta,
kun laajemmalla maaralla henkilostoa on mahdollisuus vaikuttaa tyohon ja yrityksen toimin-
taan. Tama lisaa samalla tyontekijoiden tyon mielekkyytta ja tyohyvinvointia. Tyohyvinvoin-
nin kannalta on kuitenkin tarkeaa, etta ihmiset tietavat mita heilta odotetaan tavoitteiden ja
selkeiden tyokuvien kautta. Lisaksi johtamismallien muutos vaatii muutosta myos yrityskult-
tuuriin ja siihen, etta yritysjohto on valmis luopumaan vallastaan. Valta ja vastuu on siirret-
tava tyontekijoille oikeasti eika vain paperilla ja tiedon lapinakyvyys on saatava todelliseksi.
Ilman tata ihmiset turhautuvat ja tyohyvinvointi laskee. Teorian mukaan nykyiset yrityskult-
tuurit eivat tue itseohjautuvuutta kovinkaan hyvin, vaan yrityksissa on tehtava taydellinen
yrityskulttuurin muutos (Luukka 2019, 320).
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Jatkuvasti muuttuvassa maailmassa on tarkeaa, etta muutosta osataan johtaa oikein ja ihmi-
set tietavat mita yrityksessa tapahtuu. Hallitulla muutosjohtajuudella onkin entista tarkeampi
rooli tulevaisuudessa myos ihmisten hyvinvoinnin kannalta. Resilienssista on tulossa seka yksi-
lon etta yritysten kannalta oleellinen taito. Resilienssi auttaa seka yrityksia ja yksiloita selvia-
maan muutoksista ilman pettymyksia ja stressia. Muutoksia tiimin rakenteisiin voi tulla myos
globalisaation myota. On mahdollista, etta tiimi voi olla paikkaan ja jopa aikaan sitoutumat-
tomia, jolloin yhteisollisyyden rakentamiselta ja johtamiselta vaaditaan taysin uusia asioita.
Yrityksissa onkin tarkeaa panostaa etajohtamisen kehittamiseen, jotta yhteisollisyys sailyy ja

jokainen tyontekija saa tarvitsemansa yksilollisen tuen.

Talla tyolla vastattiin seuraaviin tutkimuksellisin kysymyksiin

1. Mitka ilmiot vaikuttavat tulevaisuuden tyohyvinvointiin?

Tyohyvinvointiin vaikuttavia ilmioita kysyttiin delfoi-kyselyn ensimmaisessa kysymyksessa. Pa-
nelistit nakivat, etta ihmisten arvoilla tulee olemaan suurin vaikutus tulevaisuuden tyohyvin-
vointiin. Teknologian kehitys ja yhteisollisyys koettiin myos erittain tarkeiksi ilmioiksi. Myos
ekologisuus, taloudelliset seikat ja globalisaatio nahtiin tarkeina. Ekologisuus nousi etenkin
tyontekijoiden ja asiantuntijoiden mielesta tarkeaksi, kun taas taloudelliset seikat olivat

tyontekija puolella tarkeampia.

2. Mihin asioihin organisaatioissa pitaa panostaa, jotta toissa voidaan tulevaisuudessa hyvin?

Delfoi-kyselyn perusteella organisaatioissa pitaisi panostaa etenkin tyoilmapiirin, yrityskult-
tuurin, itseohjautuvuuden ja muutosjohtajuuden kehittamiseen. Itseohjautuvuus nahtiin myos
hiukan riskialttiina johtamismallina, koska se voi huonosti johdettuna aiheuttaa myos tyopa-
hoinvointia. Hyvin johdettuna itseohjautuvuus nostaa motivaatiota, kun tyon merkitykselli-
suus nousee, mutta huonosti johdettuna se voi aiheuttaa tyopahoinvointia. On tarkeaa, etta
tyontekijat tietavat mitka ovat heidan vastuunsa, velvollisuudet, tavoitteensa ja roolinsa.
Tunteiden johtaminen, etajohtaminen ja tulevaisuuden ennakointi nahtiin jonkin verran tar-
keina asioina tulevaisuuden tyohyvinvoinnin kannalta. Organisaatiorakennetta ei suoraan

nahty tarkeana, koska itseohjautuvuuden myota organisaatiorakenteen merkitys vahenee.

3. Mita tulevaisuuden johtajalta ja organisaatiolta vaaditaan, jotta tyontekijat voivat hyvin?

Delfoi-kyselyn ja teorian perusteella jatkuva muutoksen tila luo muutospaineita myos johta-
juuden ja esimiestyon kehittamiseen. Johtajuuden on siirryttava enemman kohti yksilollista
ja onnistumisten johtamista. Muuttuvassa maailmassa muutosjohtajuuden tarkeys tulee jatku-
vasti korostumaan. Tyontekijoiden hyvinvoinnin kannalta on tarkeaa, etta muutoksia viedaan
lapi hallitusti ja henkilosto on mahdollisimman tietoinen siita mita tapahtuu. Muutoksen

myota organisaatioista on pystyttava reagoimaan nopeammin ja joustavammin muutoksiin,
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jolloin organisaatiorakenteita on kevennettava ja yrityksissa siirrytaan kohti itseohjautuvaa
organisaatiota. Tyohyvinvoinnin kannalta on oleellista, etta tyontekija on valmis ottamaan
vastuuta ja esimiehet toisaalta valmiita luopumaan vallastaan. Lisaksi tyontekijalle on annet-
tava selkeat tavoitteet ja roolit, jotta han tietaa mita hanelta odotetaan. Jatkuva muutoksen
tila aiheuttaa myos pelkoa tyontekijoiden keskuudessa, joka puolestaan aiheuttaa pahoinvoin-
tia. Yrityksissa pitaisikin kannustaa tyontekijoita kertomaan ajatuksensa ilman pelkoa, joten
tunteiden johtamista pitaisi ehdottomasti yrityksissa tehostaa. Yrityksissa on myoskin tarkeaa

tukea tyontekijoiden osaamisen kehittamista mahdollisuuksien mukaan.
4. Vaikuttaako tyotyytyvaisyys yrityksen kannattavuuteen?

Teoriaviitekehyksen mukaan tyytyvainen henkilosto tuottaa yritykselle 40 % enemman tuottoa
kuin tyytymaton. (Rantanen 2011, 20). Delfoi-tutkimuksen perusteella ihmiset ovat osittain
samaa mielta siita, etta tyytyvainen henkilosto lisaa yrityksen kannattavuutta, mutta toi-
saalta kyselyn tuloksissa tuli myos ilmi, etta liian tyytyvainen henkilosto voi kaantya yritysta
vastaan. Liian tyytyvainen henkilosto voi olla halutonta kehittamaan toimintaa, koska he ovat
tyytyvaisia nykytilanteeseen. Kyselyn perusteella nakisin, etta tyotyytyvaisyytta ei pitaisi suo-
raan yhdistaa tuloksentekokykyyn. Tyontekijakokemuksella on varmasti suurempi vaikutus
tyotyytyvaisyyteen ja sita kautta myos tyohyvinvointiin ja myos kannattavuuteen. Jos tyotyy-
tyvaisyys perustuu esimerkiksi siihen, etta tyontekijat ovat tyytyvaisia liian pieneen tyokuor-
maan tai nykytilanteeseen, niin silloin tyotyytyvaisyys voi kaantya tuloksen tekokykya vas-

taan.

Delfoi kyselyn perusteella ihmisten omien arvojen merkitys tulee korostumaan tulevaisuuden
tyohyvinvoinnissa. Teoriaviitekehyksen mukaan yhteiskunnan kehittyessa ihmisten arvot ja
asenteet muuttuvat (Ramo 2013, 30). Organisaatioissa onkin kiinnitettava huomioita siihen,
etta erilaisia ihmisia on motivoitava eri tavoin, koska ihmiset motivoituvat eri asioista. Haas-
teeksi voi esimerkiksi nousta se, etta miten saada ne henkilot, joiden kiinnostuksen prioritee-

tissa ei ole yrityksen paras, innostumaan tyostaan. (Hiltunen 2017, 143-144.).

