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Tama opinnaytetyd esittelee ja tutkii taman paivan henkildéston johtamiseen liittyvia tren-
deja. Trendit voidaan nahda liikkeena, suuntauksena, pyrkimyksena ja mieltymyksena

kohti tiettya suuntaa tai tapana olla ja toimia.

Opinnaytetyon tarkoituksena on tutkia mitkd ovat tdman hetken keskeisia henkiléstdn joh-
tamiseen vaikuttavia trendeja, niiden vaikutuksia sekd kaytannon toimia joiden avulla voi-
daan vastata esiintyviin tarpeisiin. Tavoitteena on ollut tehda tutkimus jonka avulla on mah-
dollista muodostaa kokonaiskuva niista asioista ja tekijdista, joita tdman paivan henkiléstdon

johtamisessa olisi hyva osata ottaa huomioon.

Teoreettinen viitekehys on muodostettu liiketoiminnan, HR:n, johtamisen, strategian ja
trendien kirjallisuuden avulla sekd hyédyntamalla HR-trendien, megatrendien ja trendien
uusia kansainvalisia tutkimuksia. Viitekehyksessa lahdetaan liikkeelle strategian muodos-
tamisesta, kulkien HRM-strategian kautta kohti HR-ty6ta ja arvon tuottamista. Taman jal-
keen tarkastellaan megatrendeja ja lopulta itse HR- ja johtamistrendeja. Opinnaytetyon tut-
kimus on tehty laadullisena tutkimuksena. Aineisto on keratty kolmen laajan teemahaastat-

telun avulla. Aineistoa on tutkittu sisalldnanalyysin keinoin.

Tutkimuksessa havaittiin, etta ihmiskeskeisyyden, jatkuvan oppimisen, ajan seuraamisen,
kehittymisen, yhteistyon, ketteryyden, adaptiokyvyn ja digitaalisen osaamisen trendit pai-
nottuivat pitkin tutkimusta. Nykypaivan henkiloston johtaminen vaatii ihmisosaamisen tai-
toja ja ymmarrysta siitd miten monimuotoista henkildstda johdetaan. Perinteisemman joh-
tamisen rinnalle tarvitaan yksildiden ja tiimien kuuntelemista, tukemista ja valtaistamista.
Aitojen tarpeiden ja toiveiden kartoittaminen ja niiden toteuttaminen nadhdaan yhtena avain-
tekijana tyohyvinvoinnin suhteen. Antamalla henkildstolle enemman vapautta ja vastuuta
seka tarjoamalla mahdollisuuksia tydskennella heidan omilla tavoillaan, saavutetaan syval-
lisempaa viihtymista, motivaatiota ja lopulta tuloksellisuutta. Koronapandemia seka yleinen
digitaalinen kehitys ovat aikaansaaneet valtavaa maailmanlaajuista etatydskentelyn suo-
sion kasvamista. Tama nostaa tarvetta henkilokunnan digitaalisen osaamisen tukemiseksi
ja hyvinvoinnin varmistamiseksi. Tyonantajan olisi mydskin pyrittava esittelemaan tyonteon

ja tehtavien syvallisempia ja laajempia merkityksia seka niiden tuottamaa arvoa.
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1 Johdanto

Opinnaytetyodni tutkii sitd miten tdman hetken keskeiset trendit ndkyvat organisaatioissa ja
erityisesti henkiloston johtamistyossa. Trendit voidaan nahda vallitsevaksi suuntaukseksi
tai yleiseksi liikkeeksi kohti tiettya suuntaa, tyylia tai mieltymysta. Trendit voidaan nahda
myoskin pyrkimyksina tai tapoina olla ja toimia. Taman tutkimuksen aihe liittyy ajankohtai-
siin ja laajoihin muutoksiin, jotka saavat aikaan tarvetta tarkastella organisaatioiden toi-
mintaa ja niiden yleisempaa olemusta. Usein tarkastelun yhteydessa havaitaan mydskin
tarvetta paivittda toimintaa vastaamaan paremmin tdman paivan odotuksia. Odotuksia voi
olla niin ymparistolla, verkostoilla kuin organisaatiolla ja sen henkilostollakin. Toiminnan
paivittdminen on luonnollisesti helpompaa, jos ymmarretaan mihin suuntaan yleisesti ol-
laan menossa. Taman kautta viimeistadan nousee tietous trendeista ja niiden vaikutuksista
tarkeaksi. Ymparistomme muuttuu valilla hyvinkin nopeasti ja adaptoituminen on varteen-
otettava vaihtoehtoehto, kun halutaan pysya mukana kilpailussa. Adaptoitumisen ja muut-
tuvien tilanteiden edukseen kaantamisen voidaan nahda olevan yhteydessa trendien vai-

kutusten havaitsemisen, ymmartamisen ja niihin vastaamisen kanssa.

Tassa tutkimuksessa esiin nousseita tydmaailman trendeja ovat esimerkiksi; monimuotoi-
nen ja vaihtoehtoinen tydvoima, tiimitydskentely 1ahtdisyys, yksildllisten todellisten tarpei-
den ja arvojen huomiointi, suoritusten monipuolinen arviointi ja palkitseminen, tydn merki-
tyksellisyys, osaajien liikkuvuus, organisaation ketteryys, digitalisaatio seka jatkuva oppi-

minen ja kehittyminen.

Kiinnostuin trendi aiheesta liiketalouden opintojeni puolivalissa, kun eraalla kurssilla tuli
tehtavaksi tutkia tdman hetken trendeja ja kirjoittaa niista raportti. Tuolloin huomasin I6yta-
mani ilmaisen tiedon olevan enimmakseen hajanaista. Loytamani tieto oli pitkalti kohdis-
tettu ala- ja organisaatiokohtaisesti tai erilaisten HR-toimintojen ja ohjelmistojen ymparille.
Jain kaipaamaan kattavampaa HR-trendien esittelya, josta olisi nopeasti ja ketterasti muo-
dostettavissa jonkin tasoinen yleiskuva tdaman hetken yleisimmista henkiléstoon liittyvista

muutosajureista ja niiden hallinasta.

Tama opinnaytetyo on hyodyllinen HR-alaa opiskeleville ja muillekkin alasta ja trendeista
kiinnostuneille. Opinnaytetyd pureutuu suhteellisen laajasti tdman hetken trendien kaytan-
non vaikutuksiin ja myoskin esittelee niihin vastauksia. Tassa opinnaytetyossa pureudu-
taan aiheeseen suhteellisen yleisella tasolla ja laajahkosti nahtyna. "Keskeisilla” trendeilla
tarkoitetaan yleisimpia ja suhteellisen helposti havaittavia trendeja, jotka vaikuttavat henki-

I0ston johtamiseen. Aiheen rajaus ei ollut kovinkaan mutkatonta, mutta siihen on saatu



vaadittavaa perspektiivia pitkalti kansainvalisistd HR-trendit tutkimuksista seka HRM- ja

trendi kirjallisuudesta.

Opinnaytetydn rakenne noudattaa perinteista rakennetta. Aluksi esitetaan tutkimuksen tar-
kemmat tavoitteet, tarkoitus seka tutkimusmenetelmat. Taman jalkeen kaydaan lapi teo-
reettinen viitekehys, jonka jalkeen esitellaan tutkimuksen tulokset. Lopuksi on yhteenveto
tuloksista seka pohdintaa opinnaytetydn ja tutkimuksen onnistumisesta seka niihin liitty-

vista haasteista.

Opinnaytetydn empiirinen puoli on tehty teemahaastattelujen ja sisalldnanalyysin avulla.
Haastateltavat ovat tiiviisti kytkeytyneita johtamis- ja HR-maailmaan. Teemahaastattelulle
tyypillisesti haastattelut olivat keskustelunomaisia tapahtumia, joissa haastateltavat kertoi-
vat omista ndkemyksistaan, ajatuksistaan ja kokemuksistaan vapaasti. Haluan esittaa
suuret kiitokset haastateltaville ja opinnaytetydni ohjaajalle seka heidan panokselleen ta-
man opinnadytetydn osalta. liman teita juuri tata opinnaytetydta ei olisi ollut mahdollista
tehda.



2 Tutkimuksen strategiaa

2.1 Tarkoitus

Taman tutkimuksen perimmainen tarkoitus on kartoittaa taman paivan tydelamassa vai-
kuttavia keskeisia HR-tydhdn kytkeytyvia trendeja ja muodostaa kuvaa siitd miten naman
trendit vaikuttavat organisaatioon ja henkilostoon. Lisaksi tarkoitus on I0ytaa kaytannon
keinoja joiden avulla voidaan vastata trendien nostattamiin tarpeisiin. Trendien vaikutukset
nakyvat usein arkisessa henkiloston toiminnassa ja heidan odotuksissaan seka tarpeis-
saan. Tama tutkimus on rajattu viiteen teemaan, joista on muodostettu teoreettinen viite-
kehys. Tutkimuksen teemoja ovat johtaminen, tiimityo ja palkitseminen, osaajien liikku-
vuus ja vaihtoehtoinen tydvoima, tyonkuvien muutokset ja oppiminen, sosiaalinen yritys ja
tyontekijakokemus. Teemoja muodostettaessa on pohdittu sitd kokonaisuutta mihin on
muutamien teemahaastattelujen kautta mahdollista 16ytaa vastauksia. Teemoja muodos-
taessa on ollut tarkeaa valita niita niin, etta jokaisella haastateltavalla olisi esittaa niihin
nakemyksiaan. Nain ollen niiden on taytynyt olla suhteellisen laajoja ja yleismaailmallisia

organisaatioihin liityvia kasitteita.

2.2 Tavoite

Tutkimuksen tavoitte on esitella laajasti ja selkeasti henkildston johtamiseen vaikuttavia
trendeja seka niiden vaikutuksia. Lisaksi tavoitteena on osoittaa kaytanndllisia ja helposti
toteutettavissa olevia esimerkkeja toimista, joiden avulla on mahdollista vastata esiteltyjen
trendien vaikutuksiin. Opinnaytetydssa on esitelty trendit teemakohtaisesti seka kerrottu
millaisia tarpeita tai odotuksia ne saavat aikaan Ideana on ollut luoda HR opiskelijoille tai
muuten alasta kiinnostuneille helposti Iahestyttava tutkimus, jolla on myoéskin kaytannon
sovellus potentiaalia. Taman opinnaytetyon avulla on mahdollista muodostaa kattavahko
kuva siita mista henkilostoon liityvista asioista ollaan t&dna paivana kiinnostuneita ja siita

miten niihin voidan vastata oman toiminnan kautta.

2.3 Metodologia

Tama tutkimus on tehty kvalitatiivisena tutkimuksena. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa
eraana tarkoituksena on lisata kokonaisvaltaista ymmarrysta jostakin ilmidsta (Kananen
2019, 26). Kvalitatiivinen tutkimus pureutuu ilmidn kontekstiin, eri nakdkulmien ymmarta-
miseen ja tulkintaan (Hirsjarvi & Hurme 2015, 22). Kvalitatiivisen tutkimuksen kautta pyri-
tdadn saamaan selville tutkittavien omia havaintoja ilmi6ista (Hirsjarvi & Hurme 2015, 27).

Taman lisaksi kvalitatiivisesa tutkimuksessa suositaan suoraan ihmisiltd saatua tietoa sen



sijaan, etta tietoa kerattaisiin mittausvalineiden avulla (Kananen 2014, 23). Voidaan my0s-
kin nahda, ettd mita lahempana ollaan yksiléa ja vuorovaikutusta, niin sita tarkoituksenmu-
kaisempaa on kayttaa kvalitatiivisia menetelmia (Hirsjarvi & Hurme 2015, 27).

Nama kvalitatiivisen tutkimuksen piirteet, tarkoitukset ja metodit ovat tutkimukseni kan-
nalta olennaisia. Tutkimukseni tavoitteena on lisatd ymmarrysta siitd miten trendit kaytan-
ndssa vaikuttavat organisaatioon ja erityisesti henkildston johtamiseen. Kun halutaan tie-
taa miten tutkittavat asiat kdytannéssa nakyvat, on luonnollista kerata tietoa suoraan hen-
kiléilta joilla on ajankohtainen kosketuspinta tutkittavaan ilmiéén. Lisaksi kun tata tiedon-
keruuta toteutetaan vuorovaikutus-suhteessa on mahdollista, etta se lisda uusien ja yllat-
tavien havaintojen ilmenemista. Tahan tutkimukseen haastatelluilla henkil6illa on pitka ko-
kemus ihmisten eli henkiléston johtamisesta ja osalla myoskin kokemusta tdman kentan

tutkimisesta.

Tassa tutkimuksessa havainnot kerattiin teemahaastattelujen avulla, jotka noudattavat
puolistrukturoidun haastattelun kaytantéja. Teemahaastattelut toimivat tutkimukseni kan-
nalta paremmin kuin esimerkiksi kyselylomakkeet silla tutkimuskenttani on suhteellisen
laaja. Kysymyslomakkeesta tulisi todenndkoisesti liian pitka ja tdma voisi vaikuttaa vastaa-

mis innokkuuteen.

Teemahaastattelulle oleellisinta on, ettéd haastattelu rakentuu tiettyihin teemoihin ja antaa
nain ollen tutkimusnakoékulmalle enemman liikkumavaraa (Hirsjarvi & Hurme 2015, 47-48).
Teemat ja haastattelukysykset ovat olleet kaikille haastattelijoille samat mutta esimerkisi
joitain kysymyksia on jatetty kysymatta mikali niihin on vastattu jonkin muun kysymyksen

yhteydessa.

Teoreeettista taustaa vasten on muodostettu tutkimuksen runko. Tutkimukseen valitut tee-
mat on edelleen pilkottu pienempiin kokonaisuuksiin. Naista kokonaisuuksista on pyritty
I6ytamaan erillisia tekijoita ja tarkempia asioita joita on ollut tarkoitus paasta tutkimaan
haastattelukysymysten avulla. Esimerkiksi tutkiessani johtamisen uusimpia suuntauksia
olen kysynyt haastateltavilta heidan nakemyksiaan nykypaivan hyvan johtajan taidoista,
piirteista, kokonaisuuksien hallinasta seka viimeisimmistad havainnoista ja muutoksista joh-

tamistydn kentalla.

Saadut havainnot on aluksi pelkistetty eli redusoitu. Tassa vaiheessa epaolennaiset ha-
vainnot on karsittu systemaattisesti pois niin ettei havaintojen asiasisalté (data) kuiten-
kaan katoa. Taman jalkeen aineisto on ryhmitelty samankaltaisten kasitteiden alle ja nain
on muodostettu aineiston alaluokkia. Alaluokista on jalleen etsitty samankaltaisuuksia ja

niista on edelleen muodostettu ylaluokkia ja lopulta paaluokkia. (liite 1)



Klusteroinnissa aineistoa tiivistetaan niin, etta yksittaiset tekijat sisaltyvat yleisempiin ka-

sitteisiin. Tama analyysin vaihe luo pohjaa itse tutkimuksen perusrakenteelle seka myds-
kin alustavia kuvauksia kiinnostuksen kohteena oleville ilmidille. (Tuomi & Sarajarvi 2018,
124.) Alaluokkia yhdistellaan edelleen ylaluokiksi ja ylaluokkia edelleen paaluokiksi. Paa-
luokkien kautta muodostetaan yhdistava luokka, jonka kautta hahmottuu itse tutkimusteh-
tava. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 127.)

