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THVISTELMA

Ty6eldma on jatkuvassa muutoksessa, ja muutosvauhti kiihtyy edelleen. Nykypai-
vand onkin ominaista, etta yritysten ja muiden organisaatioiden toimintaan koh-
distuu monesta suunnasta erilaisia muutospaineita, jotka vaikuttavat toimintaan ja
asettavat sille vaatimuksia. Usein puhutaan tyon murroksesta, johon voidaan liit-
taé lukemattomia toimintakenttdd muokkaavia tekijoita.

Tama opinnaytetyd keskittyy naihin tydeldméan suuriin muutossuuntiin ja muutos-
voimiin. Tutkimus on kvalitatiivinen, ja sen tavoitteena on kartoittaa muutoksessa
olevan tydeldaman vaikutuksia yrityksiin ja muihin organisaatioihin seka selvittaa
kyseisten vaikutusten tuomia haasteita ja mahdollisuuksia. Tyon teoriaosuus toi-
mii pohjana empiirisessé osuudessa tehtavalle tarvekartoitukselle. Kartoitus teh-
tiin opinndytetydn toimeksiantajalle (Management Consulting Lahti), ja siina sel-
vitettiin yhteiskunnan ja tydelaméan muutosten vaikutuksia eri organisaatioissa.

Teoreettisessa osuudessa tarkastellaan tyéelamén historiallisia ja nykyisia muu-
toksia, sekd ennakoidaan tulevia kehityssuuntia. Liséksi pohditaan muutosten vai-
kutuksia organisaatioihin, johtamiseen ja hyvinvointiin. Jotkut késiteltavista muu-
toksista ovat alun perin luonteeltaan yhteiskunnallisia, mutta aiheuttavat tyoela-
mamuutoksia.

Tyon empiirisessa osuudessa on hankittu ajantasaista tyoeldmatietoa muutosten
vaikutuksista. Empiirinen tutkimus toteutettiin puolistrukturoiduin teemahaastatte-
luin valituissa yrityksissa ja organisaatioissa. Teemahaastattelujen tuloksista kdy
ilmi, ettd organisaatioiden haasteet liittyvat useimmin henkilstoon, kustannuste-
hokkuuteen ja prosesseihin. Keskeisimmista tuloksista koottiin toimeksiantajaa
varten viel& erillinen taulukko. Taulukossa esitetd&n myos johtopaétos jokaisesta
tuloksesta. Lopuksi johtopaétoksestd on johdettu varsinainen tarve, joka osoittaa
toimeksiantajalle toimenpiteet, joihin kannattaa ryhtya. Loppujen lopuksi on toi-
meksiantajan oman harkinnan varassa, pitadko han tutkimukseen osallistuneita
yrityksié ja organisaatioita potentiaalisina asiakkaina.

Asiasanat: tydeldméan muutos, tyén murros, tarvekartoitus, organisaatio, johtami-
nen, hyvinvointi
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ABSTRACT

Working life is constantly changing and the pace of changes continues to escalate.
Nowadays businesses are subject to a great variety of driving forces. These forces
have effects on business operations. A radical change in work is facing us today
and in the near future.

This thesis focuses on the driving forces of working life including megatrends.
The study is qualitative in nature. The aim was to assess the effects changing
working life has on businesses and other organizations. Furthermore, the thesis
explores what kind of challenges and opportunities those changes create.

The theoretical part of the thesis serves as a basis for a needs analysis presented in
the empirical part. The thesis was commissioned by Management Consulting
Lahti.

The main body of this thesis is divided into two parts, into a theoretical and an
empirical part. The theoretical section explores both historical and current changes
in working life. This section also discusses some possible future trends. Finally,
there is discussion about how the changes affect organizations, management, and
well-being. The empirical section presents the needs analysis. The data was
collected with semi-structured theme interviews in selected companies and
organizations. The study was carried out in the spring of 2014.

Based on the results of this study, the most critical issues companies deal with are
related to personnel, cost efficiency and processes. The most essential results are
represented in a table at the end of the study, because it is more convenient for the
commissioner and for the readers.

Keywords: working life change, radical change in work, needs analysis,
organization, management, well-being
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1 JOHDANTO

1.1 Tyon tausta

Suomalainen yhteiskunta ja tyoelamé ovat muuttuneet radikaalisti etenkin viimei-
sen sadan vuoden aikana. Esimerkiksi teollistumisen kiihtyminen toisen maail-
mansodan jalkeen on ollut erittdin merkittdva murroskohta yhteiskunnassamme.
Tallaiset suuretkin muutokset voivat tapahtua verrattain nopeasti, ja ne ovat usein
seurausta globaaleista ja yhteiskunnallisista tapahtumista tai tapahtumaketjuista, ja
kehityssuunnista. Taustalla olevat tekijat ja syyt eivat yleensa ole yksiselitteisi,
vaan muutosten takana on lukuisien tekijoéiden summa. Yhteiskunnalliset muutok-
set ja tydeldman muutokset kulkevat yleensa kasi k&dessa, ja niit4 voi toisinaan

olla vaikea erottaa toisistaan.