Teoriaviitekehyksen mukaan ihmiset ovat organisaation tarkein asia, koska organisaatio muo-
dostuu ihmisista (Luukka 2019, 396). Tutkimusten mukaan ihmiset tekevat myos yrityksen tu-
loksen (Lehikoinen & Sinivuori 2014, 14). eDelfoi kyselyssa panelistit argumentoivat, etta tyo-
tyytyvaisyytta ja yrityksen tuloksentekokykya ei pitaisi sekoittaa keskenaan. Liian tyytyvainen
henkilosto saattaa myos olla alttiina muutosvastarinnalle, koska he ovat tyytyvaisia nykytilan-
teeseen, jolloin muutosta ei haluta. Tyohyvinvoinnin sijasta olisikin ehka parempi miettia

henkiloston kokonaishyvinvointia ja toisaalta myos tyontekijakokemusta. Tyontekijakoke-

musta voidaan johtaa ja siihen vaikutetaan yrityskulttuurilla. Yrityskulttuurissa pitaisi huomi-

oida ne asiat, jotka ovat tyontekijoille tarkeita. (Luukka 2019, 116.) Tyonantaja ei kuitenkaan
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voi yksin vastata henkiloston hyvinvoinnista, mutta se voi toimia hyvinvoinnin edistamiseksi
(Viitala 2013, 225).

4.1  Pohdinta

Kyselyn tuloksien mukaan teknologian kehitys on nousemassa vahvaksi tyohyvinvointiin vaikut-
tavaksi ilmioksi. Organisaatioissa onkin syyta huomioida mita muutoksia teknologian kehitys
tuo tullessaan, koska se vaikuttaa tulevaisuudessa voimakkaasti siihen, miten teemme tyota
ja organisoidumme (Sydanmaanlakka 2014, 28). Teknologisen murroksen termit, koetaan li-
saksi seka uhkana etta mahdollisuutena ja ne viestivat suurista muutoksista (Marttinen 2018,
7), jolloin ne aiheuttavat epavarmuutta ihmisten keskuudessa ja vaikuttavat myos tyohyvin-
vointiin. Tyoelamassa on opittava uusia toimintamalleja seka kayttamaan uudenlaisia koneita
ja laiteita. Suuressa osassa tulevaisuuden tyopaikoista tullaan tarvitsemaan luovaa asiantunti-
juutta tai inhimillista vuorovaikutusta, koska lahes kaikki rutiinityo tulee poistumaan. (Nurmi
& Salmela-Aro 2017, 100-101.) Panelistit nostivat esille, etta organisaatioissa on panostettava
kouluttamaan henkiloston uudentyyppisiin taitoihin ja toimintaprosesseihin. Lisaksi ihmisten
itsensa on panostettava itsensa kehittamiseen, koska tulevaisuuden tyoelaman avaintaitoja
ovat itseohjautuvuus, sisainen motivaatio, jatkuva oppiminen ja yrittajahenkinen oman uran
suunnittelu. (Nurmi & Salmela-Aro 2017, 100-101.)

Taman tyon aikana on tullut moneen kertaan ilmi, etta tulevaisuudessa ainoastaan jatkuva
muutos on varmaa ja muutosvauhti nopeutuu koko ajan. Teknologia tuo myos mukanaan omat
muutokset tyohon ja sen tekemiseen. Panelistit mukaan nopeat muutokset voivat aiheuttaa
ihmisissa turvattomuutta ja tyytymattomyytta. Organisaatioilta vaaditaan ketteryytta, luo-
vuutta ja nopeaa uudistumiskyvykkyytta muuttuvassa maailmassa, jotta se pystyy tukemaan
yksiloita muutoksessa. Panelistit nakivat myoskin tyontekijoiden osallistumismahdollisuudet
muutoksiin ja niiden toteuttamiseen oleelliseksi hyvinvoinnin kannalta. Erilaiset muutostilan-
teet koettelevat yritysten ilmapiiria. Muutostilanteissa myos tyoilmapiirin vaaliminen vaatii
erityista huomiota. Organisaatioissa onkin panostettava ihmisten johtamiseen muutoksessa.
(Aro 2018, 159-161.)

Resilienssi koettiin delfoi-tutkimuksessa yhdeksi tulevaisuuden ydintaidoksi muuttuvassa maa-
ilmassa. Myos teoriaviitekehyksen mukaan resilienssi on kyky selviytya vastoinkaymisista tai
jopa kehittya paremmaksi vastoinkaymisten avulla (Kinley & Ben-Hur 2015, 123). Resilientit
yksilot tekevat huippusuorituksia stressaavissakin tilanteissa, koska he kohtaavat vastoinkay-
miset suoraan ja palautuvat takaiskusta joustavasti. Resilientin tunnuspiirteita ovat optimisti-
suus, toiminta, rehellisyys, kestavyys, ihmissuhteiden lujuus, itsehallinta seka rauhallinen, in-
novatiivinen ja luova ajattelu. Resilienttista asennetta voi myoskin kehittaa vahvistamalla

edella mainittuja tunnuspiirteita. (Poijula 2018, 148.)
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Organisaatioissa pitaisi lisaksi panostaa itseohjautuvuuteen. Itseohjautuvuus termina aiheut-
taa viela jonkin verran ristiriitaisia ajatuksia ja nykyiset yrityskulttuurit eivat tue itseohjautu-
vuutta kovinkaan hyvin, vaan yrityksissa on tehtava taydellinen yrityskulttuurin muutos. Yri-
tyksissa on ymmarrettava itseohjautuvuus samalla tavalla. Jotta muutos onnistuu, vaatii se
huolellisen suunnittelun, valmennuksen, tyota, periksi antamattomuutta ja karsivallisyytta.
Johdon ja esimiesten on oltava valmiita luopumaan vallasta ja kaikki paatoksen teon perus-
taksi tarvittava tieto on oltava saatavilla avoimesti ja lapinakyvasti, koska Itseohjautuvan or-
ganisaatio rakentuu luottamukselle, jossa valta ja paatos hajautetaan organisaatioon. Tyonte-
kijoiden on myoskin oltava valmiita ottamaan vastuu tekemisistaan, joten Itseohjautuva orga-
nisaatio vaatii myos tyontekijalta paljon. (Luukka 2019, 320-327.) Panelistien muistuttivat,
etta tyontekijat ovat yksiloita ja ihmisilla tulee olemaan entista suurempi tarve hallita omaa
elamaansa ja tyota osana sita, jolloin organisaatioiden tulisi tarjota tyontekijoille yksilollisia
mahdollisuuksia suorittaa sama tyo. Itseohjautuvuus tukisi tata, koska itseohjautuvuus on
henkilon kykya toimia itsenaisesti ilman ulkopuolista ohjausta tai kontrollia, mutta tyonteki-
jalla on kuitenkin oltava selkea kasitys siita mita tavoitetta kohti han itseohjautuu seka ha-
nelta taytyy loytya tarvittava osaaminen paamaaran tavoitteluun. (Martela & Jarenko 2017,
12.)