Klusteroinnin jalkeen paaluokat, ylaluokat ja alaluokat on ryhmitelty niin, ettd havaintojen
"hierarkinen” polku on selkeampi seka tutkimuksen tekijalle, etta tutkimuksen metodologi-
asta tarkemmin kiinnostuneille. Taman ryhmittelyn ohessa on ollut mahdollista havaita
paaluokkien yhteys trendi kasitteiden kanssa, ylaluokkien yhteys osaamistarpeisiin seka
alaluokkien yhteys kaytannon toimintaohjeisiin. Nain on ollut mahdollista I6ytaa vastauksia
itse tutkimuskysymyksiin. Lisdksi tdman ryhmittelyn avulla tulosten muodostaminen ja tar-
kastelu seka jatkotydstaminen johtopaatdksia varten on ollut huomattavasti selkedmpaa.
(Liite 2.)

Klusteroinnin jalkeen aineisto abstrahoidaan, eli kasitteellistetaan. Abstrahoinnisssa alku-
peraisdatan kielellisista ilmauksista kuljetaan kohti teoreettisia kasitteita ja johtopaatoksia
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 125-126).



3 Nakokulmia strategiaan

3.1 Resurssit ja toimintaymparisto

Yrityksen perustamisvaiheen suunnittelutydssa kaytetdan apuna analyyseja. Yleisia kay-
tettyja analyyseja ovat sisaisen tehokkuuden ja toimintaympariston analyysit. Sisdisen te-
hokkuuden analyyseilla selvitetaan yrityksen resursseja, joita ovat esimerkiksi tydvoima,
osaaminen, paaoma, tilat ja laittet sek& suhdeverkostot. Toimintaymparistd-analyysit voi-
daan jakaa Iahi— ja makroymparistéihin. Lahiymparistd analyyseilla tutkitaan yrityksen asi-
akkaita, kilpailijoita, yhteistydkumppaneita ja muita oleellisia sidosryhmia. Makroymparisto
taas kasittda laajempia yrityksen toimintaan vaikuttavia tekijoita, joita ovat esimerkiksi tek-
nologiset, taloudelliset, poliittiset ja vaeston rakenteelliset tekijat, globalisaatio seka tren-
dit. Naita tekijoitd organisaatioiden olisi kyettava arvioimaan seka analysoimaan niiden

vaikutuksia omaan toimialaan ja liiketoimintaan. (Viitala & Jylha 2014, 44.)

3.2 Yritys-strategia

Sisaisten ja toimintaymparistén analyysien pohjalta voidaan luontevasti kehitella strate-
giaa. Strategia voidaan ndhda toiminnan suuntaajana, joka kuvailee niita keinoja joilla py-
ritdan erottautumaan kilpailijoista, houkuttelemaan asiakkaita ja tekemaan kannattavaa
tulosta. Strategian paapiirteind voidaan nahda tulevaisuuteen suuntautuminen, suhteet
asiakkaisiin ja kilpailijoihin sekd kannattavuuden turvaaminen. (Viitala & Jylha 2014, 44.)
Yksinkertaisimmillaan strategia voidaan nahda suunnitelmana, jonka avulla voidaan
paasta haluttuun maaliin (Rees & Smith 2017, 12).

Strategian muodostaminen on tavallaan eraanlaista riskinottoa, silla tulevaisuuden tapah-
tumista ei ole mahdollista saada kovinkaan tarkkaa tietoa. Mahdollisten tulevien tapah-
tumien haarukointi skenaariotekniikkaa hyddyntaen toimii useasti strategiatyon lahtdkoh-
tana. (Viitala 2014, 41.)

Eras toinen tapa lahestya strategian muodostamista on pyrkid minimoimaan muuttuvien
tekijoiden vaikutuksia kokonaisuuden suhteen. Muutuvina tekijoina voivat olla esimerkiksi
organisaation sisaiset ja ulkoiset voimat. Erottelemalla toisistaan strateginen ymparisto
missa strategiaa toteutetaan eli konteksti, kaytannon toimet strategian toteuttamiseksi el
Siséltoé seka eri kdytannon toimien vuorovaikutus eli prosessit, voidaan minimoida muut-
tuvien voimien lopullista vaikutusta. Useimmin konteksti ja siséltd ovat suhteellisen
selkeitd organisaatiolle mutta prosessi ei niinkaan ja se onkin useimmiten ongelmia tuot-
tava alue. (Rees & Smith 2017, 41-42.)

Strategia voidaan jakaa edelleen eri osastrategioihin. Eras tapa on jakaa strategia yritys-

strategiaksi, liiketoimintastrategiaksi ja operatiivisiksi strategioiksi (Viitala & Jylha 2014,



66). Yritysstategian kautta maaritellaan se liiketoiminnan kenttd missa toimitaan tai halu-
taan olla mukana (Viitala 2014, 43). Lisaksi yritysstrategiassa voidaan maaritella niita asi-
oita mista halutaan luopua (Viitala & Jylha 2014, 66).

Liiketoimintastrategialla puolestaan tarkoitetaan niita toiminnan periaatteita, joiden avulla
yritys pyrkii menestymaan (Viitala 2014, 41).

Nama toiminnan periatteet laaditaan yleensa ymparistéanalyysien ja organisaation nykyti-
lan seka sen voimavarojen kartoittamisen kautta. Strategian keskeisimpina
ominaisuuksina on nahtavissa tulevaisuuteen suuntautuminen, kannattavuuden ja jat-
kuvuuden turvaaminen seka suhteiden huomioiminen asiakkaisiin ja kilpailijoihin.
Liiketoimintastrategian kiintopisteita ovat missio ja visio. Missio on toiminta-ajatus ja se
toimii strategian lahtdkohtana. Strategian maalina on visio, joka on nakyma tulevasta, jota
kohti halutaan kulkea tai asiantila, joka halutaan saavuttaa. (Viitala & Jylha 2014, 60.)
Operatiiviset eli toiminnalliset strategiat laaditaan niin, ettd ne mahdollistavat
liketoimintastrategian toteutumista. Operatiivisia strategioita ovat esimerkiksi hen-
kildstostrategia, tuotantostrategia, tutkimus- ja kehitysstrategia sekd markkinointistrategia
(Viitala 2014, 43.) Mydskin asiakaspalvelustrategia kuuluu operatiivisiin stragegioihin (Vii-
tala & Jylhd 2014, 66).

3.3 HRM- strategia

Liiketoiminnan johtamisen ja henkildstdjohtamisen voidaan ndhda olevan tiiviisti
yhteydessa ja muodostavan ns. toisiinsa nivoutuvan prosessin. liman liiketoimintastrate-
giaa ei ole mahdollista johtaa henkildstdvoimavaroja startegisesti. (Viitala 2014, 41.)
Strategisesti toimiva HR pyrkiikin linkittdmaan kaytannon toimensa HR-stategiaan, joka
puolestaan linkittyy suoraan liiketoiminta-strategiaan. (Rees & Smith 2017, 22). Organi-
saation johtoryhman aito kiinnnostus ja suhtautuminen henkildstdjohtamista kohtaan

tukee HR:n toimintaa ja liiketoimintastrategian toteutumista (Viitala 2014, 41).

Useassa yrityksessa strategisia valintoja joudutaan tekemaan henkilostolliset voimavarat
huomioiden. Tama korostuu organisaatioissa, joissa asiantuntijoiden maara on suuri. (Vii-
tala 2014, 41.) Henkilostéjohtamisen yksi tarkea tehtava on huolehtia siita, ettéd organi-
saatiolla on oikeanlainen, osaava, riittava ja hyvinvoiva henkilosté kaytdssaan (Viitala &
Jylha 2014, 216). Henkilostojohtaminen kasittda kdytanndssa kaiken johtamistoiminnan
mika liittyy henkildstoon. Henkildstdjohtamisen keskeisimpina paatehtavina voidaan
nahda henkiléstéjohtamisen prosessit ja kdytannoét, henkildstdn ohjaus ja tukitoiminnot,
uudistumisen ja muutoksen johtaminen seka strateginen henkildstéjohtaminen. (Viitala &
Jylha 2014, 218.)



Nakemysta siita, etta stragesisesti toimiva HR edistaa liiketoimintaa ja vaikuttaa
tuloksellisuuteen on kuitenkin jokseenkin haastavaa nayttaa teoreettisesti toteen (Beard-
well & Claydon, 12). Haasteita teoreettiselle tutkimukselle asettavat usein ndkemyserot
HR-tehtavien tarkeyksiin ja mittaustapoihin liittyen (Beardwell & Claydon, 15). Mydskin
yritysten toimialoilla ja markkinoilla on oma vaikutuksensa siihen miten voimakkaasti HR:n
toimet vaikuttavat tuloksellisuuteen. Esimerkiksi tuotanollisilla tekij6illa ja massatuotan-
nolla kilpaileva yritys todennakoisesti hyotyy vahemman HR: n toimista, kuin yritys joka
pyrkii erottautumaan osaamisellaan ja asiantuntijuudellaan. (Beardwell & Claydon 2010,
13.)

3.4 Henkilostojohtamisen ulottuvuudet

Henkilostojohtamisen kentan ulottuvuuksia voidaan hahmotella neljan keskeisen HR:n
ulottuvuuden kautta (kuvio 1). Ulottuvuudet ovat valineet (keinot), ihmiset, strategia ja or-
ganisaatio. Kuvion uloimalla kehalla ovat kontrolli, ihmiset, kehittyminen ja systeemi.
Naiden uloimpien kasitteiden valiin muodostuvat horisontaalinen ja vertikaalinen jana.

Naiden janojen aaripaiden painotukset vaikuttavat toisiinsa. (Vanderstraeten, 2019. xix.)

Kontrolli
vélineet ihmiset
sys-
teemi
o
strategia organisaatio
Kehittyminen

Kuvio 1. Henkildstéjohtamisen ulottuvuudet (mukaillen Vanderstraten 2019, xx)

Uloimman kehikon horisontaalisen janan toisessa aaripaassa on systeemi joka pitaa
sisallaan organisaation jarjestelmat ja menettelytavat. Tama janan toisessa aaripaassa on
ihmiset, joka korostaa ihmisia yksiléina. Vertikaalisen janan aaripaat ovat kontrolli, jolla
tarkoitetaan henkildston ja organisaation hallinnan sailyttamista seka kehittyminen, joka
voidaan nahda ryhman sponttaanina dynamiikkana. Naiden janojen aaripaiden paino-
tukset vaikuttavat toisiinsa kdanteisesti. Tall6in siis lisddmalld huomiota toisessa
aaripaassa, vahennetaan huomiota toisessa aaripaassa. Esimerkiksi mitd enemman HR

keskittyy ja korostaa jarjestelmallista toimintaa ja menettelytapojen tarkeytta (systeemi),



sitd vahemman huomiota saa ihmisten luontainen “innovoivuus” ja yksilollinen toiminta (ih-
miset). (Vanderstraeten, 2019. xviii.)

Vertikaalisen janan suhteen nakemyksena on, ettd mitd enenmman HR pyrkii kontrol-
loimaan ja stabilisoimaan organisaatiota ja sen henkildst6a, sitd vahemman jaa tilaa hen-
kildston ja organisaation “luontaiselle” muutokselle ja kehittymiselle. Talla kaikella tar-
koitetaan, etta henkiléstdjohtaminen on jatkuvaa taktikointia kontrollin ja kehittymisen, py-

syvyyden ja muutoksen seka pysahtymisen ja liikeen valilla. (Vanderstraeten, 2019. xix.)

Sisemman kehan ulottuvuudet eivat vaikuta toisiinsa samankaltaisesti, kuin uloimman ke-
han ulottuvuudet ja voivat elaa suhteellisen tasapainoisina toistensa rinnalla (Vander-
straeten, 2019. xviii).

Valineellinen ulottuvuus luo perustan myoétavaikutteiselle yhteistydlle. Téama ulottuvuus
tahtaa muuttamaan ennustamattoman sosiaalisen yhteisdn toimintaa kontroloidummaksi
ja ennustettavammaksi. Keinoina tahan paasemiseksi kaytetaan selkeita saantoja, ruti-
ineja, prosesseja ja esimerkiksi yhteisia kokouksia.

Inhimillinen ulottuvuus korostaa organisaation koostuvan oikeista ja elavista ihmisista. Ih-
misistd kumpuavat tunteet ja heidan valiset ristiriitansa ovat arkipaivaisia ja niiden huomi-
oiminen on tarkeaa. Tunteet kumpuavat samoilta juurilta kuin motivaatiomme ja innok-
kuutemme ja ne ovatkin tarkeita tekijoita, kun halutaan saavuttaa yhteisia tavoitteita. Or-
ganisationaalisella ulottuvuudella tarkoitetaan kaytadnndssa niitd raameja ja rooleja joissa
henkildstojohtamiseen tulee tapahtua. HR:n tulee luoda organisaatiolle tarkoituksenmukai-
sia rakenteita ja toimintakultuuria, jotka ovat olennaisia ja yhteensopivia organisaation vi-
sion, mission ja strategian kanssa. Onnistuessaan naissa toimissa HR:n on mahdollista
kasvattaa henkiloston innostusta ja motivaatiota.

Strateginen ulottuvuus korostaa organisaation strategiaa, tavoitteita ja paamaaria HR:n
toimien suhteen. HR:lla on valttamatonta olla katse tulevaisuudessa ja seurata tarkasti
mita toimintaymparistdssa tapahtuu. Seuraamalla esimerkiksi asiakkaiden, kilpailijoiden,
yhteisty6kumppanien, muiden organisaatioiden ja yhteiskunnan tilaa seka muutoksia on
mahdollista reagoida strategisilla paatoksilla ajankohtaisiin tarpeisiin. Taman kautta seka
huomioimalla organisaation strategiset paamaarat on mahdollista myoétavaikutttaa
kasvamiseen ja menestymiseen.

(Vanderstraeten, 2019. xx.)

3.5 HRM ja arvon tuottaminen

Arvon lisdaminen voidaan nahda henkildstdén johtamisen yhtena tarkeimpana paamaarana
ja HR:n missiona (Viitala 2014, 198). Organisaation olisi hyodyllistd ottaa huomioon miten

HR:n avulla voidaan tuottaa lisdarvoa organisaation arvoketjulle ja lopulta vaikuttaa



myoskin tuloksellisuuteen. Mikali HR:n rooli organisaatiossa on olla aidosti strateginen
partneri, tulisi HR:n olla tietoinen niista toimintansa ulottuvuuksista, jotka tuottavat eniten
arvoa ja pysyvaa kilpailullista etulyéntiasemaa. Taman saavuttamiseksi HR:n tulisi pohtia
sita, milla keinoilla yritys haluaa erottautua kilpailijoistaan seka organisaation tuotannon
tehokkuutta, asiakaskuntaa ja tarjottujen palvelujen kenttaa. Lisaksi HR:n olisi hyva miet-
tia mitka arvoketjun osat vaikuttavat voimakkaimmin differoitumiseen. (Beardwell & Clay-
don, 51.) Henkiléstéjohtamisen avulla on tarkoitus tuottaa arvoa organisaation omistajille,
sijoittajille, henkilostdlle, asiakkaille ja lopulta mydskin ymparistdlle, eli yhteisélle seka
yhteiskunnalle. Mietittdessa HR:n tuottamaa arvoa tulosmittareiden kautta, on huomi-
oitava mita mitattava arvo kullekkin sidosryhmalle todella merkitsee seka sitéd miten naita
arvoja voidaan mitata. (Hallintoakatemia 2018.) HR:n voidaan nahda tuottavan arvoa ja
vaikuttavan menestykseen epasuorasti. TAma tapahtuu valillisesti vaikuttamalla ainakin
tydntekijoihin, esimiehiin ja linjaesimiehiin. (Vanderstraeten, 2019. 139.) Onnistuakseen
arvon lisdamisessa HR:n olisi hallittava ainakin kuviossa 2 esitetyt elementit, jotka ovat
ulkoinen toimintaymparistd, tarvittavat henkiléstdvoimavarat, sidosryhmien tarpeet ja
odotukset, toimivat henkilostokaytannot sekd henkiloston ammattitaidon kehittdminen (Vii-
tala 2014, 198.)