Muutokset, etenkin suuret, tuovat muassaan yleensé haasteita, joita ei aina osata
kohdata, ja timé& voi johtaa ongelmiin, joita ei osata ratkaista. Niita ei valttamatta
edes nahda.

1.2 Tavoitteet, tutkimusongelmat ja rajaus

Tyon tavoitteena on kartoittaa jatkuvassa muutoksessa olevan tyéelamén aiheut-
tamia vaikutuksia eri organisaatioissa ja tydymparistoissa. Vaikutuksia on selvi-
tetty haastattelemalla yrityseldmén edustajia. Vaikutusten pohjalta on kartoitettu
haasteet ja mahdollisuudet, joita muutokset aiheuttavat. Niistd on tehty tarvekar-
toitus Management Consulting Lahti -nimiselle yritykselle, joka on tdmén opin-
naytetyon toimeksiantaja. Tarvekartoitus auttaa toimeksiantajaa liiketoiminnan

edistdmisessa ja kehittdmisessa.

Jotta voidaan ymmartaé nykyisen tyoyhteiskunnan rakennetta, on tehtéva katsaus
historiaan. Globaali ja yhteiskunnallinen kehitys ovat historiallisesti k&ynnistaneet
suuria muutoksia, jotka ovat muovanneet tyoelamarakennetta rajusti. Muutoksiin
sopeutuminen vie aina aikansa, ja muutokset voivat olla osasyyna syvélla organi-

saation rakenteissa piileviin ongelmiin.



Tyon paatutkimusongelma on:
e Miten muuttuva tydelama vaikuttaa organisaatioihin?
Paatutkimusongelma siséltéa nelja alatutkimusongelmaa:

e Mitd ovat tydelamén pitkén aikavalin ja tulevaisuuden muutokset?
e Mitd ovat muutoksista aiheutuneet vaikutukset?
e Minkélaisia ovat muutosten tuomat mahdollisuudet?

e Millainen tarvekartoitus vaikutusten pohjalta laaditaan toimeksiantajalle?

Tutkimuksen empiirisessd osassa toteutettiin tarvekartoitus toimeksiantajalle.
Empiirisen aineiston keskeisimmista tuloksista on tehty johtopaatokset, joista on
johdettu varsinaiset tutkimukseen osallistuneiden organisaatioiden tarpeet. Ne
toimivat kehitysehdotuksina sikali, ettd niiden tarkoitus on ehdottaa toimeksianta-
jalle, mihin tdmén kannattaisi keskittya toiminnassaan, jos aikoo lahestya kysees-
sé olevia organisaatioita. Mainitut tulokset on esitetty erillisessé taulukossa opin-

naytetyon lopussa.

Opinnaytety6 on rajattu koskemaan toisen maailmansodan jalkeisesta ajasta alka-
en tapahtuneita tydelamén muutoksia ja niiden aiheuttamia vaikutuksia. Tulevia
muutossuuntia ei ole ennakoitu kuin verrattain lyhyella tahtdimella. Empiirisen
osion tutkimuksesta on kerrottu tarkemmin tutkimusmenetelmia kasittelevéassa

luvussa.

1.3 Teoreettinen viitekehys

Opinndytetyon teoreettinen viitekehys muodostuu yhteiskunnan ja tydeldmén
muutosten tutkimisesta seka siitd, miten muutokset vaikuttavat yrityksissa ja or-
ganisaatioissa. Teoria etenee ajallisen jaottelun mukaan historiasta nykypaivan
kautta tulevaisuuteen. Lahdemateriaalina on kaytetty aiheeseen liittyvaa tutkimus-
kirjallisuutta seké raportteja ja selvityksia. Seuraavaksi esitellddn muutama julkai-

su, joita ty6ssa on hyddynnetty lahdemateriaalina.



Teosta Strategic Corporate Social Responsibility: Stakeholders in a Global Envi-
ronment (Werther & Chandler 2011) on hyddynnetty vastuullisesta liiketoimin-
nasta ja sen keskeisyydesté kertovassa luvussa 3.5. Teoksen avulla on lahestytty

vastuullisuutta eri trendien kautta.