Tutkimuksen perustella organisaatiorakennetta ei pidetty kovin tarkeana tulevaisuuden tyohy-
vinvoinnin kannalta, koska se menettaa itseohjautuvuuden myota merkityksensa. Organisaa-
tiorakenteiden ja johtajuuden tulisikin tukea sita, etta tieto ja valta olisivat lahempana toisi-
aan. Sen henkilon, jolla on paras tieto tilanteesta, pitaisi vastata paatoksen teosta. Johto
nayttaa pelkastaan suunnan ja muodostaa kuvan tulevaisuudesta. On myos tarkeaa, etta esi-
miestyd on maaritelty ja esimiehet on koulutettu toimimaan kyseisen organisaation esimie-
hena (Luukka 2019, 310, 315.)

Yrityskulttuuri on usein annettu tekija ja sita on vaikeata muuttaa, ainakaan lyhyella aikava-
lilla (Kauhanen 2009, 27). Toivottu yrityskulttuuri syntyy vain ymmartamalla mitka asiat ovat
tyontekijoille tarkeita. Tyontekijaymmarrys on yksilolahtoinen tapa ymmartaa mitka tekijat
motivoivat, sitouttavat ja synnyttavat hyvinvointia organisaation yksiloissa. Yksiloita on myos-
kin johdettava yksiloina eika massana, koska eri asiat ovat eri yksildille tarkeita. Asiakaskoke-
mus vastaa usein tyontekijakokemusta, koska tyontekijat tuottavat asiakkaille kokemuksen
oman organisaatiokokemuksen pohjalta. (Luukka 2019, 117-119, 121, 136.) Organisaatioissa
olisikin panostettava yrityskulttuuriin ja sen muuttamiseen, jos organisaatioissa halutaan siir-
tya itseohjautuvuuden suuntaan, koska kuten ylla mainitsin niin nykyiset yrityskulttuurit eivat

useinkaan tue itseohjautuvuutta.

Tyopaikalle pitaisi rakentaa ilmapiiri, jossa ihmiset uskaltavat ilman pelkoa sanoa mita ajat-
televat (Aro 2018, 29). Panelistien mielesta tunteiden johtamisella on vaikutusta myos yrityk-

sen kulttuuriin ja ilmapiiriin. Kulttuuria ja ilmapiiria johdetaan yksiloiden kautta ja yksilot



65

muodostavat kulttuurin ja ilmapiirin. Johtajuudelta vaaditaan paljon, koska tyoymparisto pi-
taisi muodostua niin avoimeksi, jossa kaikki tyotekijat uskaltavat tuoda omat ajatuksensa
esille. Aro (2018, 29) mainitsi myos, etta negatiivisen kaytoksen takana on aina negatiivinen
tunne, joten on tarkeaa selvittaa juurisyyt negatiivisiin tunteisiin. Organisaation painopiste
tulisi olla positiivisen ilmapiirin vahvistamisessa. Tunteita ja niiden ilmaisemista saatetaan
jopa pelata. Osa panelisteista naki, etta tunteiden johtamisessa on my0s olemassa riskinsa.
Riskina nahtiin, etta asioita ruvetaan hoitamaan tunnepohjalta eika asiapohjalta. Lisaksi pe-
lattiin, etta konfliktien jalkeen asioita jaadaan vellomaan, eika niista paasta yli. Tuomisen
(2018, 183) mukaan tunteiden johtaminen on epamaaraisyyden ja uhan vahentamista seka ne-
gatiivisuuden kehan pysayttamista. Tunteiden johtamisen avulla paastaan takaisin lasna-
oloon, tekemiseen ja etenemiseen eika suinkaan jaada vellomaan asioita. Tunnealykkyyden ja
-avoimuuden avulla voitaisiin estaa pahoinvointia. Tunnealy on kyky tunnistaa, ymmartaa ja
kasitella tunteita rakentavasti. Toiminta tehostuu ja paranee monin tavoin, kun kykenemme
tunnistamaan ja kasittelemaan omia tunteitamme ja ymmartamaan muiden tunteita. (Ranta-
nen 2011, 20

Panelistit nostivat my0s esille sen, etta pelkastaan numeroiden ja kaskyttamisen kautta joh-
taminen, jossa paatoksista tiedotetaan jalkikateen ilman tyontekijoiden osallistamista ja kuu-
lemista, nahdaan vanhanaikaisena johtamisena. Jatkuva uudistuminen vaatii operatiivista ja
strategista ketteryytta. Strateginen ajattelu on vietava kaikille organisaation tasoille ja koko
henkilosto on saatava osallistumaan yrityksen kehittamisen (Sydanmaanlakka 2014, 36). Pane-
listit nakivat, etta myos hyvinvoinnin kannalta on oleellista, etta tyontekijoilla on mahdolli-
suus osallistua muutoksiin ja niiden toteuttamiseen. Tarkeana pidettiinkin sita, etta tyon on
oltava merkityksellista, koska pelkka tyytyvaisyys ei tuo tehokkuutta, vaan toimintaan tarvi-
taan myos merkityksellisyytta. Myos Nurmi ja Salmela-Aro (2017, 102) ovat sita mielta, etta
tyon on oltava mielekasta ja merkityksellista, jolloin myos sisaisen motivaation merkitys ko-

rostuu.

Uusien asioiden, kuten itseohjautuvuuden, yksilollisyyden ja tunteiden, korostuessa organi-
saatioissa on jarkevaa lahtea miettimaan, tukeeko heidan nykyinen organisaatiomallinsa tule-
vaisuuden tyohyvinvointia. Teal-organisaatiossa kaikki tyotekijat ovat yhdenvertaisia paatok-
sentekijoita, hierarkioista on luovuttu, ihmisesta valitetaan aidosti ja jokainen saa olla oma
itsensa. Teal- organisaatioissa kolmeksi tarkeimmaksi tekijaksi onkin maaritelty itseohjautu-
vuus, ihmisen huomioiminen kokonaisvaltaisesti ja toimiminen jonkin suuremman paamaaran
hyvaksi. Teal-organisaatio on reaktiivisempi vastaamaan muuttuvan maailman tuomiin muu-
tostarpeisiin. (Laloux 2014, 43, 50-51, 56.)
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4.2  Tutkimuksen luotettavuus ja arviointi

Miestani laadullinen tutkimus soveltui opinnaytetyohoni todella hyvin, koska halusin selvittaa,
miten eri ihmiset nakevat tyon muutoksen vaikutuksen tyohyvinvointiin. Mielestani sain muo-
dostettua delfoi-kyselyyn relevantteja kysymyksia tulevaisuuden tyohyvinvointiin vaikuttavista
ilmioista ja asioista teoriaviitekehyksen avulla. Sain kyselyn avulla panelisteilta myos riitta-

vasti laadullisia ja monipuolisia vastauksia.

Panelistien valinnassa kaytin harkinnanvaraista eliittiotantaa, jossa Tuomen ja Sarajarven
(2011, 99) mukaan pyrkimyksena on valita tutkimukseen panelisteiksi henkiloita, jotka parhai-
ten tuntevat tutkittavan ilmion. Mielestani onnistuin otannassa hyvin, koska panelisteilla oli
yleisesti ottaen riittavasti tietoa tutkittavasta ilmiosta. Jalkeenpain ajateltua panelistiryh-
masta tuli kuitenkin hiukan liian hajanainen. Varsinkin tyonantaja- ja tyontekijapanelisti ryh-
massa oli laajasti henkiloita isoista porssiyrityksista pieniin yrityksiin. Lisaksi panelistien
aloissa oli hajontaa teollisuusyrityksista terveys- ja opetusalaan. Olisikin voinut ollut jarkevaa
rajata panelistiryhmaa selkeammin tietyn tyyppisiin ja kokoisiin yrityksiin, jolloin vastaukset
olisivat olleet kohdennetumpia ja tulokset olisivat olleet suoraan kaytettavissa rajauksen mu-
kaisiin yrityksiin. Lisaksi on hyva huomioida, etta osa delfoi-tutkimuksen kysymyksien ter-
meista, kuten resilienssi ja itseohjautuvuus, eivat olleet kaikille panelisteille ennestaan tut-
tuja. Eli vaikka heilla yleisesti oli tietoa tutkittavasta ilmiosta, niin heilla saattoi kuitenkin
olla rajallinen tietamys tietyista kyselyn kysymyksiin liittyneista ilmioista. Delfoi-kyselyssa ky-
symysten alussa oli aina pieni esittely kysymyksen aiheeseen, mutta uusien termien ymmarta-

minen saattoi silti omalta osaltaan vaikuttaa muutamien kysymyksien vastauksiin.