Ulkoiset tekijat

Taloudelliset, demogafiset,
poliitiset, teknologiset,
lainsdadantd, globalisaatio, kilpailu,
ekologiset, eettiset ja trendit

Henkil&ston Sisdiset ja ulkoiset
ammattitaito sidosryhmat
osaaminen, patevyys, Omistajat, sijoittajat, johtajat,

kehittyminen ja roolien selkeys tydntekijat, yhteistyGkumppanit

Henkiloston
johtamisresurssit Henkil6stokaytannot

HR-strategia, resurssit ja organisaation henkilbs1d, suoritukset, tieto, tydt

strategia

Kuvio 2. Arvon tuottamisen edellytyksia (mukaillen Viitala 2014, 198)
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4 Megatrendit

Megatrendit voidaan nahda suurina trendeind, jotka vaikuttavat globaalisti ja pitkaan. Nii-
den voidaan ajatella vaikuttavan jopa vuosikymmenia, jollei tapahdu jotakin yllattavaa,
joka muuttaa niiden suunnan. (Hiltunen 2019, 13.) Megatrendeja tarkastelemalla voidaan
pyrkia hahmottelemaan tulevaa seka tarkastella nykyhetken kehityssuuntia ja muutoksia
(Sitra 2020, 6).

Megatrendit eivat ole niinkdan tulevaisuuden kuvia vaan oikeammin tdman paivan tapah-
tumia, joiden perusteella on mahdollista hahmotella tulevaa. Yritysten olisi omien toimiala-
kohtaisten trendien lisaksi hyodyllista tarkastella myoskin ymparistossaan vaikuttavia
megatrendeja. Niiden huomiotta jattaminen esimerkiksi strategiatyoskentelyssa voi aiheut-

taa mahdollisia haasteita ja ongelmia. (Hiltunen 2019, 9.)

4.1 Taustaa nykytilanteelle

Talla hetkella maapallo elaa ns. neljannen teollisen vallankumouksensa aikakautta. En-
simmainen teollinen vallankumous alkoi n. 1760. Talléin hdyrykoneiden kayttoonotto mul-
listi yhteiskuntien elaman. Aiemmin elaman keskittyminen maatalouden ja maatilojen
yhteyteen, keskittyi nyt hoyrykoneiden avulla teollisuuden ja matkustamisen kehit-
tamiseen. Hoyrylaivat ja hdyryveturit mullistivat ihmisten liikkuvuutta. Teollisuuden synty-
minen ja sen kasvaminen kehittivat kaupunkeja ennen ndkematénta vauhtia sekd myoéskin
saivat taloudet nousemaan.

Toisen teollisen vallankumouksen voidaan ndhda ohjanneen voimakkaiten nykyista tilan-
nettamme. 1900-luvulle saavuttaessa, oli massatuotanto jo arkipaivaista. USA:ssa vuonna
1800 n. 6% prosenttia ihmisistd asui kaupungeissa. Vuonna 1900 vastaava luku oli 40%.
Ihmiset muuttivat suurella volyymilla kaupunkeihin teollisuuden luomien tydpaikkojen
perassa. Tuolloin mm. polttomoottorit, lentokoneet ja muut eldamaa helpottavat keksinnot
arkipaivaistyivat.

Kolmas teollinen vallankumous on 1950-luvulla alkunsa saanut ja tahan hetkeen ulottuva
digitaalinen vallankumous. Suurina mullistuksina voidaan nahda mekaanisista koneista ja
analogisesta elektroniikasta siityminen digitaaliseen elektroniikkaan seka tuotantojen au-

tomatisointiin. (Salesforce 2020.)

4.2 Nykyhetki

Neljas teollinen vallankumous tapahtuu juuri nyt ja vaikuttaa voimakkaasti tyo- ja
elinymparistodmme. Tata aikakautta voidaan hahmotella biologisen, fysikaalisen ja digi-

taalisten maailmojen fuusioitumisena. Tdma kolmen ulottuvuuden yhdistyminen nakyy
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kaytannossa esimerkiksi tekoalyn, tietokoneiden tieteellisen laskennan, virtuaalitodel-
lisuuden, bioteknologian, roboottien, innovaatio materiaalien ja IOT:n arkipaivaisena
hyédyntamisena seka energian tehokkaana saildomisena. Nama ja muut muutokset
ravistelevat organisaatioiden toimintaa ja tydelamaa voimakkaasti. Organisaation olisikin
hyva pitaa henkildstdénsa tietoisena uusista suuntauksista ja niihin liittyvista muutoksista.
Taman kautta on mahdollista varautua talla hetkella tapahtuviin ja tulevaisuuden

muutoksiin. (Salesforce 2020.)

Suurina globaaleina voimina eli megatrendeina jotka vaikuttavat talla hetkella elamaamme
voimakkaasti ja globaalisti voidaan nahda ainakin; globalisaatio, vaestdnkasvu, vaestora-
kenteen muutokset, eriarvoisuuden kasvaminen, varallisuuden ja kulutuksen kasvaminen,
teknologian kehitys, digitalisaatio, kaupungistuminen ja ilmastonmuutos (Hiltunen 2019,
9). Yhteiskunnallisesti nahtynd megatrendeja ovat; globalisaation haavoittuvuus seka sen
johtamisen epavakaus, kilpailu energia- ja muista resursseista seka vallan, riippuvussuh-
teiden ja yhteistydn muutokset maailmassa (Euroopan unionin julkaisutoimisto 2018.1).
Muita tarkeitd megatrendeja ovat; verkostomaisen vallan voimistuminen, teknologian
sulautuminen kaikkeen ymparistdédmme, paine ekologiselle jalleenrakentamiselle seka
talousjarjestelmien suuntien hakeminen (Sitra 2020, 9-10).

Tulevaisuuden ja nykyhetken kehitys-suuntien hahmottamiseksi on hedelmallista tar-
kastella megatrendeja, trendeja, heikkoja signaaleja, seka janniteita joita voi esiintya
naiden kehityskulkujen yhteydessa (Sitra 2020, 39). Kuviossa 3 on yhdistelty edellamainit-

tuja megatrendeja havainollisempaan muotoon.

talousjérjestelmien suun- globalisaatio eriarvoisuuden lisdantyminen

tien hakeminen

vaestérakenteen muutokset

globaali kilpailu

resursseista . )
varallisuuden kasvaminen

véestdnkasvu teknologian kehitys ja sen

\ sulautuminen ympérist6on
Megatrendit
//

kulutuksen kasvaminen

kaupungistuminen

ilmastonmuutos

verkostoimaisen vallan li-

sadntyminen

globaalit vallan, yhteistyén ja
riipuvuusuhteiden muutokset digitalisaatio ja sen haavoit-
tuvuus

paine ekologiselle jélleenrakentamiselle

Kuvio 3. Megatrendeja
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5 HR-ja johtamisen trendeja

Trendit ovat megatrendeja tarkempia ja pienempié. Ne voivat olla esimerkiksi vain toimi-
alakohtaisia toisin kuin globaalit ja vaikutukseltaan hyvin voimakkaat megatrendit. (Hiltu-
nen 2019, 9). Trendi voidaan maaritella vallitsevaksi suuntaukseksi, pyrkimykseksi tai ta-
vaksi. Se voi olla yleista liikettd kohti tiettya suuntaa tai nykyista tyylia ja mieltymysta (Mar-
riam-Webster 2020).

5.1 Sosiaalinen yritys

Talla hetkella yhtena yleisena yritysmaailman trendina on pyrkimys tulla “sosiaaliseksi yri-
tykseksi”. Tama kasite tarkoittaa kaytannossa sita, etta yritykset haluavat toimia eraanlai-
sina alansa roolimalleina, jotka korostavat ja kunnioittavat tuloksellisuuden lisaksi
ymparistoonsa liityvia tekijoita seka osakkeenomistajien ja arvoverkostojensa toiveiden to-
teutumista. (Deloitte 2019, 2.) Keskeisia teemoja sosiaaliseen yritykseen liityen on
hahmoteltu kuviossa 4. Kuviossa esitettyjen teemojen hallinta vaatii nykypaivan trendien

huomioimista ja aktiivista reagoimista niiden synnyttamiin tarpeisiin (Deloitte 2019, 2).

Tyon syvallisempi
merkitys

avoimuus ja henkilékohtainen
! kasvu ja intohimo

(EpiEL R Sosiaalinen yritys tyshon

yhteistyo ja
henkilokohtaiset eettisyys ja reiluus
suhteet

Kuvio 4. Sosiaalisen yrityksen teemoja (mukaillen Deloitte 2019, 5)

5.2 Johtaminen 2020-luvulla

Nykypaivan johtamisen kontekstia maarittavat esimerkiksi uusien teknologioiden kayttdéon-
otto, vaihtoehtoinen tydvoima, organisaatiorakenteiden horisontaalisuus, tiimityoskentely,
asiakaiden uudenlaiset odotukset seka useat muut nopeasti tapahtuvat muutokset (De-
loitte 2019, 37& 41). Johtajien odotetaan huomioivan entistd enemman sosiaalisia tekijoita
ja tekevan enemman operatiivista yhteistyota. Linjaesimiehiltd puolestaan odotetaan yh-

teistyota tiimeistda muodostuvien verkostojen kanssa. On oleellista huomioida, etta vaikka
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organisaatiot odottavatkin naita asioita tapahtuvan, ovat niiden palkitsemiskaytannot ja
ajatusmaailmansa usein kallellaan perinteisempaan johtamistyyliin pain. (Deloitte 2019,
37.) Talla hetkelld johtamisen voidaan nahda olevan ns. risteystilanteessa. Johtajien on
luonnollisesti hallittava perinteisia johtamistaitoja, kuten esimerkiksi tiimien valvontaa,
paatdksen tekoa, toiminnan valvomista seka investointien priorisointia.

Taman lisaksi heiltd odotetaan yha enemman oppimiskykya ja toimintaa uudempien johta-
mistaitojen suhteen. (Deloitte 2019, 38.) Uusia johtamisen taitoja ovat esimerkiksi kyky va-
lita omaa suuntaa nopeasti muuttuvan ympariston keskella seka kyky adaptoitua muutok-
siin. Johtajilta odotetaan myodskin “ajan hermoilla olemista” ja tarkkaavaisuutta asiakkai-
den ja markkinoiden muuttuvien odotuksien suhteen. (Deloitte 2019, 40.) Muita tarkeita
nykypaivan johtamisen teemoja ovat esimerkiksi reiluus, osallistaminen, sosiaalinen vas-
tuu, jatkuva kehitys, motivoiminen, teknologisten mahdollisuuksien hyddyntaminen, riskien
hallinta ja laadun sisallyttaminen koskemaan koko henkilokuntaa (Deloitte 2019, 38-40).
Uusien odotusten suhteen tyontekijat eivat enaa tyydy arvioimaan yrityksidan pelkan tu-
loksen perusteella. Tdman paivan arvioimisessa tarkeita tekijoita ovat toiminnan vaikutuk-
set sosiaaliseen ja fyysiseen ymparistdoon, asiakkaisiin seka tydntekijéihin. (Deloitte 2019,

39.) Johtamisen uudempia teemoja on hahmoteltu kuviossa 5.

uusi johtaminen

muutosten hallinta, digitalisuuden S
adaptoituminen, suunta, sosiaalinen vastuu, riskien hyodyntaminen, UmliyEel iy,
muuttuvat asiakas- ja hallinta, laadun huomiointi, toimintojen/ palveluiden/ SIS,
markkinatarpeet brandien herkkyys tuotteiden jatkuva tydntekijoiden tarpeet,

kehittdminen motivointi

kuvio 5. Johtamisen uudempia teemoja (mukaillen Deloitte 2019, 40)

Perinteisten ja uusien johtamistaitojen hallinnan lisdksi, organisaation ja HR:n olisi hyva
pohtia sitd mista osaavia johtajia voitaisiin 10ytaa. Tassa yhteydessa katsetta on hyva
kadantaa myoskin organisation sisélle ja miettia sitd miten organisaatiokultturia voisi kehit-
taa niin, etta tulevaisuuden johtajia syntyisi talon sisalta. Tyontekijdiden etenemista kohti
johtotehtavia voidaan tukea esimerkiksi tarjoamalla heille vaihtelevampia ja kehittdvampia
tyétehtavia. Heille voidaan mydskin aktiivisesti ja suoraan promota johtamistehtavia. Jo
johtotehtavissa olevia mutta kokemattomien johtajien kehittymista voidaan tukea kannus-
tamalla heitd haastamaan ja kehittdmaan liiketoimintaa. Lisaksi on tarkeaa kannustaa
heitd nayttdmaan julkisesti heidan kunnioitustaan tydntekijdiden kykyihin. (Deloitte 2019,
41.)
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5.3 Vaihtoehtoinen ty6voima ja osaajien sisdinen liikkuvuus

Aiemmin lahinnd kokoaikasen tydvoiman vaihtoehtona kaytetyt freelancerit, urakoitisijat ja
keikkatyontekijat ovat nykyaan organisaatioiden keskeista tydvoimaa. Taman muuutoksen
lisdksi kilpailu lahjakkaasta ja osaavasta tydvoimasta on kiristynyt. Organisaatioiden
olisikin nykyaan hyodyllistd osata varautua naihin muutoksiin ja osata hyddyntaa niita
strategisesti. (Deloitte 2019, 6.) Yhtena toimivana ratkaisuna voisi olla se, ettd HR sovittaa
yrityksensa palkitsemiskaytantéja huomioimaan mydskin keikkatydlaisia (Vanderstraeten
2019, 209). Vaihtoehtoisen tyévoiman hyddyntadminen vaatii organisaatioilta ainakin
joustavuutta. Muutosten ollessa suhteellisen uusia, onkin nopeasta reagoinnista hyotya
silla parhaita tapoja ja keinoja hyddyntaa vaihtoehtoista tyévoimaa kehitetaan juuri talla
hetkella. (Deloitte 2019, 6.)

Yhtena tydvoiman trendina nahdaan myoskin “bumerangi” tydvoiman lisdantyminen.