Juutin & Virtasen Organisaatiomuutosta (2009) on kaytetty keskusteltaessa muu-
tosjohtamisesta luvussa 4.2.2. Luvussa keskeistd on muutosjohtaminen ennen

kaikkea ihmisten johtamisen nakdkulmasta.

Kokoomateoksen Tyoelamén suurten muutosten vuosikymmenet (Parnénen &
Okkonen 2009) artikkeleita on ollut muiden julkaisujen ohella pohjana paaluvussa
2 ja sen alaluvuissa, kun on tarkasteltu ja pyritty ymmartamaan tyéelaman histori-

allisia muutoksia.

Valtioneuvoston kanslian julkaisua Kestavéan kasvun malli: Globaali nakékulma
(Himanen 2013) on hyddynnetty erityisesti hyvinvointia kasittelevassa luvussa
4.3, mutta myos luvussa 2.3, jossa keskustellaan tietoyhteiskunnasta. Molemmissa
luvuissa julkaisun avulla on kuvattu muuttuvan yhteiskunnan ja tyéelaman haas-

teita.

1.4 Tutkimusmenetelmat

Tyo on tehty kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Empiirinen osuus poh-
jautuu tyon teoreettiseen osioon ja viitekehykseen, ja sen tulee tukea teoreettista

tarkastelua ja painvastoin. Kokemusperéisen tutkimuksen aineiston ja sen analyy-
sin tuloksista lopulta ndhd&én, kohtaavatko teoria ja empiria toisensa ja tukevatko

ne toisiaan.

Empiirinen tutkimusaineisto kerattiin haastatteluin. Tutkimukseen valittiin Lah-
den alueen yrityksia ja muita organisaatioita, joihin kuhunkin otettiin yhteytta
puhelimitse. Potentiaalisia kohdeorganisaatioita valittiin osin yhteistydssa opin-
naytetyon toimeksiantajan kanssa. Tutkimukseen osallistui kaiken kaikkiaan viisi
organisaatiota. Tarkoitus oli haastatella kussakin organisaatiossa vahintaan yhta
johtavassa asemassa tai muussa vastuuasemassa olevaa henkil64, oli kyse sitten

strategisesta, taktisesta tai operatiivisesta tasosta. Haastattelut toteutettiin kasvok-



kain haastateltavien kanssa. Haastatteluja lahetettiin myds sahkopostitse, mutta

niihin ei tullut vastauksia seurannasta huolimatta.

Haastatteluiden tarkoituksena oli saada aitoa ja ajankohtaista kaytannon tydeldma-
tietoa siitd, millaiset muutokset yrityksia ja organisaatioita kohtaavat ja millaisia
vaikutuksia ndma muutokset mahdollisesti aiheuttavat. Haastattelut toteutettiin
puolistrukturoituina ja teemoitettuina, ja ne olivat yksilohaastatteluja. Tutkimuk-
sen tekija uskoo, ettd kasvokkain haastateltaessa tilanteen ollessa haastattelijan ja

haastateltavan kahdenkeskeinen sessio saadaan autenttisempia vastauksia.

Saadun tutkimusaineiston analyysi nojaa mahdollisen rajoissa induktiiviseen péét-
telyyn. Yksittaisista mielipiteistd on pyritty 16ytdméaan yhtalaisyyksia ja toistu-
vuutta, ja niiden pohjalta on tehty paatelmia. Mitédan absoluuttista totuutta — tai
totuutta yleensakéaan — nailla paatelmilla ei kuitenkaan voi saada aikaiseksi. Tut-
kimalla yksittaisia tapauksia riittavan tarkasti ndhdaan kuitenkin, mika tutkittavas-
sa ilmidssd on merkittdvaa ja miké toistuu yleisemman tason tarkastelussa (Hirs-
jarvi, Remes & Sajavaara 2009, 182).

1.5 Tyobn rakenne

Ty0 koostuu johdannosta, késittelyosasta, jossa on nelja paélukua, seké yhteenve-
dosta. Lukujen valiset suhteet ovat johdonmukaisia, ja kéasittely tehddan mahdolli-

simman loogisella ja selkeélla tavalla.

Johdannossa kerrotaan lyhyesti tyon taustasta ja tavoitteista, asetetaan tutkimus-
ongelmat ja rajaukset, esitelldén teoreettista viitekehysta seké tuodaan ilmi tyossa
kaytettavat tutkimusmenetelmat. Johdannon lopussa oleva kuvio 1 havainnollistaa

tyon rakennetta selkealla tavalla.

Ensimmaisessa paaluvussa késitelldan yhteiskunnan ja tyéeldman suuria muutok-
sia historiatiedon valossa tahan paivaan asti. Luvussa esilla olevia teemoja ovat
maatalousyhteiskunnan muuttuminen palkkatydyhteiskunnaksi, palveluyhteiskun-
nan synty seka tietoyhteiskunta. Teemat ké&sitelladn melko yleiselld tasolla, silla

tarkoitus on antaa vain yleiskuva historiallisista muutoksista.