Asiantuntija- ja intressiryhmien vastauksissa on myoskin olemassa pieni virheen riski, koska
ryhmien rakenne perustui minun tietamykseeni panelistien taustoista. Tein myos asiantuntija-
ja intressiryhmien tuloksien analysoinnin minun muodostamien asiantuntija- ja intressiryh-
mien pohjalta. eDelfissa kysyttiin panelistien taustat yhdella kysymyksella, mutta valitetta-
vasti tuloksia ei pystynyt analysoimaan panelistien oman luokittelun perusteella. En myoskaan
pystynyt korjaamaan rakentamieni ryhmien rakennetta taustakysymyksen pohjalta, koska del-
foi-kysely suoritettiin anonyymisti ja sen takia en paassyt nakemaan mita kukin panelisteista
oli taustakysymykseen vastannut. Pystyin ainoastaan vertaamaan eri asiantuntija- ja intressi-
ryhmien kokoja. Eri ryhmissa oli pienia eroja, mutta onneksi erot eivat olleet kovinkaan suu-

ria.

Mielestani en ole voinut vaikuttaa panelistien vastauksiin kyselyssa. Sain erittain hyvin apua
kysymysten muotoiluun delfoi-koulutuksesta, jotta kysymyksista ei tullut johdattelevia. Kou-
lutuksessa tarkasteltiin, etta minun mahdollinen oma ennakkomielipiteeni kysyttavasta asi-
asta ei kaynyt ilmi kysymyksissa tai kysymysten johdannoissa, jolloin en myoskaan johdatellut

panelisteja oman mielipiteeni suuntaan. Koulutuksessa autettiin myos tekemaan kysymyksista
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riittavan provosoivia, joka puolestaan johti siihen, etta sain eri kysymyksiin myos todella hy-

van maaran avoimia argumentteja.

Kyselyn ajankohta osui joulun ymparille, joten kyselyyn on saatettu vastata kiireessa. Tama
on jossakin maarin saattanut aiheuttaa virheita panelistien vastauksiin. Lisaksi osa panelis-
teista jatti kyselyn vastaamisen kesken ja muutamat panelistit jattivat kokonaan vastaamatta
kyselyyn, vaikka olivat alun perin lupautuneet panelisteiksi. Onneksi vastanneita panelisteja
oli kuitenkin kaikkiaan 27, joten sain riittavan maaran laadullisia tuloksia analysoitavaksi.
Muutaman kysymysten asettelu on myos voinut aiheuttaa pienen virheen tuloksiin. Varsinkin
kaanteisesti muodostetuissa kysymyksissa lOytyi jonkun verran ristiriitaa vastausten seka
avointen kysymysten valilla, jolloin voi olettaa, etta varsinainen kysymys on saatettu tulkita

vaarin.

Mielestani Delfoi-kysely soveltui opinnaytetyohoni tutkimusmenetelmaksi todella hyvin. Pys-
tyin hyodyntamaan eri asiantuntijoiden nakemyksia hyvin, joka on yksi Delfoi-tutkimuksen
etu. Tassa tutkimuksessa tunnistamattomuudesta ei ehka lopulta ollut niin suurta merkitysta,
koska kyselyssa ei tavoiteltu esimerkiksi saman organisaation eri tasoilta kommentteja, jolloin
pelko tunnistettavuudesta voisi rajoittaa esimerkiksi tyontekijoita vasta-argumentoimaan
omaa esimiesta vastaan. (idea deck - Service Design. 2016. Delphi.) Toisaalta anonyymisyy-
desta saattoi kuitenkin olla hyotya tulosten analysoinnissa. Jos olisin esimerkiksi tunnistanut,
mitka argumentit ovat jonkun johtajuusgurun kirjoittamia olisin saattanut arvostaa niita argu-
mentteja enemman kuin jonkun tyotekijatason henkilon argumentteja. Anonyymisyyden takia
tallainen riksi tuli eliminoitua ja kaikki argumentit olivat analysoinnissa painoarvoltaan yhta

arvokkaita.

Taman opinnaytetyon puitteissa en lahtenyt tekemaan toista kierosta Delfoi-kyselysta, mutta
sille olisi selkeasti ollut viela tarvetta. Tiettyjen kysymysten osalta vastauksissa oli hajontaa
seka avoimissa argumenteissa tuli esille hyvia nakokohtia, joita olisi ollut mielenkiintoista tut-
kia lisaa. Lisaksi toisella delfoi-kierroksella olisi hyva lahtea rajaamaan panelistiryhmaa eri
alojen ja yritysten koon mukaan. Delfoi-prosessin ideahan on se, etta asiantuntijoilta kera-
taan mielipiteita, jotka lahetetaan takaisin arvioitaviksi samoille asiantuntijoille ja kierroksia
toistetaan, kunnes asiantuntijoilta saadaan yhteinen mielipide tutkittavasta asiasta (Metsa-
muuronen 1997). Sain kuitenkin yhden kierroksen delfoi-kyselylla riittavasti tietoa tahan opin-
naytetyohon, jotta pystyin vastaamaan niihin tutkimusongelmaan ja tutkimuksellisiin kysy-

myksiin, jotka talle opinnaytetyolle olin asettanut.

4.3  Tutkimuksen laajempi hyodynnettavyys ja jatkotutkimusaiheet

Tassa tyossa ei ollut toimeksiantajaa, joten tuloksia ei sovelleta suoraan yksittaisessa yrityk-

sessa, vaan hyodynnettavyys kohdistuu laajemmin yrityksiin. Tutkimuksen tuloksena syntyi
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selkea kuva siita, mihin organisaatioissa tulisi panostaa tulevaisuudessa, jotta tyontekijat voi-
vat myos jatkossa hyvin. Organisaatioissa olisikin tarkeaa ryhtya miettimaan mita tyon muutos
tuo organisaatioihin ja miten varmistetaan se, tyohyvinvointi pysyy myos tulvaisuudessa hy-
valla tasolla. Kuten aikaisemmin mainitsin, niin tutkimustuloksia ei kuitenkaan voi suoraan so-
veltaa mihinkaan yritykseen, koska delfoi-kyselyyn vastasi liian hajanainen joukko ihmisia eri
aloilta ja erikokoisista yrityksista. Mielestani tutkimustuloksia voi kuitenkin kayttaa pohjana,
kun yrityksissa ruvetaan miettimaan, millaisilla toimenpiteilla varmistetaan, etta tyontekijat
voivat myos tulevaisuudessa hyvin. Tuloksia voisi esimerkiksi kayttaa keskustelun avauksena
tai ryhmatyon pohjana, kun tulevaisuuden tyohyvinvointia seka toimenpiteita sen saavutta-
miseksi ruvetaan miettimaan eri organisaatioissa. Tutkimustuloksia voisi myos hyodyntaa eri-
laisissa tulevaisuuden tyohyvinvointiin liittyvissa tapahtumissa tai koulutuksissa esimerkkeina
siita, millaiset asiat ovat nousseet tulevaisuuden tyohyvinvoinnin kannalta panostettaviksi asi-

oiksi.