Talla tarkoitetaan yrityksesta lahtevia ja takaisin palaavia tyontekijoita. Bumerangitydnteon
trendi syntyy padosin huippuosaajien vaihtaessa tydnantajaorganisaatioitaan. Kyseisten
tydntekijdiden uudelleen palkkaaminen voi olla kannattavaa monella tavalla. Kannatta-
vuutta syntyy tydntekijan lisdantyneesta perspektiivista ja osaamisesta seka pienista tyo-
tehtavien perehdytys- ja koulutuskustannuksista. Kahta jalkimmaista ei valttamatta tarvita
lainkaan. HR:n olisikin hyddyllista kehittaa rekrytointivaylidan niin, ettd bumerangityévoima

olisi helpompi erottaa tydnhakijoiden massasta. (Vanderstraeten 2019, 208.)

Kilpailu osaajista ja verkostoituminen synnyttavat paineita kehittdad osaavan tyévoiman si-
saista liikkuvuutta. Osaaijien tulisi olla helpompi liikkua organisaation sisalla eri sijaintien,
projektien ja tyétehtavien valilla. Hyvin menestyvat organisaatiot kuten esimerkiksi Google
ja Cisco kayttavat vahvan tiimitydskentelyn ja verkostoitumisen lisdksi nopeaa osaajien
liikuttelua. Heilla on kykya synnyttaa uusia liiketoimintoja nopeasti tarpeen ilmaantuessa ja
I6ytaa osaajat tarvittaviin rooleihin. (Deloitte 2019, 53.)

Organisaation osaavan tydvoiman sisainen siirtely vaikuttaa kuitenkin olevan yllattavan
haasteellista. Tata kuvaa useiden tyontekijoiden kokemukset siita, etta uusien ja kiinnos-
tavien tydpaikkojen l6ytdminen muista organisaatioista koetaan helpommaksi, kuin liikku-
minen uusiin rooleihin omassa organisaatiossa. Kuviossa 6 on kuvattu tyontekijoiden ko-
kemuksia uusien tyopaikkojen loytamisesta. Kuviosta 6 on nahtavissa, etta yli puolet vas-

taajista koki tydpaikan I6ytyvan helpoiten oman organisaation ulkopuolelta (57%).
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UUDEN TYOPAIKAN LOYTAMISEN KOKEMUKSIA

40%

. ﬂ 37% l
20% o ' 24% 20% '

0%

omasta organisaatiosta omasta organisaatiosta  muualta on helpompi muualta on paljon
on paljon helpompi on helppo I6ytda uusi 16ytaa uusi tyopaikka helpompi I6ytaa uusi
16ytaa uusi tyopaikka tyopaikka tyopaikka

Kuvio 6. Uuden tydn I6ytymisen kokemuksia (mukaillen Deloitte 2019. 86)

Lisaksi kuviosta 6 on nahtavissa, etta yli kolmasosa vastaajista koki tyopaikan 16ytyvan
paljon helpommin organisaation ulkopuolelta (37%).

TyoOntekija joka haluaa edeta urallaan ei valttdmatta haluaisi vaihtaa tydnantajaa. Sisdinen
liikkuvuus on kuitenkin jokseenkin problemaattista. Sisaista likkuvuutta hankaloittavat esi-
merkiksi organisaatioiden rakenteiden perustuminen hierarkiaan ja siihen nojautuvaan
johtamiskulttuuriin. On luonnollista, ettd yleneminen tapahtuu hitaasti ja ansaitusti alhaalta
yléspain. Huomion arvoista on, etta osaajia on mahdollista siirrella sisaisesti eri tyotehta-
vien, projektien ja sijaintien valilla. (Deloitte 2019, 85-87.)

HR:aa ja johtajia voidaan kannustaa ja palkita sisaisten kandidaattien palkkaamisesta.
Esimiehet eivat kuitenkaan mielellaan paasta kasistaan osaavaa tyontekijaa toisen esi-
miehen alaisuuteen ja voivatkin muodostaa haasteen osaajien sisaiselle liikkuvuudelle.
(Deloitte 2019, 87.) Sisainen liikkuvuus voi olla erittain tarkea lahde osaajien I6ytamiselle
seka kilpailuedun saavuttamiselle. Onnistuminen tassa vaatii investointeja ja keskittymista
organisaation rakenteisiin, kultuuriin ja kannustinjarjestelmiin. Nama suurehkot muutokset
voivat kuitenkin olla ratkaisuna laajalti esiintyvaan osaajapulaan. (Deloitte 2019, 89.) Or-
ganisaatiovertailuissa on havaittu, ettd nopeiten kasvavat organisaatiot kayttivat kaksi
kertaa todennakdisemmin toimivia sisaisia liikkuvuusmalleja, kuin taloudellisesti paikallaan
pysyvat organisaatiot ja yli kolme kertaa todennakdisemmin, kuin tappiota tekevat organi-
saatiot (Deloitte 2019, 88).

5.4 Tyontekijakokemus

Erés nykypaivan tydelaman trendi on tyontekijakokemuksen muutos kohti syvallisempaa
tydn merkityksen ja tyontekijan inhimillisen puolen yhteensulautumista. Avaintekijoita
tassa trendissa ovat henkildkohtaiset kokemukset yhteenkuulumisesta, tydon merkitykselli-
syydesta, suhteista ja luottamuksesta. Ajattelutapa, missd HR nakee henkildston
sisdisend asiakkaana, voidaan nahda osittain puuutteelliseksi, silla siind ei ehka tarpeeksi
huomioida erilaisten tyontekijoiden yksilollisia tarpeita. Naita tarpeita ovat esimerkiksi hen-

kildkohtaiset tuntemukset tyon tarkoituksesta seka merkityksellisyydesta, henkildkohtaiset
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urapolut ja yksilolliset sosiaaliset tarpeet. (Deloitte 2019, 45-47.) Ns. Y-sukupolven
tyontekijat haluavat tyon jota he henkilokohtaisesti haluavat tehda sen sijaan, etta he
tekisivat vain jotakin tyéta (Kauppalehti 2015). Muita tarkeita tekijoita tyénteon kokemus-
ten suhteen ovat; tulot, tdiden jatkuvuus, vapaa-aika, tydkaverit ja joustavat tyosken-
telymahdollisuudet. (Manpower 2016, 8) Y- ja Z-sukupolvien tyontekijat arvostavat lisaksi
mahdollisuutta tydskennelld kotoa kasin. Tilanne on talla hetkelld korostunut koronaepi-
demian myd6ta, mutta silti yli 60% heista haluaisi tydskennelld useammin kotoa myoskin,
kun nykytilanne on parempi. Seka Y-, etta Z-sukupolven tyéntekijat ovat lahivuosina al-
kaneet myodskin arvostamaan pidempaan tydskentelya samalle tydnantajalle. (Deloitte
2020, 15) HR:n olisi hyva olla lapikotaisesti perilla organisaationsa toiminnasta, jotta se
voisi maaritella ja 16ytaa yksildllisia seka yhteisia ratkaisuja (Deborah & Waddill 2018,
210). Taman lisaksi olisi hyva miettia miten organisaation toiminnan tarkoitus saadaan
strategian keskidon. Pelkka tarkoituksen hieno maarittely ei riitd, vaan se tulisi sisallyttaa

kaytannon toimintaan. (Harward 2019.)

Tyontekijdille voidaan systemaattisesti osoittaa heidan tekemansa tyén vaikutuksia ja
merkitysta arvoketjulle seka arvoverkostolle. Nain luodaan syvallisempaa tyon mer-
kityksen kokemista. Pelkkaa tarkoituksen tai mission kertomista tydntekijoille ei koeta
enaa riittavaksi. Tyopaikkaan, palkitsemiseen ja etuihin keskittymisen lisaksi HR:n tulisi
jatkossa fokusoitua mydskin tydn inhimillisiin elementteihin ja etenkin syvallisten merkityk-
sien loytamiseen. Tata perspektiivia voidaan kuvailla personoituna tyontekijalahtoisyytena.
(Deloitte 2019, 49-50.)

5.5 Tiimityoskentely ja palkitseminen

Yksi oleellinen tydeldman trendi on tiimitydskentelyn suosion kasvaminen. Hierarkinen
johtaminen on muuttumassa yha enemman moniosaavien ryhmien johtamiseksi ja suori-
tuskyvyn hallinnaksi. (Deloitte 2019, 53.) Jotta tdman asian lapivieminen onnistuu, on or-
ganisaation johdolla oltava valmius hyvaksya tdma muutos (Deloitte 2019, 55). Kuviossa 7
on esitelty tutkimustuloksia tiimiperusteisen tydskentelymallin ja suorituskyvyn parane-

misen suhteesta.
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tiimityoskentelyn vaikutus suorituskykyyn

M vahvaa suorituskyvyn parantumista
vahaista suorituskyvyn paranemista
ei muutosta suorituskyvyssa
vdhaista suorituskyvyn alenemista

M voimakasta suorituskyvyn alenemista

M ei 0saa sanoa

Kuvio 7. Tiimiperusteinen tyoskentelymalli ja suorituskyky (mukaillen Deloitte 2019, 54)

Toimiakseen hyvin, tiimikeskeisen organisaation on osattava palkita tiimien jasenia
monipuolisesti. Tydtehtavien ja tuloksen lisdksi on hedelmallistd huomioida mydskin
reiluutta, 1apinakyvyytta, osallistamista ja vaikuttavuutta. Tarvittaessa myds palkitsemisjar-
jestelman voi uudellenmaaritella tiimilahtdisten tavoitteiden ymparille. Tutkimuksissa on
saatu nayttoa siita, ettd hyvin menestyvat organisaatiot kayttavat tiimitydskentelytaitoja
yhtena suoriutumisen mittarina huomatttavasti useammin kuin huonommin menestyvat or-
ganisaatiot. (Deloitte 2019, 55.)

Tutkimuksissa on havaittu, ettd palkitseminen ei yleisesti ole samalla tasolla kuin muut
tekijat joilla organisaatiot kilpailevat osaavasta tydvoimasta. Naita muita tekijoita ovat esi-
merkiksi tyontekijakokemus, urapolut ja toiminnan tarkoitus. Yleisesti voidaan sanoa, etta
organisaatioiden palkitsemisjarjestelmat eivat ole optimaalisessa tilassa. Useimmiten ne
eivat tayta taysin sisaisia eivatka ulkoisia odotuksia. (Deloitte 2019, 61-62.) Perinteisesti
on ajateltu, etta tyontekijalle tarkeat arvot ovat mitattavissa tyotyytyvaisyys mittauksilla,
palkitsemis aktiivisuudella ja kouluttautumis mahdollisuuksilla. (Hallintoakatemia 2020).
Uusimmat tutkimukset maalaavat kuitenkin tatd monipuolisempaa otetta. Nykypaivana or-
ganisaation olisi tutustuttava omiin tydntekijoihinsa ja rakennettava heihin sen tasoinen
suhde, jotta heidan todelliset arvonsa ja tarpeensa voisivat tulla esille. Sen lisaksi, etta or-
ganisaatio voisi selvittda tyontekijdidensa oikeat arvot ja tarpeet, tulisi sen viestittaa
selkeasti kayttdmistaan palkitsemijarjestelmista. Mydskin palkitsemisen muutoksista eri
roolien yhteydessa tulisi viestia tehokkaasti. (Deloitte 2019, 65.)

Tyontekijat nakevat, etta palkitseminen on huomattavasti muutakin kuin rahallista
palkitsemista. Sen taytyisi olla monipuolista, yksiléllistad ja huomioida tyéntekijdéiden hen-
kildkohtaiset tarpeet. Oman tydvoiman tunteminen on ensiarvoisen tarkeaa, jotta
palkitsemisessa voidaan ottaa huomioon yksildllisia tarpeita. Tama on tosin osoittautunut
tutkimuksissa yhdeksi vaikeimmista asioista palkitsemisen suhteen.

Organisaation ulkopuolelta vaikuttaa puolestaan sosiaalinen palkitsemisen paine. Organi-

satiot haluavat, etta heidan palkitsemijarjestelmansa tayttavat nykypaivan yhteiskunnan
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odotuksia ja ihanteita seka kestavat vertailua. Organisaatio voikin muodostaa kilpaili-
joistaan erottuvan palkitsemisjarjestelman ja kayttaa sita yhtena osaajien houkuttimena.
(Deloitte 2019, 61-64).

5.6 Tyonkuvien muutokset ja oppiminen

Teknologian kehittyminen muokkaa useiden tyéntekijéiden toimenkuvia (Deloitte 2019,
29). Useat nykypaivan toimenkuvat vaativat tietoa, taitoa seka erilaisten osa-alueiden
yhdistelytaitoa. Tyt ovat muuttuneet perustdista ns. hybritdiksi ja nykyaan yha enemman
hybriditdista ns. supertdiksi. Supertyd sisaltda teknologisen ja pehmean osaamisen lisaksi
taitoa yhdistella ja hallita useiden perinteisten toimenkuvien strategisia tehtavia. (Deloitte
2019, 31-32.) Kuviossa 8 on esitelty niita uusia tai uudehkoja taitoja, joita tyontekijat
nakevat tarvitsevansa nykypaivana ja yha enemman tulevaisuudessaan. Naita taitoja ovat
esimerkiksi itsensajohtaminen, teknologinen osaaminen, yhteistyd, ongelmanratkaisu,
kriittinen ajattelu, analyyttinen ajattelu, luovuus, oppiminen, joustavuus, tunnealykkyys ja
yhteistyokyky (WEF 2020, 36).

analyyttinen aktiivinen monimutkainen johtaminen, luovuus,
ajattelu oppiminen ongelman ratkaisu sosiaaliset taidot aloitteellisuus

joustavuus, stressin
tunnealykkyys sietokyky, perustelu, ideointi
sinnikyys

kriittinen teknologinen
ajattelu osaaminen

teknolginen
suunnittelu ja
ohjelmointi

palvelu-
suuntautuneisuus

analysointi ja

yhteistyo arviointi

ongelmien kartoitus

Kuvio 8. Tydelaman taitoja, joiden merkitys korostuu tulevaisuudessa (WEF 2020, 36)

Teknologinen kehitys ja talla hetkella jylladava koronoapandemia vaikuttavat erityisesti
etatydskentelyn suosion lisdantymiseen. Etatydskentely on joidenkin tutkimusten mukaan
lisdantynyt noin puolella verrattuna vuoteen 2011. Vaikka toimilalakohtainen vaihtelu on-
kin suurta etatyoskentelyn mahdollisuuksien suhteen, on sen yleinen tarve vahvassa
nousussa maailmanlaajuisesti. Pandemia olosuhteet ja etatyoskentely voivat aiheuttaa
osalle tyontekijoita haasteita hyvinvoinnin ja mielenterveyden suhteen. Yleisen huolen
lisaksi stressia voivat aiheuttaa esimerkiksi muuttuneet tyoskentelytavat seka digitaalinen
osaaminen. (WEF 2020, 16.)

Organisaation olisi hyddyllistd suunnitella ty6t niin, etté niissa yhdistyvat ihmisten kykypo-
tentiaali, koneellinen tydvoima seka toimiva alusta naille. Téiden uudelleensuunnittelu

vaatii uudenlaista ajattelua seka hyvin tiivista yhteistydta koko organisaation toimintojen
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valilla. Onnistuessaan tassa organisaatio voi kuitenkin saavuttaa huomattavaa hyotya
ainakin tuloksen, asiakaspalvelun ja tuotannon suhteen. Toimenkuvien uudelleensuunnit-
telun lisksi haasteita tuottaa toimenkuvien tyétehtavien maarittely. Tarkkojen ty6tehtavien
sijasta voidaan tyota maaritella kykyvaatimuksina ongelmien, tuotosten, ratkaisujen,

osaamisen, kehittymisen, tiimien ja muiden asioiden suhteen. (Deloitte 2019,32.)