Toisessa padluvussa pohditaan muun muassa globalisaation, pirstaloitumisen ja



nékyvissé olevien megatrendien vaikutusta yhteiskunnallisella ja tydeldmatasolla.
Luku tutkii tydelaman nykytilaa, mutta myos trendejé tulevaisuudentutkimuksen

avulla.

Kolmas pééluku luotaa aiemmissa luvuissa késiteltyjen muutosten aiheuttamia
vaikutuksia. Luvussa tarkastellaan erityisesti organisaatioihin, johtamiseen seka

hyvinvointiin kohdistuvia vaikutuksia.

Neljés paédluku on tapaustutkimusta eli tyén empiirinen osuus. Tassa luvussa ker-
rotaan toteutetusta kvalitatiivisesta haastattelututkimuksesta ja analysoidaan eri
organisaatioista saatua tutkimusaineistoa. Analyysin avulla pyritaan selvittdmaan
organisaatioiden kohtaamien muutosten ja niiden vaikutusten todellista luonnetta.
Luvussa esitelldan tutkimustulokset, johtopaétokset ja kehitysehdotukset. Lisaksi
arvioidaan myos tutkimuksen tavoitteiden toteutumista seka reliabiliteettia ja vali-

diteettia.

Lopuksi luvussa kuusi esitetddn tyon yhteenveto. Lisaksi pohditaan aiheita jatko-

tutkimukselle.
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2 TYOELAMAN HISTORIALLISET MUUTOKSET

Suomalaisen yhteiskunnan ja tydeldman kenties merkittavin murros tapahtui, kun
teollistuminen alkoi toden teolla toisen maailmansodan jalkeen. Tall&a verrattain
nopealla kehityksella on ollut suuri merkitys maataloudesta palkkayhteiskuntaan

siirtymisessa. (Parnanen 2009, 8.)

Yhteiskunta el&a kuitenkin jatkuvassa muutoksessa, ja esimerkiksi palveluelinkei-
not alkoivat vallata alaa jo hyvin varhain sodan jalkeen. IThmiset muuttivat mas-
soittain kaupunkeihin, modernisaatio alkoi nostaa paataan ja teknologian kehitys
otti huimia harppauksia. Vuosituhannen lopussa alettiin puhua tietoyhteiskunnas-
ta, ja Eurooppa-integraatiokin konkretisoitui EU-jasenyyden muodossa.

2.1 Maataloudesta palkkatydhon - elinkeinorakenteen muutos

Viela 60 vuotta sitten Suomen talous rakentui padosin pienyrittdjien maatalouden
varaan. Vasta 1950-luvun jalkeen alkoi muutos kohti todellista teollistumista ja
palkkatydyhteiskuntaa. T&mé muutos toi mukanaan muun muassa ty0ajat, organi-
saatiorakenteet ja epasuhdan tyon ja perheen valilla. Viimeistaan 1980-luvulle
tultaessa naista asioista oli tullut jo taysin arkipéivaa. Oli tydporukoita, jotka teki-
vat pdivasta toiseen aina samaan aikaan lahes samoja tyotehtavid, jotka maaray-
tyivat ylemmalta taholta. (Jarvensivu 2013.)

Ihmisilla ei ollut endé samalla tavalla itsendisyytté eikd autonomiaa kuin maatalo-
usyhteiskunnan aikana. Helpottavaa kuitenkin oli se, etté ty6t oli valmiiksi suun-
niteltu, ja oma jaksaminenkin oli paremmin turvattu hyvéssa tydyhteisossa. (Jar-
vensivu 2013.)

Suomeen viitataan usein “mydhéisena liikkeelleldhtijana”, kun kyse on 1950-
luvun teollistumisen kasvusta. Myohdastyneisyydesta huolimatta kasvu oli kuiten-
kin nopeaa ja Suomella oli tuolloin edessédén merkittava yhteiskunnallinen trans-
formaatio, kun esimerkiksi niin sanottu ”’suuri muutto” suuntautui maaseudulta
kaupunkeihin ja lantiseen naapuriimme Ruotsiin 1960-luvulla. Tilattoman maa-
tyovaen ja pientalollisten hdviaminen 1940-1960-luvuilla oli yksi suurimmista

tdman rakennemuutoksen osatekijoistd. Suomen yhteiskunnallinen rakenne koki



valtavan muutoksen ja modernisaatiokin alkoi ndyttaytya eritoten kaupungistumi-
sen muodossa. (Julkunen 2009, 17-18.)