Jatkotutkimuksena olisikin hyva selvittaa, tulisiko tutkimustulosten valille eroja, jos delfoi-
kyselyssa huomioitaisiin eri alat tai eri ikaryhmat. Tutkimuksessa tuli kuitenkin useamman
kerran esille se, etta milleniaalit ja esimerkiksi keski-ikaiset saattavat nahda kyselyssa kasi-
tellyt asiat hyvinkin eri tavalla. Lisaksi alakohtaiset erot nousivat kyselyn argumenteissa
esille. Esimerkiksi sote-alalla voi olla taysin erilainen nakokanta tyohyvinvointiin vaikuttavista
asioista kuin teollisuudenalalla. Lisaksi lahtokohdat ovat varmasti erilaiset, jos tyohyvinvoin-
tia lahdetaan miettimaan pienessa yksityisyrityksessa tai suuressa hierarkkisessa porssiyrityk-
sessa. Asettaako esimerkiksi porssiyhtioiden lainsaadanto joitakin eroja yritysten avoimuu-
teen? Ainakin naita nakokantoja voisi lahtea hyodyntamaan suoraan toiselle delfoi-kierrokselle

tai muissa tulevaisuuden tyohyvinvointiin liittyvissa tutkimuksissa.

Opinnaytetyossa tuli taman lisaksi monta erittain mielenkiintoista asiaa esille, joita voisi tut-
kia lisaa. Mielenkiintoisia jatkotutkimusaiheita lOytyisi lahes jokaisesta delfoi-kyselyn kysy-
myksesta. Esimerkkeina voisi mainita resilienssin ja mita hyotyja sen kehittaminen seka teho-
kas hyodyntaminen jossakin case-yrityksessa merkitsisi. Myos itseohjautuvuus oli panelisteille
jossakin maarin vieras kasite ja lisaksi osittain vaarin ymmarretty. Jatkotutkimusaiheena voisi
olla mielenkiintoista lahtea tutkimaan mita itseohjautuvuuden todellinen kayttoonotto ja jal-
kautus jossakin case-yrityksessa merkitsisi ja mita todellisia hyotyja silla saavutettaisiin. Itse-
ohjautuvuuteen linkittyy toisaalta myos Teal-organisaatiomalli ja sen syvempi tarkastelu.
Teal-organisaatiosta on viela aika vahan kirjallisuutta saatavilla, joten siita voisi saada mie-
lenkiintoisen tutkimusaiheen. Lisaksi tunteiden johtaminen nahtiin tutkimuksessa viela kayt-
tamattomana, mutta tarkeana voimavarana. Nakisin, etta myos tunteiden johtamista ja sen
merkitysta tyohyvinvointiin kannattaisi tutkia lisaa ja myos tata voisi lahtea soveltamaan jo-

honkin case-yritykseen.
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Liite 1: eDelphi paneelin kyselyn kysymykset

Tyohyvinvointiin vuonna 2030 vaikuttavat ilmiot
Seuraavilla ilmidilld on vaikutusta vuoden 2030 tyShyvinvointiin

Siirr3 itmi&t drag &drop-toimir mielestisi of laatikkoon.

Jos listalta mielestdsi puuttuu joku oleellinen ilmid, niin i ystavillisesti K i-kenttddn,

Tyoelarma on murroksessa. Muutoksia aiheuttayat niin teknologiset, taloudelliset, sosiaaliset kuin poli

onko nain myids tulevaisuudessa? Yhieiskunnan kehitys luo myis inmisille enemman mahdollisuuksia el33 ja tehda tyda, jolloin myds ihmisten arvot ja asenteet muuttuvat.

Lahteet: Aro, A. 2018. Tydilmapiiri kurtoon, Dinnen, M. & Alder, M. 2017, Exceptional talent: how to attract, acquire and retain the very best ernployees, Marka M-L. & Manka M. 2016, TyShyvinvoirti, Marttinen, ). 2018,

Palvelulseen halutaan robotti, tekoaly ja tuleva suuden tydelama, Rama, A. 2013, Yisinkertaista johtamista - arvostaen, Sydianmaantakla, P. [toim.) 2014, Tulevaisuuden johtaminen 2020

ERITTAIN PALION IOMEIN VERRAN El MERKITYSTA

Organisaatiossa tyhyvinvointiin vaikuttavia asioita vuonna 2030

Yuoden 2030 tyShyvinveinnin kannalta on tirkedd, ettd organisaatioissa panostetaan seuraaviin asioihin:

Siirrs asiat drag&drop-toiminnoll pivimpaan Laatikh
Jos listalta mielestisi puuttuu joku oleellinen asia, niin kormmentoi ystivillisesti Kommentoi-kenttddn,
Toimintaympsristin muutiuessa johtaminen on kehiteravs 1 mykyisen wimi paristin isil vaatli erityists huomiota. Pelkis muutosjohtaminen ei
riitd, vaan mustostilanteissa on keskityttiv ihmisten johtamiseen muutoksessa. On todennakists, ettd ilman tulevai suuteen varauturrista ei vol menes:ya Muntokset tydelamasss luovat paineita myds yritysten

sotoihin |3 orgar . 0 on nahtava avoiming systesmelns, [otla mMuLttuvat koko 3jan |3 jotka ovat muteen. Mika on xin |3 merkitys

ryBhivinvoinnin lannalta? Onko etéjohtaminen tulevai suuden esimiehen ydinosasamista? 1a pitsisikd tydpaikoille rakentaa iLmapiin, jossa ihmiset uskaltavat ilman pelkoa sanoa mits ajartelevat ja ilmaista tunteitaan?

Lahteet Aro, A. 2018, Tydilmapiin kuntoon, Luukka P. 2019, Yrityskulttuuri on kuningas, Stahle, P. & Wilenius, M. 2006, Luova tietopasorna. Sydanrmaanlakka, P. (toim.) 2014, Tulevaisuuden johtaminen 2020, Yilkeman, U
2016, Etsjohtarninen - Tulosts joustavalls tyalls, Tusminen C, 2017, Ernotions managemant -Luento Laures-ammattikorkeskoulu. Egpoo,

ERITTAIN PALION JOMKIN VERRAN El MERKITYSTA

Tybnantajakuva

Tyohyvinvoinnin tuloksellisuus vuonna 2030

Vuonna 2030 monet organisaatiot ovat menettineet kyvyn tehostaa toimintaansa lilan tyytyvdisen henkildstén takia

isetkin muutokset. Myds globalisaatio to muutospaineita. GLobaliszatio, automatisointi ja digitalisaatio muuttavat
eksponertizalisesti tydta seks organi iden oszamistarpeita YmMpanisidn tilan heiketessa nousevat myds kestdvin kehityksen vagtimukset tarkearmmiks. Tydn muuttuessa ja tydtehtdvien kadotessa on
kiinnitettva huomiota mybs tulonmuodostukseen ja Lainsdidintdon. lhmisen tirkein psykologinen perusmotiivi on Littyminen toisiin ikmisiin, joten ihmiset kaipaavat wisia ihmisi yrparilleen. Mutta

Kirjallisuudessa viitataan tutkimuksiin, jotka osoittavat, etwa organisaation ilmapiin selittaa noin 20 - 30 prosenttia yrityksen tuloksesta. Lisaksi viitetadn, era nyytyvainen henkildstd tuottaa yritykselle 40 %

enemmin tuottoa kuin tyytymatsn.
Lahteet: Rantanen, . 2011 Tunteella! Yoimaa tekemiseen & Yiitala, R. 2013, Henkildswjohtaminen Strateginen kilpailutekija

TODENMAKDISYYS

w - - - ++
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Tyoympariston muutokset ja tydhyvinvointi

Yritykset, joissa on osallistava toimintakulttuuri menestyvdt vuonna 2030 tilastollisesti paremmin kuin yritykset, joissa osallistumismahdollisuudet ovat mjoitetut

Tydymparists muuttuu Kilhtyvalla tahdilla, joten inen on v3 J tyosti ja henkitistd istarp i
Iatkuva inen vaatii op: ista ja qista ketteryytts ginen ajattelu on vietava kaikille organisaation tasoille ja koko Bt on saatava mission, arvojen ja vision
Jatkuvaan kirkastamiseen ja toteuttamiseen.