Tyon vaatimusten ja osaamisen kehitys saa aikaan painetta oppimiselle. Useiden organi-
saatioiden henkildstd on yleisesti huolissan niistd muutoksista mita teknologinen kehitys
tuo tullessan. Uudet tutkimukset (World Economic Forum report) antavat aihetta uskoa,
ettd hieman yli puolet kaikista maapallon tyontekijoista joutuu kokemaan uudellellenkoulu-
tusta tai paivittamaan osaamistaan. (Deloitte 2019, 79.) Tytskentelyn ja oppimisen suhtei-
den muutos nakyy niin, ettd oppiminen ja tyonteko lahentyvat toisiaan entista enemman.
HR voi etsia keinoja yhdistella paivittaiseen tydénkulkuun reaaliaikaista oppimista ja osaa-
misen johtamista. Yhdistelemisessa voidaan kayttaa hyvaksi koko ajan lasndolevia mobii-
lisovelluksia. Virtuaalinen oppiminen voidaan hoitaa pienissa annoksissa lapi tyopaivan.
Nain se tapahtu melkein huomaamatta ja “itsestdan”. HR voi mydskin "personoida” oppi-
mista. Talla tarkoitetaan henkildkohtaisempaa oppimista, joka on kohdistettu oikealle hen-
kildlle, oikeaan aikaan ja oikeilla tavoilla. Talloin tydntekijan on helpompi kehittaa itseaan
silloin, kun hanellad on siihen paras hetki ja niilld keinoilla mitka toimivat hanelle parhaiten.
Taman lisaksi HR voi siséallyttaa oppimista tiimitydskentelyyn. Tama tarkoittaa kaytan-
nossa sita, etta tarjotaan sellaista oppimis-sisaltda, joka huomioi yksilon ryhman jase-
nena. (Deloitte 2019, 81.)
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6 Tutkimuksen tulokset

Tutkimuksen havaintojen kautta ja teoreettisen viitekehyksen avulla on muodostettu
taman tutkimuksen viisi teemaa jotka ovat johtaminen, tiimityo ja palkitseminen, osaajien
likkuvuus ja vaihtoehtoinen tyévoima, muuttuvat tydnkuvat ja oppiminen seka sosiaalinen
yritys ja tyontekijakokemus. Naihin teemoihin liittyvat trendit ovat nahtavissa kuvioiden 11-
15 vihreissa laatikoissa. Trendeistd nousevat tarpeet sekad huomiot ovat pintapuolisesti

esitelty kuvioiden sinisissa laatikoissa.

6.1 Johtaminen

Johtamisen teemaan liittyvat trendit ovat; yrityksen johtaminen ja tuloksellisuus, ihmiskes-
keisyys, jatkuva oppiminen, yhteistyd, mallin ja esimerkin nayttdminen seka tyontekijasta

johtajaksi kehittyminen (kuvio 11).

Johtaakseen yritysta nykypaivan oletusten mukaisesti ja optimoidakseen tuloksellisuutta,
johtajan tulisi seurata aikaansa seka ympariston yleista kehitysta. Kehityksen tuomia mah-
dollisuuksia tulisi pyrkia hydédyntdamaan parhaansa mukaan. Kaytannodssa tama tarkoittaa
aktiivista nykytilanteen seuraamista ja tulevaisuuden ennakointia, ketteraa reagointia
muutoksiin, adaptointikykya muutuviin tilanteisiin, monimuotoisen tydvoiman ymmarrysta,

digiloikan hallintaa seka ihmislahtdisyyden vaalimista kaikessa toiminnassa.

johtaminen

yrityksen johtaminen ja

tuloksellisuus ihmiskeskeisyys

jatkuva oppiminen yhteistyo malli ja esimerkki tyontekijasta johtajaksi

J

kehityksen seuraaminen,
paatokset, visiointi,
tyohyvinvointi, tulos, osaajat,
opettaminen

oma johtaminen,
yhteistyo,

kiinnostuneisuus, itsensa

johtaminen

todelliset tarpeet, johtamishalukkuus,indi-
kaattorit, kehittyminen,

positiot

johtamistaidot,
itsensdjohtaminen

tukeminen, auttaminen,
yksilollisyys

tiimit, yksil6t,

J J

Kuvio 11. Johtamisen trendeja

Toimiva ja vastuullinen paatdksenteko seka tuloksellisuus edellyttavat ymmarrysta
paatosten kokonaisvaikutuksista henkilostolle, organisaatiolle ja ymparistolle.
Paatoksentekokykyyn liitty myoskin kyky visioida uusia nakemyksia ja ratkaisuja esi-
merkiksi asiakkaiden ja toimintatapojen suhteen. Tyohyvinvoinnin ja tuloksen yhteyden
ymmartaminen on tarkeaa. Tyohyvinvointia ja edelleen tuloksellisuutta voidaan lisata kayt-
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tamalla neuvottelevampaa otetta tydntekijdiden kanssa kaskemisen sijasta. Koronaepi-
demian lisatessa etatydskentelya, on mydskin tarkeda tukea tydntekijoitéd heidan eldmanti-
lanteidensa ja etatydskentelyn vaatimusten yhteensovittamisessa.

Suoremmin tuloksellisuutta voidaan edistada organisaation bisneslogiikan syvallisemmalla
ymmartamisella ja hallinnalla. Erityisen tarkeaa on asiakkaiden ja heidan todellisten tar-
peidensa ymmartaminen. Ymmarrys siitd mita tuotteilla tai palveluilla vimekadessa tavoi-
tellaan mahdollistaa tarkemman ja personoidumman asiakkaiden huomioimisen. Muita
tarkeita tuloksellisuutta tukevia kykyja ovat kokonaisuuksien hallinta, strategian toteutta-
minen seka pitkajanteinen kyky innostaa ja motivoida tydntekijoita. Tuloksellisuuteen on
mahdolllista vaikuttaa tuntemalla tyontekijat seka ymmartamalla heidan kykyjaan ja op-
pimistarpeitaan. Oppimistarpeita voidaan pyrkia tayttdmaan 16ytamalla potentiaalinen

ohjaaja tai jarjestamalla koulutusta.

Ihmiskeskeisyyden trendin tarkeytta painotti jokainen haastateltava. Yksi oleellinen tekija
on ymmartaa tydntekijdiden todellisia tarpeita. Tutustumista tydntekijéihin helpottaa se,
kun johtaja on helposti Iahestyttavissa, reilu, avoin ja ymmartaa tyéntekijdidensa moni-
muotoisuutta sekd heidan inhimillisia puoliaan. Muita tarkeitd ihmiskeskeisyyden tekijoita
ovat tyéhyvinvointiin liityvat asiat seka erityisesti tydn merkityksellisyyden osoittaminen.
Ihmiskeskeisyytta voidaan tukea aidosti kuuntelemalla ja kuulemalla tyéntekijoita,
omaamalla tilannetajua, auttamalla muita tarpeen vaatiessa sekd huomiomalla ja

hyddyntamalla tydntekijdiden yksildllisyytta.

Johtamisen ja jatkuvan oppimisen trendi kiteytyy tdssa yhteydessa johtamistaitojen kehit-
tamiseen ja yllapitoon seka itsensa johtamistaitoihin. Lahtokohtaisesti johtajalla on oltava
aitoa kiinnostusta kehittda johtamistaitojaan seka kiinnostusta seurata ajankohtaista
johtamisen kenttaa. On hyddyllista laajentaa omaa nakemystaan seka tutkia uusia keinoja
kehittdd omaa johtamistaan. Kayttamalla vapauden ja vastuun tasapainoa, hydédyntamalla
palautteita, havainnoimalla ymparist6dan ja ottamalla mallia muilta johtajilta voi johtaja
laajentaa ja syventaa johtamistaitojaan. Hyviksi koettuja tapoja ovat myo6skin harrastuk-
sista ja valmentamisista saatujen johtamiskokemusten integroiminen omaan

johtamiseensa seka tydymparistdon.

TyoOntekijasta johtajaksi kehittymisen trendi nakyy kaytanndssa sen kautta miten johtajien
ja tydymparistén odotetaan tukevan uusien johtajien 16ytymista organisaation sisalta.
Aluksi on hyva selvittda tydntekijéiden johtamishalukkuutta esimerkiksi avoimien
keskustelujen kautta. Johtamishalukkuutta voidaan rutiininomaisesti kartoittaa kehit-
yskeskustelujen yhteydessa seka havainnoimalla tyontekijdiden johtamispotentiaalia.

Hyviksi johtamis indikaattoreiksi nahdaan esimerkiksi muiden auttamishalukkuus seka
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yleinen taipumus toiminnan kehittdmiseen. Organisaatio voi liséksi tiedottaa sisaisesti
aina uusien positioiden vapautumisesta ja syntymisesta seka tasapuolistaa tyontekijéiden

mahdollisuuksia pyrkia niihin.

Esimerkin ja mallin nayttdmisen trendi nakyy johtajan tarpeena ymmartada oman toiminnan
esilla oleminen, seka jatkuvan tarkkailun kohteena oleminen. Oleellista on, ettd johtaja
ymmartda oman asemansa seka toimii ja kayttaytya sen mukaisesti. Mikali toivoo
tyontekijoiden toimivan tietyn ideologian mukaisesti, on silloin mydskin itse toimittava
kyseisella tavalla. Taman kaltaisissa tilanteissa korostuu esimerkin nayttamisen tarkeys.
Johtajan epavarmuus voi nakya auktoriteettiin tukeutuvana johtamisena. Oman
epavarmuuden ymmartadminen ja sen vaikutusten nakeminen on suotavaa. Viimeinen ja
tarkea tekija on oman aidon kiinnostuksen nayttaminen muille tyontekijoille. Nayttamalla
mallia kiinnostuksestaan organisaation ja tyontekijdiden asioihin, on johtajan mahdollista

heratelld mydskin tydntekijdiden laajempaa kiinnostusta naihin asioihin.

Yhteistyon trendin synnyttamat johtamisen tarpeet nakyvat paaasiallisesti siind miten
johtaja osaa muodostaa tiimeja ja johtaa seka tukea niiden toimintaa. Kehittdmalla tiimien
itseohjautuvuutta, itsensajohtamista seka ristikkainosaamista voidaan tiimien toimintaa ja
yhteisty6ta syventadd. Konaisuuden lisdksi on hyva muistaa myoéskin se, etta tiimit
muodostuvat yksildistd. Huomioimalla tiimildisten yksildllisia piirteitd, osaamisia ja kykyja
seka naiden vaikutusta tiimin dynamiikkaan voidaan paasta lahemmaksi syvallisempaa

yhteistyoéta.
6.2 Tiimityo ja palkitseminen

Tiimityon ja palkitsemis teeman trendit ovat; monipuolinen palkitseminen, monipuolinen

arviointi, lapinakyvyys, yhteinen suoritus, seka tydpaikan houkuttelevuus (Kuvio 12).

Jotta tiimeja voitaisiin palkita monipuolisesti, on niiden toimintaa kyettava arvioimaan kat-
tavasti. Monipuolinen arviointi edellyttaa, ettd osataan nahda ja arvioida tiimia kokonaisuu-
tena mutta myoskin osataan nahda tiimien sisalla vaikuttavat yksilot. Mittareiden on oltava
oikein muodostettu ja niiden on mitattava oleellisia asioita. Eras toimivaksi koettu keino on
antaa tiimien itse kehittaa omat mittarinsa joiden kautta he voivat edelleen itsearvioida
omaa toimintaansa. Tiimien suoritukseen liittyvia mitattavia asioita ovat ainakin tulos,
kaytetty tyopanos, tehtavien laatu, liikevaihto, seka yksildiden tiimityoskentely taidot.

Mydoskin suoritustulosten vertailu tiimien aiempiin suorituksiin koetaan hyodylliseksi.
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S houkuttelevuus
arviointi

yhteinen suoritus

lapindkyvyys

J

motivaatio,
tiimihenki,
tyoskentelyn

tukeminen
J

nykyaikaisuus,
palkka- ja
palkitsemistaso,

osaamispadoma
J

tiimin arvot ja
tarpeet, yksilon
arvot ja tarpeet,
hyvinvointi

mitd mitataan, palkitsemisjarjestelma,
kohdistaminen, sisdinen tiedottaminen,
mittarit palkitsemisperiaate

J

J

Kuvio 12. Tiimityon ja palkitsemisen trendeja

Nykypaivan palkitsemisen tulisi olla monipuolista ja siind olisi osattava ottaa huomioon tii-
mien seka yksildiden toiveita, tarpeita ja arvoja. Tutkimuksen havainnot seka tiimien, etta
yksildiden palkitsemiskeinoissa painottuivat hiukan enemman aineettomien palkitsemis-
kaytantdjen puolelle vaikka toki aineelliset keinot esimerkiksi bonukset olivat selkeasti
kaytossa. Tiimeja palkittaessa on hyva pyrkia palkitsemaan koko tiimi samanaikaisesti ja
mielelladn mahdollisimman tasapuolisesti. Aineettomat palkitsemiskeinot voivat par-
haimmillaan vahvistaa tiimin yhteenkuuluuden ja yhteiséllisyyden tuntemuksia. Hyviksi
koettuja aineettomia palkisemiskeinoja ovat esimerkiksi yhteiset tekemiset, reissut ja
tapahtumat. Tiimien voidaan myo6skin antaa itse maaritelld omat palkitsemistapansa ja
myaoskin palkkioiden jakautumisen tiimin sisalla. Yksildiden suhteen tarkeita aineettomia
palkitsemistapoja ovat urakehityksen tukeminen, lisdvastuun tarjoaminen, uudet ja mielen-
kiintoiset projektit, henkildkohtaisten toiveiden huomiointi, vapaa-aika, palkkion saastami-
sen mahdollisuus seka pyyteettdn huomion antaminen. Myodskin yksildiden merkkipaivien
huomiointi koetaan tarkeaksi ja yhteisollisyytta yllapitavaksi tekijaksi. Tayttamalla tiimien
seka yksildiden toiveita ja tarpeita voidaan tukea tydhyvinvoinnin kehittymista ja yllapitoa.
Muita tyohyvinvointia tukevia tekijoita on muistaa timihengen sailyttdminen palkittaessa

esimerkiksi tasapuolisuuden ja reiluuden kautta.