Teollisuuden ja rakentamisen ohella laajeni palvelusektori. VVoidaan jopa sanoa,
ettd Suomi harppasi suoraan maataloudesta palveluyhteiskuntaan. Rakennemuu-
toksen nopeus oli jo omiaan aiheuttamaan hdmmennysté ja haasteita ihmisten jo-
kapaivaiseen elaméan. Rakennemuutos jatkui vield 1960-luvun jalkeenkin. 1970-
ja 1980-luvuilla se oli jo ikdén kuin Suomen muotokuva. Talléin hyvinvointivalti-
on kultakautena ihmisten hyvinvointi kaiken kaikkiaan lisaéntyi, ja mahdollisuu-

det ja tasa-arvo paranivat. (Julkunen 2009, 17.)

Hyvinvointivaltioajattelun lisdantyminen myos vaikutti paljon toisen maailman-
sodan jélkeiseen talouden kehittymiseen. Valtion rooli haluttiin nakyvammaksi,
sosiaaliturvaa ja kulutusmahdollisuuksia parantaa. Valtion kontrollin lisadntymi-
nen edisti talouden kasvua, mutta alati Kiristyvan verotuksen muodossa se oli
my0s uhka hyvinvoinnin jatkuvuudelle. (Hautala 2003, 26.)

2.1.1 Naisten tyéhon osallistumisen kasvu

Naiset tekivat maatalousyhteiskunnassa usein toita siind missa miehetkin, mutta
tyonteon maaritelmé poikkesi paljon nykypdivésta. Tyonteon raja-aidat olivat
melko lailla selvat: mies miellettiin vallalla olevien sukupuolikésitysten mukaises-
ti ammattitaitojen hallitsijaksi, henkiloksi, joka toi leivan poytaan. Naiset jatettiin

helposti huomiotta, kun tuli puhe tyonteosta. (Julkunen 2009, 19.)

Naisten kohdalla pulmana oli se, luettiinko heidén tekeménsa tyo tuottavaksi
tyoksi, ja monesti heidan tydpanostaan pidettiin epdvirallisena. Véestolaskennan
suorittajatkaan eivat aina tienneet, milla ehdoilla naiset luettiin mihinkin ty6lli-
syysluokkaan. Kaiken kaikkiaan véesttlaskennan tyollisyystilastot olivatkin hyvin
epaluotettavia. (Julkunen 2009, 19.)

Vaikka naisten rooli tyontekoa ajatellen oli todellisuudessa térkeé jo maatalousyh-
teiskunnan aikaan, palkkatydyhteiskunnan vahvistuminen lujitti heiddn asemaansa
tyoeldmassa entisestdan. Julkisen sektorin kasvu sekd mahdollisti naisten tydhon

osallistumista ettd tyollisti heitd. Palkkatyokulttuurin juurtuminen loi tasa-arvoa



naisten ja miesten valille ja vahvisti kasitysta heistd yhdenvertaisina tyontekijoina.
(Keinanen 2009, 57.)

2.1.2 Koulutustason nousu ja palkkatason paraneminen

Toisen maailmansodan jalkeisind vuosina tydeldmaan lahdettiin suoraan kansa-
koulupohjalta, mika oli aivan tavallinen k&ytanto. Vield vuonna 1948 tehdyn gal-
lup-kyselyn mukaan suurin osa vastaajista oli sitd mielt4, ett4 kansakoulun anta-
mat evaat elamalle ovat aivan riittavat. Pikkuhiljaa ilmapiiri muuttui, ja yha use-
ampi ja useampi alkoi kallistua lasten kouluttamisen kannalle. (Rahikainen 1999,
337-338.)

Vaikka keskiluokalle oli ennustettu kehnoa tulevaisuutta, kansakoululaiset hakivat
oppikouluun 1950-luvulla jo sankoin joukoin. Yleissivistavan koulutuksen laajen-
tamista kuitenkin arkailtiin etenkin keskiluokassa, silla ajateltiin, ettd heidan ase-
mansa heikentyisi. (Rahikainen 1999, 337-338.) 1970-luvulla siirryttiin peruskou-
lujarjestelmadn, mutta t&ssé tyossa ei ole tarkoituksenmukaista késitella tuota

muutosta tai siihen liittyneita syita tarkemmin.