Osallistava johtajuus tuo tulosta, koska j isella jille tarjotaan vaikuttaa omaan tydhonss. Motivoitunut tydntekij hoitas tydnss mahdollisimman hyvin. Hyva tydn
jalki heij kaikkialle yrityksen ja yritys 3 i seka hyvalla P aan

Lahteet Dinnen, M. & Alder, M. 2017, Exceptional talent: how to attract, acquire and retain the very best employees, Sydanmaanlakka, P (toim ) 2014. Tulevaisuuden johtaminen 2020 &
t.mma.f urafosallistay.

johtaminen-tuo-tulosta

TODENNAKOISYYS

ey = . - - et

I 0 0 S v 1

VAIKUTTAVUUS

- - - 4 et

Resilienssi
Resilienssi on tydhyvinvoinnin kannalta tydntekijille vilttim&tsn taito vuonna 2030

Resilienssi on kisite, joka kuvaa yksildn, perheen, organisaation, systeemin tai kulttuurin uudelleen suuntautumisen kykya. Resilienssi an kylky selviytya vastinkaymisist tai jopa kehityd paremmaksi
vastoinkaymisten avulla.

Resilienssin awulla pystytdan suunnittelemaan etenermistd kohti ennakoitua parempaa tulevaisuutta. Resilientin ihmisen tai yhteisin erityispiirre on hallita kohtaloaan myds olosuhteissa, joita ne eivititse
vai hallita

https:/foivaltaenfresilienss

Lahteet: Kinely, M. & Ben-Hur, 5. 2015 Changing Employes Behaviour: A Practical Guide for Managers & Faijula, 5. 2018, Resilienssi: muutosten kohtaamisen taito

TODENMAKOISYYS

- - - - ++ ey
H

WAIKUTTAYULS

- - - “ 4 Eaes

Uudet teknologiat ja tyShyvinvointi
Yuonna 2030 uudet teknologiat aiheuttavat enemmén tydpahoinvointia kuin tyShyvinvointia

Teknologia vaikuttas tulevaisuudessa voimakkaasti siihen, miten teemme tydta. Teknologia kisite on hyvin Laaja ja se kasittds tuotteiden Lisaks tapoja ja prosesseja, joilla erilaisia tuotteita ja asioita
kisitellain

Teknalagisen murraksen termit, kuten autormatisastio, kostaan sekd ublkana etth mahdollisustena ja ne viestivat suurista ruutoksi sta

Lahteet: Sydanmaanlakka, P (toim.) 2014, Tulevaisuuden johtaminen 2020 & Martinen, ). 2012, Palvelukseen halutasn robotti, tekodly ja tuleval suuden tybels

TODEMNAKSISYYS

WAIKUTTAVULS
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[tseohjautuva organisaatio
Vuonna 2030 on selvdd tutkimusnayttos siitd, ettd itseohjautuva organisaatio on avain yrityksen menestykseen ja tyShyvinvointiin

Itseohjautuyuus on henkildn kykyd toimia itsendisesti ilman ulkopuolista ohjausta tai kontrollia. [tseohjautuvaudessa ihmisen on oltava itsernotivoitunut ja halu tehd3 asioita omaehisest ilman
pakottarnista. Tydntekijalla on nydskin altawa selked kasitys siitd mith tavoitetta kohti han itseohjautuu seka haneltd thybyy Liytya tarvittava osaaminen pdamaaran tavoiteluun. Itsenhjautuvuuden tarkeys
an lisiantynyt, koska muutosnopeus an Lisiantynyt qlobaalissa, voimakkaast verkostaitunee ssa timintaymparistissd, jossa tiedonkulku on nopeas

Itseahjautuyvas orqanisaatiota pitdd myfs johtaa, koska johto ndyttdd suunnan mihin ollaan menossa, kuuntelee ja on lasna. lohdon on kuitenkin oltava valmis luopumaan vallastaan ja padtdksentekaon
tarvittava tieto on oltava saatavilla awdimesti ja [pindkyvast. Tyintekijala vaaditaan myds enemmin, kaska valra lisad myds vastuuta, Tydntekijalta on Wydyttéyd rittavi osaaminen padmairain
tavaimeluun

Lahteet: Martela, F. & larenko, K. {taim) 2017, Itsechjautuvuus, miten arganisaitua tulevaisuudessa

TODENMAKDISYYS
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WAIKUTTAYUUS
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Tunteiden johtaminen vuoden 2030 organisaatioissa

Tunteiden huomiotta jattmi organisaation toimi on merkittdvin tybpahoinvointia aiheuttava yksittdinen tekijd vuonna 2030

Organisaatiniden tyfhywinwaintistratagiat avar usein rakennettu organizaation taiminnan ja tuloksen varaan ja tunteet on jaetry taka-alalle

Kirjallisuudessa on nostetty esille, ettd tunteiden merkitystd tydelamassd ei saa unohtaa. Lisaks vaitetadn, ettd ihmiset vilhtywdt paremmin ja pidempaan tydelamadssd, jos he kokevat parempia tunteita
Tylissadn

Haavoittuwuudesta, awoimuudesta, epionnisturmisesta ja huonojenkin ideoiden esittimisesta on tehtava sallittavaa, jotta ihmiset olisivat aidosti 3sna ja avoinna sekd nayttdisivat piilevat kylynsd

Lahteet: Juuti, P. & Salmi F: 2014 Tunteet ja Tyd - Uupumuksesta iloon, Rantanen, |. 2011 Tunteellal Yoimaa tekemiseen & Tuominen C. 2018, Johda tunteita menesty tyielamassa.
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Kiitos!
Suuri kiitos ajastasi!
Sinulla on wiela mahdollisuus kommenimida Kommentointi-kenttaan, jos paneelissa on mielestasi jaanyt huominimatta jokin vuoden 2020 tydhyvinvoinnin kannalta oleellinen asia

Muistathan, etta woit i s palata mydhemmin katsomaan muiden panelistien vastauksia seka kommentteja. Myds lisskommentainti on mahdollista ja ivottavaa koko paneelin aukioloajan

Yiimeisella sivulla on yhteenveto tuloksista. Huomioithan, ett3 eri vaitteet eivat ole vertailukelpoisia keskenaan. Yksittaisen vaitteen vastauksia on kuitenkin helppo vertailla keskenian, koska yksittaisen
vaitteen vastaukset nikywat koosteessa samalla varilla.

Kiitos!