Lapinakyvyyden trendi liittyy tdssa yhteydessa palkitsemiseen ja palkitsemisjarjestelmiin.
Avoin palkitsemisjarjestelma koetaan hyvaksi toimintatavaksi, joskin sen pakollisuutta ei
pidetd itsestdan selvyytena. Havainnoista ilmaantui ajatus palkitsemisperiaatteen
avoimuudesta ja itse kaytantdjen vahemmasta avoimuudesta. Tarkemmat
palkitsemistiedot jaisivat talldin vain sitéd koskevien osallisten tietoon. Tassa yhteydessa
toimialakohtaiset vaihtelevuudet nousivat esiin. Esimerkiksi suorittavassa tydssa avoin
palkitsemisjarjestelma nayttaa toimivan erityisen hyvin ja motivoivan tyéntekijoita

parempiin suorituksiin.
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Lapinakyvan palkitsemisjarjestelman suhteen kaikilla tyontekijoilla tulisi olla selkea kasitys
palkitsemisen kriteereista ja tavoista. Kaikilla tulisi liséksi olla samankaltaiset mahdollisuu-
det tavoitella palkintoja. Lapinakyva ja toimiva palkitseminen nahdaan yhtena keinona
tukea tyontekijdiden yhteenkuuluvuuden tunnetta. Kaytanndssa palkitsemisen
lapinakyvyytta voidaan tukea pitamalla palkitsemiset kokonaan julkisina tai esimerkiksi in-
trassa, jolloin ne ovat helposti tydntekijdiden saatavilla. Intrassa voidaan myoéskin julkaista
tietoa tyontekijodiden ja timien hyvista suorituksista ilman erikseen palkitsemista. Pelkka

positiivisen huomion antaminenkin voi lisata tyontekijdiden yleista innostusta.

Yhteisen suorituksen trendi nakyy tiimihenkeen, tiimitydskentelyyn, motivaatioon ja
kaytannoén tyotekoon kytkeytyvind odotuksina. Lahtokohtaisesti tiimitydskentelya kayt-
tavassa organisaatiossa tulisi organisaatiorakenteen olla timitydskentelya palveleva tai
ainakin sellainen, ettei se suuremmin sita hankaloita. Haastatteluissa nousi esiin kasite
tiimityoskentely perustaisuudesta. Rakenteen ollessa toivotun kaltainen, on tiimihenkea
helpompi tukea yhteisten padmaarien asettamisella ja niiden saavuttamisen tukemisella.
Jokaisessa taman tutkimuksen haastattelussa esiintyi huomio yhteisten tavoitteiden
tarkeydesta ja niiden yhteydesta parempaan tiimihenkeen. Tiimien toimintaa voidaan te-
hostaa myodskin motivoimalla. Motivoinnissa on selvitettava tiimin tarpeet ja toiveet seka
tietysti kaytettavissa olevat aineelliset ja aineettomat resurssit. Erés hyvaksi havaittu mo-

tivoimisen keino on tiimien kisailu omia aikaisempia suorituksiaan vastaan.

Tyopaikan houkuttelevuuden trendi ilmenee tarpeena ja haluna houkutella tulevia osaajia
varsinkin rekrytoinnin yhteydessa. Nykyaikaisen ja l1apinakyvan palkitsemisjarjestelman
avulla on mahdollista nayttaa rekrytoitavalle hanen tuleva realistinen palkkatasonsa niin,
etta siind huomioidaan mydskin mahdollisia aineellisia lisapalkitsemisia. Nain rekrytoita-
valla on mahdollisuus muodostaa kuva siitd miten hanen palkkansa ja palkkionsa
muodostuvat. Pitamalla yleinen palkkataso korkealla, on rekrytoitavien houkuttelu luonnol-
lisesti helpompaa. Aineellisten palkkioiden avulla houkuttelun liséksi aineistosta nousi
esiin ajatus tai kaytantdé osaamispaaomasta. Rekrytoitavia voidaan houkutella heidan
osaamispaaoman kasvattamisen mahdollisuuden avulla. Heille voidaan osoittaa tarjotta-

vien koulutusten ja tydsta oppimisen kautta saavutettavaa hyétya ja arvoa.

6.3 Osaajien liikkkuvuus ja vaihtoehtoinen tydovoima

Vaihtoehtoisen tyovoiman ja osaajien likkuvuuden trendit ovat organisaation ketteryys,
tydntekijdiden kyvyt ja osaaminen, tydntekijoiden tarpeet, ilmapiiri seka organisaation
tarpeet (Kuvio 13).

Organisaation ketteryytta voidaan tukea liikkuvuutta edistavan organisaatiokulttuurin

avulla. Talléin liikkuvuus nahdaan arvokkaana ja tarkedna osana organisaation
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arkipaivaista toimintaa. Osaajia tulisi osata ja uskaltaa siirrella tehtavien, projektien ja tii-
mien valilla, kun siihen tarvetta iimenee. Tarve liikkumiselle voi kummuta tydntekijasta,
tiimista, organisaatiosta tai esimerkiksi asiakastarpeesta. Mydskin tyotehtavia olisi hyva

osata muokata asiakastarpeiden mukaisesti.

osaajien liikkuvuus ja
vaihtoehtoinen tyévoima

—

ketteryys kyvyt ja osaaminen tyontekijan tarpeet ilmapiiri organisaation tarpeet

kilpailu osaajista,
toimialakohtaiset
haasteet, ympristén
haasteet, lihteneet
osaajat

sisainen liikkuvuus, sopivat

monipuolistaminen,

oppimisen kehittaminen,
perspektiivi, osaajien

tunteminen

innostus, haasteet,
ihmissuhteet,

tasavertaistaminen,

tybévoiman pysyyys

tehtavat, vaihtoehtoinen
ty6voima, johtajien paikka,
ldhteneet osaajat

yksilollisyys, tunteminen,
urakehitys, osallistaminen

J J

Kuvio 13. Vaihtoehtoisen tybvoiman ja osaajien liikkuvuuden trendeja

Ketteryyden yhtena tavoitteena on optimoida osaamisen ja osaamistarpeiden koh-
taaminen. Viestinnalla on erdanlainen avainrooli tassa kohtaamisessa. Tehokas viestinta
auttaa tydntekijoita ilmaisemaan osaamistarpeitaan sekd mydskin organisaatiota 16yta-
maan potentiaalisia osaajia joiden avulla tarpeisiin voidaan vastata. Mydskin
vaihtoehtoisen tydvoiman kayton avulla voidaan lisata ketterad vastaamista syntyneisiin
tarpeisiin. Vaihtoehtoista tydvoimaa voidaan pyrkia tasavertaistamaan muiden
tyontekijoiden kanssa esimerkiksi osallistamalla heita kokouksiin seka kutsumalla heita
tydporukan yhteisiin tilaisuuksiin ja juhliin. “Bumerangi” tyontekijéiden avulla on mahdol-
lista paikata akuutteja osaamistarpeita, joihin ei sisaisesti riita osaamista. He ovat tuttuja
tyontekijoita, joiden tiimiin sopiminen on ennalta tiedostettavissa, ainakin todennakdisesti.
Bumerangityontekijoiden alaan liittyvan perspektiivin voidaan olettaa olevan lisdantynyt
heidan tydoskenneltydan valilla muualla. Bumerangitydvoimaa voidaan huomioida jo rekry-
tointivaiheessa jarjestamalla heille oma rekrytointikanava tai ottamalla suoraan heihin
yhteytta uusien positioiden tai osaamistarpeen ilmaantuessa. Suoraa yhteydenottoa
helpotta mikali Iahteneisiin osaajiin on toimiva kommunikaatioyhteys. Haastatteluista kavi
ilmi, ettd I&hteneisiin todellisiin osaajiin pidetaan henkildokohtaisia suhteita ylla kiinnos-
tuksen ja arvostuksen vuoksi mutta mydskin tulevaisuuden tarpeita silmalla pitaen.
Tydntekijoiden liikkumisen lisaksi mydskin johtajien liikkuvuutta tulisi tarkastella naista
nakodkulmista. Johtajien tulee sopia ymparistédnsa hyvin ja mikali niin ei ole, olisi hyva

miettia liikumisen vaihtoehtoja.
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Kykyjen ja osaamisen trendi nakyy tarpeena osaamisen monipuolistamiselle. Yksilollisia
taitoja ja osaamista tulisi kartoittaa huolellisesti ja lisata tarvittaessa yksildiden taitoja esi-
merkiksi urakierron, koulutusten ja tehtavien vaihtelun kautta. Osaamisen kartoittamiseksi
on tunnettava tyontekijat. Tunteminen vaatii luottamuksellista ja avointa kommunikaatiota,
mika taas edellyttda ainakin johtajilta toimivia ihmis-suhdetaitoja. Muiden trendien
yhteydessa nousi esiin johtajien ihmis-suhdetaitojen harjoittelu itsensajohtamisen
kontekstissa. Naiden taitojen harjoittelu auttanee myoskin tassa yhteydessa. Osaamisen
kartoittamisen lisdksi on hyva selvittda mydskin tydntekijdiden osaamistarpeita, jotta niihin

voidaan jatkossa kohdistaa kehitystoimia.

Tyontekijan tarpeiden trendi nakyy tarpeena tuntea tyéntekijoitd henkildkohtaisemmalla
tasolla. Tyontekijoista ja heidan tarpeistaan, ajatuksistaan ja nakemyksistaan tulisi olla ai-
dosti kiinnostunut. On hyodyllista selvittdd mitka tehtavat koetaan mieluisiksi ja mitka ei.
Tyontekijdiden urakehitystarpeet voivat olla joskus esimiehille vaikea paikka mikali se tar-
koittaa osaajien siirtymista pois heidan alaisuudestaan. Taman ei kuitenkaan pitaisi antaa
tulla urakehityksen tielle. Tassa yhteydessa voidaan puhua kyvysta luopua osaajista or-

ganisaation sisa- ja ulkopuolelle.

lImapiirin trendi tarkoittaa tassa yhteydessa organisaation tyohyvinvointia ja tyontekijoiden
viihtymista, joka kumpuaa osittain siitd miten organisaatio kohtelee mydskin vaihtoehtoista
tyovoimaansa. Kaytettaessa vaihtoehtoista tydvoimaa tulisi heita pyrkia kohtelemaan
suhteellisen tasavertaisesti vakituisen tydvoiman kanssa. Avoimempien asenteiden avulla
ennestaan tuntemattoman tyontekijan tiimiin sopiminen voi sujua helpommin.
Keikkatyolaisen kohdalla huolta voi syntya esimerkiksi siita miten han sopii tiimiin,
tehtaviin tai jopa organisaation toimintaan. Tiedostamalla naita riskeja voidaan niihin
liittyvia ennusmerkkeja tarkkailla helpommin. Oppimahdollisuuksien tarjoaminen eri
tehtavien valilla liikkumisen kautta koetaan hyvaksi tavaksi laajentaa keikkatydlaisten
osaamista. Bumerangitydntekijoiden kayttdminen nahdaan hiukan mieluisempanana
tapana, kuin tuntemattomien keikkalaisten kayttdminen. Tama perustuu pitkalti siihen, etta
he ovat entuudestaan tuttuja ihmisia ja tiimin seka organisaatioon sopiminen on talléin

helpommin ennakoitavissa.

Organisaatiollakin voidaan nahda olevan tarpeita osaajiensa ja vaihtoehtoisen tydvoiman
kayton suhteen. Kilpailu osaajista on kovaa ja joskus esimiehilla voi olla vaikea paikka
edessa, kun pitaisi luopua hyvasta osaajasta. Mikali osaaja on siirtymassa organisaation
sisalla, ndhdaan yhtena ratkaisuna esimiehen palkitseminen silloin, kun hdnen osaajansa
siirtyy toiseen tiimin tai tehtavaan. Tarkoituksena on luoda osaajien luovuttamis kulttuuria,

jossa esimies saa tunnustusta siita, etta luopuu tarkeasta tyontekijastaan organisaation
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yhteisen hyvan vuoksi. Talléin luopuminen voi sujua helpommin. Organisaation tarpeet
voidaan nahda mydskin riskien minimoimisena. Vaihtoehtoisen tydvoiman kaytto ei ole
aina taysin riskitonta ja sitd kaytettaessa olisikin hyva huomioida toimialakohtaisia
haasteita jotka voivat liittya esimerkiksi salassapitoon ja muihin juridisiin rajoituksiin. Riskit
voivat liittyd mydéskin ymparistdésta kumpuaviin tekijdihin, kuten koronapandemian kanssa
on tapahtunut. Pandemia on nostanut terveydellista riskia kayttaa alati vaihtuvia

tyontekijoita.

6.4 Tyonkuvien muutokset ja oppiminen

Taman teeman trendit ovat tydn muutokset, tydn kautta oppiminen, teknologiset apu-

valineet, mobiilialusta ja oppimistarpeet (kuvio 14).

tyon kuvien muutokset ja
oppiminen

teknologian

hyédyntaminen mobiilialusta

tydn muutokset tyon kautta oppiminen oppimistarpeet

digitalisoituminen,

teknologinen osaaminen,
tyon luonne,

etatyoskentely

jatkuva lasnaolo,
palautteet, seurannat,
kehitys, oppimispalvelut

tyon teko, tyontekijat,
yhteistydkumppanit,
tuotteet ja palvelut

yksil6lliset tarpeet,
ympdristdn muutokset,
oppimisen arvostaminen

tehokkuus, mobiilialusta,
turvallisuus, apuvilineet

J J J

Kuvio 14. Tyonkuvien muutosten ja oppimisen trendeja

Tyonkuvien muutosten trendi nakyy tarpeena seurata yleista tydnteon kehittymista ja
varsinkin digitalisoitumiseen liityvia tekijoitd. Seuraamisen liséksi olisi osattava adaptoitua
havaittuihin muutoksiin ja osattava muokata tydnkuvia vastaamaan paremmin nykypaivan
vaatimuksia. Digiloikan hallintaan ja tyontekijoiden teknologisen osaamisen yllapitoon ja
kehittamiseen tulee kiinnitda suurta huomiota. Kyseisten kykyjen puute voi vaikeuttaa
huomattavasti tyontekijan ja lopulta koko tiimin suoritusta. TAman hetken tilanteessa
nakyy vahvasti koronapandemian vaikutus etatyoskentelyn suosion lisdantymiseen. Or-
ganisaatioiden olisi tassa tilanteessa hyva hyvaksya laajemmin tyontekijoiden etatyosken-
tely ja suosia etapalavereiden kayttamista.

Tyon teon kautta oppimista tulisi vaalia laajasti koko organisaation sisalla. Oppiminen olisi

hyva integroida tydntekemiseen niin, ettd se tapahtuisi huomaamattomana jatkumona.
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Tyo6ta tekemallad opitaan uusia asioita jatkuvasti ja ndiden oppien kautta vuorostaan ke-
hitetaan ja optimoidaan tyoskentelya, josta taas edelleen opitaan lisda. Tama voidaan
nahda eraanlaisena tydnteko-oppimis kehana, jossa oppivat tydntekijat seka organisaatio.
Tyo6ta tekemalla on mahdollista oppia lisda mydskin yhteistydkumppaneista ja heidan ta-
voistaan seka tarpeistaan. Nain yhteisty6ta on mahdollista syventaa. Myoéskin tuotteista ja
palveluista on mahdollista oppia esimerkiksi kdytannén asiakastydskentelyn kautta. Mika
toimii ja mika ei ja missa halutaan olla mukanana ja missa ei, ovat tarkeita kysymyksia

joihin voidaan I6ytaa vastauksia kaytannon tydskentelyn kautta.