Toista maailmansotaa seuranneen kasvun pohjana ei ollut kuitenkaan koulutus,
vaan se perustui pitkalti palkkatyon lisd&dntymiseen tydomenetelmien kehittyessé
sek& uudenlaisiin kulutustottumuksiin. Fordilainen massatuotanto lisasi tyovoi-
man Kkysyntaa, ja tuottavuus oli suurta. Jalleenrakentamisen Suomessa tyollisyys
oli muutoinkin korkea. Kansakunnan mentaliteetti edesauttoi vaurastumista, silla
toita tehtiin rankasti ja ahkerasti. Kaupungistuminen oli nopeaa teollisuuden ja
palvelujen kehittyessa. Syntyi perusta pohjoismaisen hyvinvointivaltion kehitty-
miselle. (Heinonen 2006, 18-20.)

2.2 Palveluyhteiskunta

Palveluvaltaiseen yhteiskuntarakenteeseen siirtyminen tapahtui suhteellisen nope-
asti. Palveluelinkeinot olivat kasvaneet suuriksi yhteiskunnan peruspilareiksi jo
1960-luvun lopulla. Ne ty6llistivat enemman kuin maa- ja metséatalous tai jalos-
tuselinkeinot. (Keindnen 2009, 44.)



Koska teollisuudenaloja on pystytty jalostamaan hyvin pitkélle ja ihmistyévoimaa
saatu korvattua erilaisilla koneellisilla ratkaisuilla, ovat ndiden alojen tyollista-
mismahdollisuudet vahentyneet vuosikymmenten saatossa. Teollisuudesta ja maa-
taloudesta on muun muassa tdman takia siirtynyt ihmisia palvelualoille. Palvelu-
ty6ssd ihmisten tydpanoksen tarve on tietysti muutenkin suurempi. Palvelut ovat
kasvaneet my0s siitd syystd, ettd ihmiset pystyvat tyydyttdmaan aineelliset tar-
peensa suhteellisen pienelld rahalla. Aineellisten hyddykkeiden hintojen nousu on
hitaampaa kuin palvelujen. Kun tulotaso nousee, kuluttajat suosivat enemman
aineettomia hyodykkeitd. Tdma johtuu yksinkertaisesti siité, ettd palkasta ja muis-
ta tuloista jad enemmaén rahaa kateen. Matkailu on erds esimerkki palvelujen yleis-
tymisestd. (Hautala 2003, 110.) Palvelujen kysynnén kasvu on esitetty yksinker-

taistaen kuviossa 2.

Tulotaso Rahaa jaa Palvelujen
nousee enemman kysynta kasvaa

KUVIO 2. Palvelujen kysynnédn kasvu yksinkertaistaen

Lisaksi palveluelinkeinoja kasvattaa teollisuustuotannon diversifikaatio. Esimer-
Kiksi autoteollisuus synnyttaa palveluja muun muassa huolto-, korjaus- ja koulu-
tustoimenpiteiden muodossa. Palvelusektorin kasvu on luultavasti hillinnyt tyolli-
syysasteen vaihteluja, koska laskusuhdanteessa ja lama-aikana palvelualojen tyo-
voiman mééaré putoaa usein maltillisemmin kuin teollisuudessa. (Hautala 2003,
110-111)

Palvelualojen maltillisempiin tyollisyyden vaihteluihin peilaten palvelutuotteiden
hintataso on useimmiten noussut yleiseen hintakehitykseen nahden vilkkaasti.

Hintojen nousun takana on ollut esimerkiksi ulkomaisen kilpailun niukkuus. Tosin
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talouden liberalisointi ja EU:n astuminen kuvioihin ovat synnytténeet kilpailua
myos palvelualoilla. (Hautala 2003, 110-111.) Tyopaikkoja syntyi paljon myos
julkisen talouden kehittdmisen myo6ta. Esimerkiksi terveydenhuoltoa ja sosiaali-
tointa kehitettiin laajasti, joten tyévoiman tarve kasvoi julkisissa palveluissa. Kou-
lutustaso nousi samanaikaisesti, miké edesauttoi osaavan tyévoiman lgytamisté.
(Tilastokeskus 2007.)

2.3 Tietoyhteiskunta

Tietoyhteiskunnan voi nahda osana postmodernia maailmankuvaa ja aikaa. Post-
modernismille on ominaista, ettd maailma muuttuu pienemméksi ja globaali kans-
sakdyminen liséantyy. Kehittyva teknologia antaa ihmisille mahdollisuuksia toi-
mia aikaan tai paikkaan katsomatta, mutta samalla sulkee heidéat olomuodoltaan
tyystin erilaiseen todellisuuteen. Tiedon lisdadntyminen edesauttaa olemassa olevi-
en rajojen halvenemista. (Juuti & Luoma 2009, 178.) Informaatioaikaa leimaa
my®0s pirstaleisuus, jota kasitelldan luvussa 3.2. Seuraavaksi kuitenkin keskitytaan

suomalaisen tietoyhteiskunnan syntyyn ja kehitykseen.