KOMMENTOI
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Liite 2: Kysymyksen Tyohyvinvointiin vuonna 2030 vaikuttavat ilmiot vastausten jakaumat

Globalisaatio

® Erittdin paljon  ® lonkinwverran  ® Ei merkitysti

Teknologian kehitys

= Erittdin paljon = Jonkinverran = Ei merkitysti

Yhteiskunnan vaatimukset

= Erittdin paljon = Jonkinwerran = Ei merkitysti

Sosiaalinen kehitys

w Erittdin paljon  ® Jonkinwverran = Ei merkitystd

Ekologisuus

m Erittdin paljon = Jonkinverran  » Ei merkitysta

Ihmisten omat arvot

m Erittdin palijon = Jonkinverran = Ei merkitystd

Taloudelliset seikat

= Erittdin paljon = Jonkinwerran = Ei merkitystd

Yhteisollisyys

w Erittdin paljon  w Jonkinwverran  » Ei merkitystd
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Liite 3: Asiantuntijaryhmien Erittain paljon -vastaukset Tyohyvinvointiin vuonna 2030 vaikut-

tavat ilmiot - kysymykseen

Tyonantaja-asiantuntijaryhma

Erittain paljon

Tyontekija -asiantuntijaryhma

Erittain paljon

Neutraali/kehittaja -asiantuntijaryhma

Erittain paljon

i Globalisaatio

[ | Ekologisuus

5] Teknologiankehitys

3 thmisten omat arvot

. Yhteiskunnan vaatimukset
i Taloudelliset seikat

W sosiazlinen kehitys

[ | Yhteisdllisyys

i Globalisaatio

. Ekologisuus

i Teknologiankehitys

|j Ihmisten omat arvot

' Yhteiskunnan vaatimukset
B Taloudeliiset seikat

. Sosiaalinen kehitys

. vhteistllisyys

i Globalisaatio
Ekologisuus

5] Teknologiankehitys

[J thmisten omat arvot

. Yhteiskunnan vaatimukset

i Taloudelliset seikat

- Sosiaalinen kehitys

- Yhteisollisyys
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Liite 4: Intressiryhmien Erittain paljon -vastaukset Tyohyvinvointiin vuonna 2030 vaikuttavat
ilmiot - kysymykseen

Esimies/johtajuus -intressiryhma

Erittain paljon

i Globalisaatio

. Ekologisuus

=) Teknologiankehitys

|j Ihmisten omat arvot

' Yhteiskunnan vaatimukset
B Taloudeliiset seikat

. Sosiaalinen kehitys

[ ] Yhteisollisyys

5

Tyohyvinvointi -intressiryhma
Erittain paljon
14

Globalisaatio

. Ekologisuus

(=) Teknologiankehitys

[ ihmisten omat arvot

- Yhteiskunnan vaatimukset
B Taloudeliset seikat

B sosiaalinen kehitys

. Yhteisollisyys

Asiantuntija/generalisti -intressiryhma
Erittain paljon

i Globalisaatio

- Ekologisuus

i Teknologiankehitys

[ ihmisten omat arvot

- Yhteiskunnan vaatimukset
i Taloudelliset seikat

- Sosiaalinen kehitys

[ ] Yhteisollisyys
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Liite 5: Kysymyksen Organisaatiossa tyohyvinvointiin vaikuttavia asioita vuonna 2030 -kysy-

myksen vastausten jakaumat

Organisaatiorakenne

= Erittdin palion = Jonkinverran = Ei merkitystd

Itsechjautuvuus

= Erittdin paljion = Jonkinwerran = Ei merkitystd

Tunteiden johtaminen

= Erittdin paljon = Jonkinwverran = Ei merkitysta

Tyéilmanpiiri

® Erittdin palion = Jonkinwverran = Ei merkitystd

® Erittdin paljon

Tydnantajakuva

Muutosjohtajuus

® Erittd@in paljon @ Jonkin verran  ® Ei merkitysti

Tulevaisuuden ennakointi

= Erittdin paljon = Jonkinwverran = Ei merkitystd

Etédjohtaminen

= Erittdin paljon = Jonkinverran = Ei merkitystd

Yrityskulttuuri

u Erittiiin paljon  ® Jonkinverran  ® Ei merkitysti

= Ei merkitysti
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Liite 6: Asiantuntijaryhmien Erittain paljon -vastaukset Organisaatiossa tyohyvinvointiin vai-
kuttavia asioita vuonna 2030 - kysymykseen

Tyonantaja-asiantuntijaryhma

Erittain paljon

[ ] Organisaatiorakenne

B muutosjohtajuus
Itsechjautuvuus
Tulevaisuuden ennakointi
Tunteiden johtaminen

[ ] Etsjohtaminen

[ ] Ty6ilmapiiri
Yrityskulttuuri
Tyonantajakuva

Tyontekija -asiantuntijaryhma

Erittain paljon

[ Organisaatiorakenne

i Muutosjohtajuus

i Itseohjautuvuus
Tulevaisuuden ennakointi
Tunteiden johtaminen

i Etajohtaminen

W Tysimapiiri

. Yrityskulttuuri
Tyonantajakuva

Neutraali/kehittaja -asiantuntijaryhma

Erittain paljon

i oOrganisaatiorakenne

W muutosjohtajuus

i Itseohjautuvuus
Tulevaisuuden ennakointi
Tunteiden johtaminen

[ Etsjohtaminen

] Tydilmapiiri

Yrityskulttuuri

Ty6nantajakuva
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Liite 7: Intressiryhmien Erittain paljon -vastaukset Organisaatiossa tyohyvinvointiin vaikutta-
via asioita vuonna 2030 - kysymykseen

Esimies/johtajuus -intressiryhma

Erittain paljon

[ ] Organisaatiorakenne

[ Muutosjohtajuus

i Itseohjautuvuus
Tulevaisuuden ennakointi
Tunteiden johtaminen

[ Etajohtaminen
TyGilmapiiri
Yrityskulttuuri
Tyonantajakuva

Tyohyvinvointi -intressiryhma

Erittain paljon

) Organisaatiorakenne

- Muutosjohtajuus

i Itseohjautuvuus

[ Tulevaisuuden ennakointi
Tunteiden johtaminen
Etdjohtaminen

W Tysimapiri

. Yrityskulttuuri

Tyenantajakuva

11

Asiantuntija/generalisti -intressiryhma

Erittain paljon

Organisaatiorakenne
Muutosjohtajuus
ltsechjautuvuus
Tulevaisuuden ennakointi
Tunteiden johtaminen
Etsjohtaminen
TyGilmapiiri

Yrityskulttuuri
Tyonantajakuva

il ] i ]
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Liite 8: Asiantuntijaryhmien vastaukset teesiin: Vuonna 2030 monet organisaatiot ovat menet-
taneet kyvyn tehostaa toimintaansa liian tyytyvaisen henkiloston takia

Tyonantaja-asiantuntijaryhma

Tydhyvinveinnin tuloksellisuus vuonna 2030
oo
4!

T ___' __________ gg

Vaikuttavuus
+
|
|
|
1
|
]
]
]
|
|
]
]

++ +4+

- +
Todennakoisyys

Tyontekija -asiantuntijaryhma

Tyohyvinvoinnin tuloksellisuus vuonna 2030

<

Vaikuttavuus

- + ++ +++
Todennakoisyys

Neutraali/kehittaja -asiantuntijaryhma

Tyohyvinvoinnin tuloksellisuus vuonna 2030

Vaikuttavuus

- + ++ +++
Todennakoisyys
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Liite 9: Intressiryhmien vastaukset teesiin: Vuonna 2030 monet organisaatiot ovat menetta-

neet kyvyn tehostaa toimintaansa liian tyytyvaisen henkiloston takia

Esimies/johtajuus -intressiryhma

Tyohyvinvoinnin tuloksellisuus vuonna 2030

o TR

Vaikuttavuus

|
|
i
|
|
|
|
|
|
|
|
|
i
|
|
+

++

Todennakoisyys

Tyohyvinvointi -intressiryhma

Tyohyvinvoinnin tuloksellisuus vuonna 2030

-
<

Waikuttavuus

- + ++
Todennakoisyys

Asiantuntija/generalisti -intressiryhma

Tyohyvinvoinnin tuloksellisuus vuonna 2030

Vaikuttavuus

- + ++
Todennikdisyys
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Liite 10: Asiantuntijaryhmien vastaukset teesiin: Yritykset, joissa on osallistava toimintakult-
tuuri menestyvat vuonna 2030 tilastollisesti paremmin kuin yritykset, joissa osallistumismah-
dollisuudet ovat rajoitetut