Teknologisen kehityksen hyddyntadminen on vahvasti nykypaivaa. Teknologisten ohjelmis-
tojen ja laitteiden avulla voidaan kehittda organisaation toimintaa entista tehokkaammaksi.
Teknologian kehitysta voidaan hyodyntaa esimerkiksi tarkuutta vaativien tehtavien suorit-

tamisessa ja niiden tarkistamisissa. Sdantelyn helppous seka asiakastarpeiden ketterampi
saavutettavuus helpottavat ja tekevat asiakastydsta tarkempaa ja tehokkaampaa. Myoéskin
asiakkaan ja organisaation suojaaminen on helpompaa teknologiaa hyédyntamalla, koska

talléin inhimillisten virheiden tekeminen vahentyy.

Mobiilialustoihin perustuvien toimintojen kayttéénotto nahdaan suositeltavaksi silla niiden
jatkuva kasilldolo, tehokkus, nopeus ja ketteryys ovat omaa luokkaansa. Mobiililaitteiden
avulla palautteiden monisuuntaista antamista ja saamista voidaan nopeuttaa ja helpottaa.
Myoskin useampien mitattavissa olevien asioiden seuranta on helpompaa mobiiliteknolo-
giaa hyddyntamalla. Aineistossa esitettiin mielenkiintoinen ndkemys mobiilipalvelusta,
jossa tyontekijat voivat esitaa oppimistarpeitaan ja ohjelmisto etsii automaattisesti heille
sopivia palveluntarjoajia. On hyva huomioida, ettd mobiilisten toimintojen kaytto voi vaatia
palvelujen raataldimista omiin tarkoituksiin sopiviksi seka mydskin tydntekijoiden opas-

tusta niiden kaytossa.

Oppimisen ja kehitystarpeiden trendilla tarkoitetaan tassa yhteydessa tarvetta nahda or-
ganisaation kehitystarpeita, tyontekijoiden yksildllisia oppimistarpeita, seka ympariston
vaikutusten ymmartamista. Muutosten ollessa jatkuvia on tarkeaa arvostaa jatkuvaa op-
pimista ja nayttaa tata asennetta ymparistdoonsa. Kaytannon tyénteko on hyva vayla
saada nakemysta niista asioista mita tulee osata ja niista toiminnoista joita tulee kehittaa.
Ympariston muutoksia seuraamalla on mahdollista ndhda mihin suuntaan tulisi yleisesti
menna ja mita seuraavaksi olisi hyva osata. Digiloikka ja etaty6t ovat tasta hyva esi-
merkki. Tydntekijoille voidaan tehda kehityskeskusteluiden yhteydessa henkildkohtaisia
koulutus-suunnitelmia, joihin kartoitetaan heidan henkildkohtaisia oppimistarpeitaan ja

tavoitteita.

29



6.5 Sosiaalinen yritys ja tyontekijakokemus

Sosiaalisen yrityksen ja tyontekijakokemuksen trendit ovat sosiaalisuus, virtuaalisuus,

tyon merkityksellisyys, tyontekijoiden valtaistaminen seka avoimuus ja reiluus (kuvio 15).

Organisaation sosiaalista puolta voidaan tukea esimerkiksi vahvistamalla yhteenkuulu-
vuuden tunnetta. Tata tunnetta voidaan vahvistaa yhteisten paamaarien, reissujen ja teke-
misten avulla. Tydntekijoiden valisen luottamuksen osoittaminen koetaan mydskin
tarkeaksi yhteenkuuluvuutta vahvistavaksi tekijaksi. Tyontekijoita tulisi kohdella mahdolli-
simman tasavertaisesti ja heidan inhimillisia puoliaan tulisi huomioida kokonaisvaltaisesti.
Myéskin tydntekijoiden tulisi huomioida ja kohdella toinen toisiaan talla tavalla. Tarkeaksi

tekijaksi koetaan liséksi henkildkunnan avoin ja toimiva kommunikointi.

sosiaalinen yritys ja
tyontekijakokemus

|
| | |

tyontekijoiden
valtaistaminen

sosiaalisuus virtuaalisuus tyon merkityksellisyys avoimuus ja reiluus

yhteenkuuluvuus,
inhimillisyys,
tasavertaisuus,
tyontekijoiden
tunteminen

lapinakyvyys,
auttaminen,
palkitseminen

syyt ja merkitykset,
hyddyt, jatkuva
ymmarrys

vaikutusmahdollisuudet
itsetunto, arvostus

etatyoskentely,
etakokoukset

J J

J

Kuvio 15. Sosiaalisen yrityksen ja tyontekijakokemuksen trendeja

Virtuaalisen tyonteon kautta voidaan vaikuttaa tydskentelyn viihtyvyyteen. Etatyéskentelyn
suosion kasvuun voidaan vastata tarjoamalla etatydskentely mahdollisuutta halukkaille.
Koronapandemian jalkeenkin olisi hyva tarjota halukkaille etatyéskentely mahdollisuuksia.
Etatydskentelyn yhtena haasteena nahdaan tiimien valisen kommunikoinnin hankaluudet.
Eri elamanrytmit voivat hidastaa kommunikointia, kun tydntekijat paattavat taysin itse
omat tydaikansa. Tassa yhteydessa on suositeltu pakollista osallistumista tiimien palave-
reihin, jotta voidaan varmistaa tarkean tiedon kulkeminen. Taman lisdksi huomiota kannat-
taa kiinnittaa tydntekijdiden teknologisen osaamisen tasoon ja tarjota heille apua tarvitta-
essa. Myoskin tyontekijoiden itsejohtamistaitoihin kannattaa kiinnittdd huomiota, silla eta-
tydskentelyssa on hyva osata pitaa taukoja, liikkua valilla seka ravita itsedan riittavasti.
Etatyoskentelyn liséksi voidaan mydskin tarjota fyysisen lasndolon mahdollisuutta sita tar-
vitseville. Nain ollen tulisi kartoittaa sita miten tyontekijat toivoisivat tydoskentelynsa tapah-
tuvan. Mahdollisuuksien mukaan voidaan jarjestaa joko eta- tai fyysisesti lasnaolevaa

tydntekoa. Toki talléin on huomioitava organisaation resurssit.
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Tyon merkityksellisyyden kokemuksia voidaan vahvistaa tarjoamalla tyontekijoille syita ja
tarkoituksia tekemiselle. Tyontekijoille voidaan esitella organisaation eri osa-alueita ja
toimintoja ja varmistaa heidan ymmartavan niiden syy-seurausuhteita. Myoskin
asiakastarpeiden syvallisempi ymmartaminen auttaa ymmartamaan miksi toimitaan tie-
tyilla tavoilla. Parempi ymmarrys siita mitka asiat ja toiminnot tuottavat arvoa ja hyodyt-
tavat organisaatiota lisaavat tyon merkityksellisyyden kokemuksia. Nama asiat olisi
hyodyllista kayda 1api tyontekijan kanssa heti tydsuhteen alusta lahtien ja varmistaa, etta

ne ovat ymmarretty oikein.

Tyontekijoiden valtaistamisella tarkoitetaan 1ahinna heidan omatoimisuuden ja
itseluottamuksen vahvistamista. Osallistamalla heitd paatoksentekoon, antamalla va-
pautta tydskennelld omalla tavalla seka kayttamalla tiimien itseohjautuvuutta voidaan
kasvattaa tyontekijdiden kokemuksia vaikutusmahdollisuuksista. Itsetuntoa voidaan vah-
vistaa osoittamalla tydntekijoille avointa luottamusta seka tukemalla heidan omaa us-
komistaan taitoihinsa ja kykyihinsa. Arvostuksen kokemista voidaan vahvistaa kehumalla,
huomioimalla, eleilla ja palkitsemisilla. Hyvan tilannetajun omaaminen on hyodyllista

tassakin suhteessa.

Parempaan tyontekijakokemukseen on mahdollista paasta huomioimalla taman teeman
edella lapikaytyja trendeja ja niiden tarpeita seka lisdamalla tyontekijoiden kokemuksia
avoimuudesta ja reiluudesta. Naita kokemuksia voidaan lisata huomioimalla tyontekijoita
avoimesti, kayttamalla avointa palkitsemisjarjestelmaa tai palkitsemiskaytantoa seka

luomalla ja yllapitamalla toinen toisiaan auttavaa tydskentelykultuuria.
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7 Johtopaatokset

7.1 Tuloksien tarkastelu

Johtamis teeman havainnot olivat olivat pitkalti saman suuntaisia kuin teoriassakin esitetyt
asiat. Tuloksellisuuden ja yrityksen perinteisemman johtamisen rinnalle on noussut tarve
hallita uudempia johtamisen aspekteja kuten esimerkiksi yrityksen "sosiaalista” kenttaa.
Mielenkiintoinen huomio, joka tuli esiin kaikissa haastatteluissa oli harrastustoiminnasta
saatujen johtamiskokemusten integrointi johtamistydhon. Myoskin mallin ottaminen koke-
neemmilta johtajilta koettiin hyvaksi keinoksi laajentaa omaa johtamispalettia. Jatkuvan
oppimisen ja adaptoitumuskyvyn vahva arvostaminen on noussut esiin tutkimuksessa
seka teoriassa. Haastatteluissa nakyi selvasti miten koronapandemia on omalta osaltaan
luonut selkeaa painetta nopealle adaptoitumiskyvylle ja uuden suunnan ottamisen tai-
doille. Haastatteluissa ja teoriassa nousi lisdksi esiin etatydskentelyn lisdantymiseen liitty-
vid haasteita, jotka liittyivat tyontekijdiden elamantilanteiden ja etatydskentelyn vaatimus-
ten yhteensovittamiseen. Haastatteluaineistossa huolta kannetiin esimerkiksi tyontekijoi-
den mielenterveydesta seka itsensajohtamistaidoista, joka nakyy kykyna pitaa taukoja

etatoiden ohessa, ravinnon saannin huolehtimisena seka riittavana toista irtaantumisena.

Tutkimukseen osallistuneet haastateltavat olivat kaikki hyvin tiiimityoskentely orientuneita
ja nakivat sen olevan nykypaivan keskeinen tyoskentelymuoto. Teoriassa nahtiin, etta tii-
mitydskentelyn arvostamisessa on vield yleisesti parantamisen varaa. Tahan tuktimuk-
seen osallistuneet haastateltavat olivat selkeasti hyvin aikaansa seuraavia. Tama nakyi
pitkalle ajateltuina tiimien arviointiin ja palkitsemiseen liityvina ajatuksina, yksildllisten tar-
peiden huomioimisena seka tiimihengen ja tydhyvinvoinnin arvostamisena. Mielenkiintoi-
sia ajatuksia esiintyi esimerkiksi tiimien suorituksia arvioidessa. Talléin neuvottiin huomioi-
maan tiimien lisédksi myoskin yksil6t timien sisalla. Myoskin tiimien omien mittareiden itse-
nainen kehittdminen ja niiden kautta oman suorituksen itsearviointi vaikutti mielenkiintoi-
selta. Taman lisaksi tiimin yhteinen palkitseminen samanaikaisesti, tasapuolisesti seka tii-
mihengen sailyttdminen palkittaessa tulivat haastatteluissa esiin voimakkaasti. Palkitse-
misjarjestelman lapindkyvyys osoittautui erityisen toimivaksi suorittavassa tydssa mutta ei
niinkaan pakolliseksi keinoksi ja tilalle esiteltiin vaihtoehtoisesti lapinakyvaa palkitsemispe-

riaatetta.
Teoriassa maalailtiin kuvaa osaajien vaikeuksista liikkua organisaation sisalla. Tama ei

niinkaan nakynyt haastatteluissa joissa tuotiin esille likkumisen tarkeytta ja siitd saatavaa

hyotya. Aineistossa seka teoriassa esitettiin organisaatiokulttuurin luomista, jossa esimie-
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hia palkittaisiin heidan osaajien siirtyessa toisten esimiesten alaisuuteen. Tama oli myos-
kin mielenkiintoinen huomio silla itse en ollut liemmin kuullut tAmankaltaisesta mallista
aiemmin. Vaihtoehtoisen tydvoiman kayttoon liityvat kokemukset eivat kohdanneet teorian
kanssa kovinkaan osuvasti. Tama todennakdisesti johtui keikkatyolaisten sopimattomuu-
desta haastateltavien toimialojen kanssa. Vaihtoehtoisen tyévoiman lisdantyminen ja sii-
hen panostaminen ymmarrettiin ajankohtaiseksi ja tarkeaksi asiaksi mutta sen ei katsottu
soveltuvan erityisen hyvin kaikille aloille. Tassa yhteydessa esimerkiksi salassapito asiat
ja muut toimintaan liittyvat haasteet tuotiin esille. Vaihtoehtoisia tyontekijoita koettiin kui-
tenkin paasaantdisesti taytyvan tasavertaistaa vakituisen tyévoiman kanssa. Bumerangi
tyontekijoiden kohdalla tilanne oli toinen ja heihin haluttiin pitda yhteytta lahtemisen jal-
keenkin ja heitd myoskin tarpeen tullessa mieluusti uudelleen rekrytoitaisiin takaisin. Yh-

teydenpito lahteneisiin osaajiin nahtiin kannatettavana asiana.

Tybnkuvien muutosten teoria ja tutkimuksen havainnot kohtasivat hyvin toisensa. Nake-
mykset digitalisaation kehityksesta ja sen vaikutuksista olivat hyvin samankaltaisia. Myds-
kin jatkuvan oppimisen arvostaminen seka sen vaaliminen koettiin tarkeaksi teoriassa ja
kaytanndssa. Koronapandemian vaikutukset etatdiden suosion kasvamiseen ja digiloikan
hallinan tarkeys tulivat esille seka teoriassa, etta tutkimuksen havainnoissa. Teoriassa
tuotiin hiukan voimakkaammin esille digitaitojen puutteesta aiheutuvaa ahdistusta ja stres-
sid seka lisa- ja uudelleenkoulutusten maailmanlaajuista tarvetta. Haastatteluissa koettiin
digiloikan ja digitaalisen osaamisen hallinnan onnistuneen suhteellisen hyvin, joskin tyon-
tekijoiden mielenterveyden hyvinvoinnista kannettiin huolta. Taman yhteydessa korostet-
tiin ihmissuhdetaitojen tarkeytta. Havainnoista nousi lisdksi esiin mielenkiintoa herattava
havainto tyonteon ja oppimisen kehamaisesta tilasta josta hyotyvat tyontekija ja organi-
saatio. Siina on kyse tyontekemisen kautta tapahtuvasta oppimisesta. Opittujen asioiden
perusteella toimintaa kehitetdan edelleen optimaalisempaan suuntaan ja talldin organisaa-
tiokin oppii toiminnastaan lisaa. Toiminnan kehittamisen jalkeen on taas mahdollisuus op-

pia lisda uutta kaytannon tyonteon kautta.