Puheet lansimaisesta tietoyhteiskunnasta alkoivat suurin piirtein 1970- ja 1980-
lukujen vaihteessa. Teknologian ja eritoten mikroelektroniikan kehitys olivat vai-
kuttimina tietoyhteiskuntakeskustelun synnylle. Yhteiskunnalliset ja taloudelliset
vaikutukset nayttaytyivat merkittaving, kun opittiin valmistamaan mikrokokoisia
elektronisia laitteita. Alun perin uutta teknologiaa kehiteltiin lahes yksinomaan
sotilaallisia kayttotarkoituksia varten, mutta tata osaamista opittiin nopeasti hyo-
dyntdmaan ja laajentamaan myos esimerkiksi kuluttajille ja toimistotydhon suun-

nattujen ratkaisujen rakentamisessa. (Kasvio 2005.)

Suomen voidaan sanoa olleen vield samaan aikaan melko lailla vanhakantainen
yhteiskunta teollista rakennetta tarkasteltaessa. Maamme ei pystynyt teknologises-
sa mielessa kilpailemaan johtavien lansimaiden kanssa. Elektroniikkateollisuus oli
Suomessa jokseenkin lapsenkengissd, eika tulevan tietoyhteiskuntamme lippulai-
vana usein pidetty Nokiakaan ollut vield saavuttanut menestysté informaatiotek-
nologian parissa. Kehittyneen tietoyhteiskunnan termi ei oikein sopinut Suomen
kanssa samaan lauseeseen. Kun tietoyhteiskunnan lapimurrosta alkoi nékya merk-

keja, Suomen asetelma ei ollut kovin suotuisa. Vaikka Suomi oli Kirinyt 1980-
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luvulla maailman vauraimpien valtioiden joukkoon, elektroniikka-ala oli kasvanut
valtavasti ja Nokia oli jo t&ssd vaiheessa yksi merkittavimmista kulutuselektronii-
kan valmistajista Euroopassa, niin kansainvalisten suhdanteiden muututtua tilanne
alkoi nayttaytya vahemman mairittelevassa valossa. Suomen vienti laski etenkin
Neuvostoliiton kaatumisen seurauksena. Tama tiesi syvaa lamaa, pankkikriisia,
Nokian epdvarmaa tulevaisuutta ja korkeaa ty6ttomyytta. Yksinddn suhdanteita ei
voi syyttaa vaikeuksista, vaan myds asenteet ja olosuhteet olivat pikku hiljaa
muuttuneet Euroopassa toisen maailmansodan jélkeen. Suomen tuli kyetd vastaa-

maan naihin muutoksiin. (Kasvio 2005.)

Talous piti saada vakautettua ja kddnnettya jalleen ylospdin. Markan devalvaatio
oli avaintekija yrityseldman ja viennin elvyttamisessa. Nokia uusi strategiansa, ja
liiketoiminta lahti uuteen nousuun digitaalisten matkapuhelinten vallatessa mark-
kinat. Piakkoin yritys oli jo maailmanlaajuisesti suurin toimija matkapuhelin-
alalla ja selked Suomen talouden veturiyritys. Nokian suuruudesta kertoo paljon jo
se, ettd sen markkina-arvo oli 1990-luvun lopulla Suomen BKT:td suurempi. Juuri
Nokian ja telekommunikaation ympadrille syntyneen keskittyman merkittava kasvu
sai myds Suomen kansantalouden huimaan nousuun vuosikymmenen lopulla.
Viennin taso nousi teknologisessa mielessa huomattavasti ja Suomi kipusi korke-
alle kansainvélisessakin vertailussa. Kehityksen jatkuvuus naytti erittdin lupaaval-
ta, vaikka laman tuhoista oltiin vasta toipumassa. Sahko- ja elektroniikkateolli-
suus oli noussut keskeisimméksi vientiteollisuuden haaraksi. Tietoyhteiskunnan
painotus naytti kallistuvan yhd enemman langattomiin ratkaisuihin. (Kasvio
2005.)

Tietoyhteiskunnalle ominaista oli aivan uudenlaisen osaamisen kehittyminen. Tie-
totyo lisési koulutusvaatimuksia, ja muutoinkin tydeldamén vaateet muuttuivat tie-
tyll4 tapaa paljon ankarimmiksi. Piti olla tehokas suorittaja ja kestad &kkindisia
toimintaympadriston muutoksia. Samat vaikutukset heijastuivat myos koulutuk-
seen. (Heinonen 2006, 218.) Tietoyhteiskunnalla siis oli ja on myds omat haas-
teensa. Himanen (2013) listaa erityisiksi informaatioajan haasteiksi tieto- ja vies-
tintateknologioiden hyédyntdmisen, organisaatiokulttuurin ja organisoitumisen
muutokset seké tuottavuuden kasvun suhteessa innovaatioihin. Innovaatioihin

pitéisikin kansallisen kilpailukyvyn nimissa panostaa.
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3 TYOELAMAN MUUTOKSIA NYT JA TULEVAISUUDESSA