Tyonantaja-asiantuntijaryhma

Tyoympariston muutokset ja tydhyvinvointi

ht
=4

++ EEEEEE S s E e s S see s e s ES e

Vaikuttavuus

- +
Todenn#kobisyys

Tyontekija -asiantuntijaryhma

Tyoympariston muutokset ja tyohyvinvointi

O o e e e e e e e e e e e e

Vaikuttavuus

- + ++ +++
Todennakoisyys

Neutraali/kehittaja -asiantuntijaryhma

Tydéympariston muutokset ja tydhyvinvointi

Vaikuttavuus

- +
Todennakdisyys
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Liite 11: Intressiryhmien vastaukset teesiin: Yritykset, joissa on osallistava toimintakulttuuri
menestyvat vuonna 2030 tilastollisesti paremmin kuin yritykset, joissa osallistumismahdolli-
suudet ovat rajoitetut

Esimies/johtajuus -intressiryhma

Tyoympariston muutokset ja tyohyvinvointi

B e e

Vaikuttavuus

- +
Todennakoisyys

Tyohyvinvointi -intressiryhma

Tyoympariston muutokset ja tyohyvinvointi

-y

R ——————————==—=————————————————===c==——==c

Vaikuttavuus

e s S Sl i

- + ++ +++
Todennakoisyys

Asiantuntija/generalisti -intressiryhma

Tydympariston muutokset ja tydhyvinvointi

===

Vaikuttavuus

- +
Todenn#kodisyys
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Liite 12: Asiantuntijaryhmien vastaukset teesiin: Resilienssi on tyohyvinvoinnin kannalta tyon-
tekijalle valttamaton taito vuonna 2030

Tyonantaja-asiantuntijaryhma

Resilienssi

Vaikuttavuus

- + +4+ +++
Todennakbisyys

Tyontekija -asiantuntijaryhma

Resilienssi

Vaikuttavuus

- + ++ +++
Todennakoisyys

Neutraali/kehittaja -asiantuntijaryhma

Resilienssi

B et e

Waikuttawuus

- +
Todennikdisyys
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Liite 13: Intressiryhmien vastaukset teesiin: Resilienssi on tyohyvinvoinnin kannalta tyonteki-
jalle valttamaton taito vuonna 2030

Esimies/johtajuus -intressiryhma

Resilienssi

++

Vaikuttawuus

- + ++ +++
Todennakdisyys

Tyohyvinvointi -intressiryhma

Resilienssi

Vaikuttavuus

- +
Todennakoisyys

Asiantuntija/generalisti -intressiryhma

Resilienssi

Vaikuttavuus

- + ++ +++
Todennakdisyys
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Liite 14: Asiantuntijaryhmien vastaukset teesiin: Yuonna 2030 uudet teknologiat aiheuttavat
enemman tyopahoinvointia kuin tyohyvinvointia

Tyonantaja-asiantuntijaryhma

Uudet teknologiat ja tyéhyvinvointi

Vaikuttavuus

- + ++ +++
Todennakdisyys

Tyontekija -asiantuntijaryhma

Uudet teknologiat ja tyohyvinvointi

Vaikuttavuus

- +
Todennakoisyys

Neutraali/kehittaja -asiantuntijaryhma

Uudet teknologiat ja tydhyvinvointi

Y

-1

|
|
|
|
I
|
|
}
E 2 L et -: ————————— > =
1

Vaikuttavuus
+
)
]
I
]
]

=S

- +
Todennakdisyys
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Liite 15: Intressiryhmien vastaukset teesiin: Vuonna 2030 uudet teknologiat aiheuttavat enem-
man tyopahoinvointia kuin tyohyvinvointia

Esimies/johtajuus -intressiryhma

Uudet teknologiat ja tydhyvinvointi

=
i3
|
I
|
|

++

Vaikuttavuus

- + ++ +++
Todennakoisyys

Tyohyvinvointi -intressiryhma

Uudet teknologiat ja tyohyvinvointi

A

-
(=

Vaikuttavuus
iy PRt RN I ——

- + ++ +++
Todennakoisyys

Asiantuntija/generalisti -intressiryhma

Uudet teknologiat ja tyohyvinvointi

B

++ | ————

Vaikuttavuus

I
I
|
|
|
|
|
|
I
I
|
|
- + ++ +++
Todennakoisyys
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Liite 16: Asiantuntijaryhmien vastaukset teesiin: Vuonna 2030 on selvaa tutkimusnayttoa siita,
etta itseohjautuva organisaatio on avain yrityksen menestykseen ja tyohyvinvointiin

Tyonantaja-asiantuntijaryhma

Itseohjautuva organisaatio

Vaikuttavuus

- + ++ +++
Todennakoisyys

Tyontekija -asiantuntijaryhma

Itseohjautuva organisaatio

Vaikuttavuus

- + ++ +++
Todennakaéisyys

Neutraali/kehittaja -asiantuntijaryhma

Itseohjautuva organisaatio

Waikuttavuus

- + ++ +++
Todennzkoisyys
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Liite 17: Intressiryhmien vastaukset teesiin: Vuonna 2030 on selvaa tutkimusnayttoa siita, etta
itseohjautuva organisaatio on avain yrityksen menestykseen ja tyohyvinvointiin

Esimies/johtajuus -intressiryhma

Itseohjautuva organisaatio

Vaikuttavuus

- + ++ +++
Todennzkdisyys

Tyohyvinvointi -intressiryhma

Itseohjautuva organisaatio

Vaikuttavuus

- + ++ +++
Todennakdisyys

Asiantuntija/generalisti -intressiryhma

Itseohjautuva organisaatio

++ |- T e e e

Vaikuttawius
+

1

1

1

]

]

]

]

1

1

1

]

]

]
O
]

]

]

]

]

]

1

:

= |
]

]

1

1

| VM

Todennakoisyys
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Liite 18: Asiantuntijaryhmien vastaukset teesiin: Tunteiden huomiotta jattaminen organisaa-
tion toiminnassa on merkittavin tyopahoinvointia aiheuttava yksittainen tekija vuonna 2030

Tyonantaja-asiantuntijaryhma

Tunteiden johtaminen vuoden 2030 organisaatioissa
5 i< 8
i i 1
e oo S ‘
i i 1
] 1
++ l i @ ‘
1 1
_________________________ 2l A
E] i ! i Q1
3
e @ ””””””” =
E ! |
= I I
g CD i i
1 I I
1 1
o | ‘
1 1
] 1 1
] 1 1
] 1 1
] 1 1
] 1 1
] 1 1
] 1 1
| 1 1
- + ++ +++
Todennzkoisyys

Tyontekija -asiantuntijaryhma

Tunteiden johtaminen vuoden 2030 organisaatioissa

Vaikuttavuus

- + ++ +++
Todennakdisyys

Neutraali/kehittaja -asiantuntijaryhma

Tunteiden johtaminen vuoden 2030 organisaatioissa

++

Vaikuttavuus

‘I
©
1
¢

- + ++ +++
Todennakoisyys
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Liite 19: Intressiryhmien vastaukset teesiin: Tunteiden huomiotta jattaminen organisaation
toiminnassa on merkittavin tyopahoinvointia aiheuttava yksittainen tekija vuonna 2030

Esimies/johtajuus -intressiryhma

Tunteiden johtaminen vuoden 2030 organisaatioissa

++
_________________________ 2 A

®

3

3

2

]

A =

m

>

- + ++ +++
Todennakdisyys

Tyohyvinvointi -intressiryhma

Tunteiden johtaminen vuoden 2030 organisaatioissa

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, L -]
A it # ____________ - - @5

Vaikuttavuus

- + ++ +++
Todennakdisyys

Asiantuntija/generalisti -intressiryhma

Tunteiden johtaminen vuoden 2030 organisaatioissa

Waikuttavuus

++ +H+

Todennzkdisyys