Sosiaalisen yrityksen ja tyontekijakokemuksen kaytanto ja teoria osuivat mydskin suhteel-
lisen hyvin yhteen, joskin eroavaisuuksiakin painotuksissa oli. Teoriassa esiteltiin yrityk-
sen sisaisten asioiden lisaksi ulospain heijastuvia yhteiskunnallisia asioita kuten yrityksen
roolimallina oloa ja esimerkiksi eettisyyteen liitttyvia tekijoéita. Havainnoissa painotettiin
enemman yrityksen sisaisia ihmissuhteita, merkityksellisyyden kokemista, yhteishenke3,
hyvinvointia ja itsejohtamistaitoja. Tama ei tietenkaan tarkoita etteivatkd ulkoiset tekijat
olisi olleet haastateltaville tarkeita, vaan lahinna kyse oli haastattelukysymysten rajallisuu-

desta ja tutkimuksen fokusoitumisesta organisaation sisaisiin aisoihin.
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Seka teoriassa, ettéd havainnoissa nahtiin monimuotoisen tydévoiman huomioiminen yhtena
toiminnan ja tydhyvinvoinnin avaintekijana. Eras haastateltava sanoi etta: "Sina et voi joh-
taa samalla tavalla 20 vuotiasta ja 50 vuotiasta tyontekijad. Se ei vaan kaytanndssa toimi
niin.” Lisaksi toinen haastatteltava kertoi etta: "Milleniaaleja johtaessa on hyvaksyttava ky-
seenalaistaminen ja varauduttava kertomaan syyt tekemiselle”. Nama lauseet kiteyttavat
hyvin niita asioita joita nykypaivana on henkiléston johtamisessa osattava ottaa huomioon.
Oikeanlaisen tyontekijdiden huomioimisen kautta tyontekijat viihtyvat paremmin tydssaan

ja se todennakdisesti nakyy lopulta myodskin yrityksen tuloksessa.

7.2 Lopuksi

On huomattava, etta kaikissa taman tutkimuksen teemoissa ihmiskeskeisyyteen liittyvat
asiat olivat vahvasti esilla. Tama nakyi tyohyvinvointiin liittyvina asioina, yhteisollisyyden
arvostamisena, henkildkohtaisten tarpeiden huomioimisena, ihmissuhteiden arvostami-
sena seka esimerkiksi monimuotoisuuden itsestaanselvana kunnioittamisena. Myoskin di-
gitaalisen osaamisen ja jatkuvan oppimisen tarkeys tuli vahvasti esiin pitkin tutkimusta.
Ajan seuraamista ja varsinkin teknologian kehittymisen hyddyntamista pidettiin hyvin tar-
keana seikkana ja naihin asioihin selvasti panostettiin hyvin tietoisesti. Rivien valista oli
kuultavissa miten tietynlainen johtajan oman keskeneraisyyden ymmartaminen koettiin he-
delmalliseksi. TAma ymmarrys motivoi johtajaa kehittdmaan itseaan jatkuvasti. Tama liittyi
jatkuvan oppimisen ja itsensa kehittdmisen teemaan. Pitkin tutkimusta huokui myéskin na-
kemysta siitd, ettd ollakseen jatkuvasti ajan hermoilla, on osattava ndhda muutosten syn-

nyttdmat tarpeet ja adaptoitoida omaa ja muiden toimintaa sen mukaisesti.

Yhteenvetona naen, etta varsinkin inhimillisyys aspektia olisi hyva pyrkia huomioimaan or-
ganisaatioissa laajasti. Taman aspektin huomiointi ei todennakdisesti vaadi organisaa-
tioilta kovin suuria rahallisia investointeja. Tydhyvinvoinnin, timihengen, yhteenkuuluvuu-
den ja merkityksellisyyden kokemukset voivat kaikki vahvistaa tyontekijoiden viihntymisen
kokemuksia. Tydssa viihtyminen ja sen kautta syvempi sitoutuminen organisaatioon to-
dennakoaisesti nakyy lopulta tuloksessa. Tutkimuksen kautta on noussut esiin ajatus siita,
etta voisiko tydpaikka olla tyontekijalle, kuin toinen koti jossa viihdytaan ja koetaan oma
toiminta valtaistuneeksi, energiseksi, aikaansaavaksi ja yhteisélliseksi? Talléin tyopaikalla
jokainen voisi olla rohkeasti oma itsensa ja tehda tyotaan niilla tavoilla, jotka koetaan itsel-
leen toimivimmiksi. Tassa opinndytetydssa esitettyihin asioihin ja ajatuksiin voi jokainen
kiinnittdd huomioita itsenaisesti omassa tydymparistéssaan. Tietoisuudesta on helpompi

kulkea kohti keskusteluja ja lopulta kohti kdytannén toimia.
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8 Pohdintaa

Tama tutkimus on minun ensimmainen tutkimukseni ja jalkiviisaana olisin ehka joitakin
asioita tehnyt toisin. Aiheeni on mielestani edelleen hyvin mielenkiintoinen ja mielellani te-
kisinkin tarkemmin rajattuja jatkotutkimuksia esimerkiksi monimuotoisesta palkitsemisesta
tai tyontekijakokemuksesta keikkatydlaisten nakokulmasta. Kokonaisuutena tama on ollut
hyvin antoisa ja opettavainen projekti ja seuraavan tutkimuksen tekeminen on varmasti

sujuvampaa ja entista antoisempaa.

Tutkimuksen suurimmat haasteet liittyivat aiheeni rajaamiseen, haastateltavien 16ytami-
seen, seka laajahkon aineiston analysointiin ja uudelleen jasentdmiseen. Uskon, etta nai-
den haasteiden "selattaminen” olisi ollut helpompaa mikali minulla olisi ollut aiempaa ko-
kemusta tutkimuksen tekemisesta. Pyrin kuitenkin aktiivisesti Ioytamaan itsenaisesti rat-
kaisuita tutkimukseni ongelmiin ja lisaksi kysyin mielipiteita ja neuvoja opinnaytetyon oh-
jaajaltaani, muilta opiskelijoilta seka tuttaviltani. Haasteiden selattdminen oli opettavainen
prosessi. Opin paljon omista kyvyistani hahmottaa ongelmia, seka tehda toimia niiden

ylitse paasemiseksi.

Tutkimuksen validiteettia on pyritty 1ahtdékohtaisesti tukemaan valitsemalla tutkimukseen
osallistuvat haastateltavat tarkoin. Jokaisella heista on useiden vuosien kokemus henki-
I6ston johtamisen kentdsta seka osalla mydskin tahan liittyvasta tutkimustyon tekemi-
sesta. Haastateltavien lukumaaran ollessa pieni nousee heidan ammattiosaamisensa
seka pitkd kokemuksensa kasiteltavista asioista tarkeaksi tekijaksi. Haastateltavien sopi-
vuuden lisaksi heille esitetyt haastattelukysymykset on muodostettu niin, ettéd ne olisivat
mahdollisimman kuvaavia niiden tekijoiden kanssa joista ollaan kiinnostuneita. Kysymyk-
silla on pyritty avaamaan teemoja laajasti. Teemahaastatteluissa jokaiseen kysymykseen
on voitu vastata niin pitkasti tai lyhyesti kun on haluttu. Vastaukset olivat onneksi usein pit-

kia ja hyvin sisaltorikkaita. Vastaukset myos poikivat jatko- ja tarkennuskysymyksia.

Validiutta tukee teoriassa esiintyvien trendien selkea nakyminen haastateltujen kokemuk-
sissa ja nakemyksissa. Heidan vastauksensa olivat hyvin pitkalti yhtenevia teoriassa esiin-
tyvien aioiden kanssa. Joitakin eroavaisuuksiakin luonnollisesti esiintyi mutta niiden osuus
oli pieni verrattuna osuviin vastauksiin. Teorian ja havaintojen hyvin vahvan yhtenevaisyy-
den perusteella on aihetta uskoa tutkimuksen validiuden olevan mallillaan. Tutkimuksen
metodologia osiossa on esitelty tarkemmin tutkimuksen vaiheet seka niiden pohjautumi-

nen tutkimuksen tekemisen teoriaan.
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Tutkimuksen reliabiliteetti nakyy esimerkiksi pyrkimyksena tutkimuksen objektiivisuuteen.
Kaytannossa tdma tarkoittaa sita ettei tutkimuksen tekija ole antanut omien arvojen, ar-
vostusten tai asenteiden nakya tutkimuksessa. Mydskaan omien mielipiteiden ei ole an-
nettu vaikuttaa tutkimuksen kulkuun vaan esimerkiksi havainnot on pyritty ilmaisemaan ja
kasittelemaan juuri niin kuin haastateltavat ovat ne ilmaisseet. Haastattelujen suhteen
epaselvissa tilanteissa haastattelija on tarkentanut ja varmistanut ymmartaneensa haasta-
teltavan sanoman oikein. Haastattelukysymykset on muodostettu niin ettei niissa ole juuri-
kaan tulkinnan erilaisuuden vaaraa. Vastaukset on nauhoitettu aanitiedostoille, jotta niiden
tarkempi tulkitseminen ja moneen kertaan lapikdyminen on ollut helpompaa. Mikali haas-
tateltava on vastannut taysin ohi kysymyksen, eika vastaus ole osunut tdysin kohdalleen
mihinkaan toiseen kysymyksen kanssa, on vastaus jatetty huomioimatta. Nain ei tosin ole
juurikaan kaynyt. Lisaksi haastattelijan neutraaliin rooliin, johdattelevuuteen ja esimerkiksi
kasvojen ilmeisiin on kiinnitetty huomioita. Eleilla on pyritty osoittamaan haastattelutilan-
teissa kiinnostusta keskustelun sisaltéén mutta samalla on varottu johdattelemasta haas-
tateltavien vastauksia. Minimipalaute voidaan ndhda esimerkiksi haastattelijan neutraa-
leina paan nyokytyksina tai kayttamalla sanontaa joo (Hyvarinen, Nikander& Ruusuvuori

2017, 30). Tassa suhteessa haastattelija on kayttanyt ns. minimipalautteen keinoja.
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10 Liittet

10.1 Liite 1. Aineiston luokittelu

Esimerkki Johtamisen teeman aineiston luokittelusta

asiasisaltd alaluokka ylaluokka

(redusointi)

paaluokka

johtajan osattava tyontekijan kykyi- | luottaa tyonte- | ihmiskeskeisyys
luottaa ihmisten hin luottaminen kijoihin

osaamiseen

johtajan nahtava yksi- | yksildiden vaiku- yksil6t yhteistyd/ tiimityd

|6iden vaikutus tiimei- | tus tiimin

hin toimintaan

johtajan hyva kerryt- | hyddyntaa muuta | kehittaa johta-
taa johntamiskoke- johtamiskoke- mistaitojaan
musta urheilusta/ musta tydssaan

harrastuksista

jatkuva oppiminen

johtajan hyva tukea avoin keskustelu | johtamishaluk-
tydntekijdiden (haluk- | johtamistoiveista kuus

kaiden) kehittymista

johtajiksi

tydntekijasta johta-

jaksi
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10.2 Liite 2. Havaintojen ryhmittely

Esimerkki johtamis teeman havaintojen ryhmittelysta jatkotyostamista varten.

Tilan puutteen vuoksi vain ihmiskeskeisyys trendi on esiteltyna.

paialuokat (trendit) koodi
ihmiskeskeisyys a
mallin/ esimerkin b

nayttaminen

yhteistyd/ tiimityd c

yrityksen johtaminen/ d

tuloksen tekeminen

jatkuva oppiminen e
tydntekijasta johtajaksi f
yldluokat (osaamistarpeet)

tydntekijan todelliset tarpeet at
tyontekijoiden tukeminen ja a2
auttaminen

yksildlliset kyvyt a3
luottamuksen osoittaminen ja a4
edistaminen

ihmissuhdetaidot ad

alaluokat (kdaytannon toimet)

reiluus tyontekijoille at
johtajaa helppo lahestya at
at

edistaa tyohyvinvointia

osoittaa tydn merkityksellisyytta at
monimuotoisen henkiloston johtaminen al
tyontekijoiden inhimillisyys al
toisten auttaminen tarpeen tullessa a2
tilannetajun omaaminen a2
kuuntelemisen taito a2
yksil6llisten kykyjen/ a3

osaamisen tunteminen
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yksil6llisten kykyjen/ a3
osaamisen hyddyntadminen

tyéntekijan kykyihin ja a4
taitoihin luottaminen

ihmisosaamisen harjoittelu ab

41




10.3 Liite 3. Teemahaastattelujen teemat

Teema 1: johtaminen

Teema 2: Palkitseminen ja tiimit

Teema 3: osaajat ja liikkuvuus

Teema 4: tydnkuvien muutokset ja oppiminen

Teema 5: tyontekijakokemus

42



10.4 Liite 4. Haastattelukysymykset

Teema 1. johtaminen

Millainen mielestasi on nykypaivan hyva johtaja? (piirteitd/ taitoja)
Millaisia kokonaisuuksia johtajan tulee hallita?

Miten kokematon johtaja voi kehittda itsedan paremmaksi johtajaksi?
Miten tuetaan johtajien 16ytymista organisaation sisalta?

Ovatko johtajien vaatimukset muuttuneet viimeisten parin vuoden aikana ja miten?

Teema 2. Palkitseminen ja tiimit

Millaisia asioita kannattaa huomioida, kun arvioidaan tiimin suoritusta?
Milla keinoilla tiimeja ja niiden jasenia tulisi palkita?

Miten yksildita kannattaa palkita?

Miten teillda suhtaudutaan yksiléllisiin palkitsemistoiveisiin?

Mita ajattelet palkitsemisjarjestelmien avoimuudesta?

Mita ajattelet palkitsemisjarjestelman avoimuudesta ja uusien osaajien

houkuttelemisesta?

Teema 3. Osaajat ja liikkuvuus

Miten ajattelet osaajien sisaisesta liikkuvuudesta tiimien, projektien tai tehtavien
valilla?

Miten houkutellaan uusia ty6tehtavia etsivia osaajia jaamaan yritykseen? (Suurin
osa kokee, eta uusi tydtehtava I0ytyy helpommin muualta kuin omasta tyopai-
kasta)

Mita asioita tulisi huomioida kun kaytetaan keikkatydlaisia, freelancereita muuta
vaihtoehtoista tydvoimaa?

Milla keinoin voidaan yhdenvertaistaa vaihtoehtoisia ja vakituisia tydntekijoita?
Mita ajattelet bumerangitydntekijoista? (takaisin palaavat tyéntekijat jotka ovat
tydskennelleet valilla muualla? ( esim. hyddyt/ haitat)

Rekrytoisitko itse bumerangitydntekijoita?

Teema 4. Tyonkuvien muutokset ja oppiminen

Miten teknologinen kehitys vaikuttaa teilla kdytannon tyéntekoon?
Millaisia uusia asioita tyontekijoiden taytyy nykyaan hallita, perustehtaviensa

lisaksi?
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e Miten tyontekoa ja jatkuvaa oppimista voidaan yhdistaa toisiinsa?
o Millaiseksi koet/ kokisit mobiilisen alustan ty6paikalla oppimisen suhteen? ( esim.

hyvat/ huonot puolet)

Teema 5. Tyontekijakokemus
¢ Milla keinoin tyontekijalle voidaan osoittaa hanen tyon merkityksellisyytta/
tarkeytta?

e Miten teidan yrityksessa tyon merkityksellisyys tyontekijoille?

e Miten henkildstdén yhteenkuuluvuuden tunnetta voidaan tukea?
¢ Kuinka organisaatio voisi nayttaa mallia tyontekijoilleen luottamuksen arvostamis-
essa?

o Miten etatydskentelya voidaan edistaa teidan yrityksessa?
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10.5 Liite 5. Haastateltavat

Haastateltavien yhteystiedot ovat salattu, anonymiteetin vuoksi.
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