Mita l[&hemmas nykypaivéa on tultu, sitd kovemmaksi muutostahti on kiihtynyt.
Tulevaisuudessa se tulee yha vain nopeutumaan. Globalisaatio on yksi merkittava
muutoksia aiheuttava voima. Se vaikuttaa monin tavoin yhteiskuntaan ja tytela-
madan, joiden pirstaloitumisena muutokset esimerkiksi nakyvét. Monet megatren-
dit ovat jo alkaneet muokata maailmaa omalta osaltaan. Historiallisia tydelamén
muutoksia on tassa opinndytetydssa voinut tarkastella hieman pinnallisesmmalla
tasolla, silla historian pohdinnan tarkoitus on ymmart&a suuria muutoslinjoja.
Muutoinkin tdman tutkimuksen fokus on enemman nykypdivan ymmartamisessa

ja yrityksessa ymmartéé tulevaisuuden kehityssuuntia.

3.1 Globalisaation ilmentymismuodot ja vaikutukset

Globalisaatio on tietyn asteisena ilmitna ollut olemassa jo vuosikymmenten ajan,
mutta jokapaivaista elamaé koskettavana asiana siita on puhuttu vasta suhteellisen
vahan aikaa. Se on muokannut ja muokkaa edelleen vahvasti yhteiskunnallisia ja
taloudellisia rakenteita. Globalisaation lapilydnnin voidaan katsoa alkaneen 1980-
luvulla markkinoiden, ja etenkin pddomamarkkinoiden, vapauttamisen tuloksena.
Globalisaation tunnuspiirteitd ovat taloudelliset riippuvuussuhteet yhteiskunnan
sisélla sekd dramaattinen liikkuvuuden kasvu rajojen hélvettya. Globalisaatio il-

menee muun muassa

e suorien sijoitusten kansainvélistad kauppaa nopeampana kasvuna

e multinationaalisten yritysten tuotannon hajauttamisena maailman eri kolk-
kiin tuotannollisten etujen mukaisesti ja ndiden eri toimintojen ohjaamise-
na teknologisilla viestintaratkaisuilla

¢ kilpailuna tuotannontekij6isté ja suotuisten investointiolojen- ja maiden
jatkuvana hakemisena

e menestymisen riippumisena innovaatioista, osaamisesta ja korkeasta tuot-
tavuusasteesta ja monialaisena toimintana

e yritysten keskittymisend suuriin vaestokeskuksiin

o tietojarjestelmien mahdollistamana reaaliaikaisena arvopaperi- ja valuutta-

kauppana (Hautamaki 2001).
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Globalisaatio aiheuttaa yrityksille monenlaisia rakenteellisia ja taloudellisia haas-
teita. Tyovoiman liikkuvuus on suurta, eivétka tyosuhteet ole vélttamatta kovin-
kaan pitkakestoisia. Kilpailu on jatkuvaa ja yha kovenevaa. Yrityksiltd vaaditaan
korkeatasoista osaamista seka innovointikykya. Nykypaivéna ei myoskaan enaa
voida riippumattomina toimijoina keskittya pelkastdadn omaan liiketoimintaan,

vaan verkostoituminen on elinehto.

Verkostoja on monenlaisia, ja ne koostuvat esimerkiksi yhteisty6- ja sopimus-
kumppaneista, alihankkijoista ja toimittajista. Osia yrityksen toiminnasta voidaan
my0s ulkoistaa sopimuskumppaneille esimerkiksi siind tapauksessa, jos toiminta
on luonteeltaan sellaista, ettéd yrityksen on jarkevampaa erikoistua ja keskittya
ydinosaamiseensa. Toimintoja ulkoistetaan paljon myds matalien tydvoimakus-
tannusten maihin, mika saattaa aiheuttaa haasteita muun muassa toiminnan eetti-
syydelle. Toiset yritykset harjoittavat monialaista toimintaa, mika sekin on osin
globalisaation vaikutuksesta kumpuavaa.

Globaalille toiminnalle on myds esteitd. Korkman (2012, 110) huomauttaa, etta
palvelujen osalta kaupankayntia rajoitetaan edelleen kansallisin saaddksin ja vi-
ranomaismaarayksin. Maataloutta suojellaan myos ahkerasti EU:ssa ja USA:ssa
korkeilla tullimaksuilla ja kvantitatiivisilla rajoituksilla.

Tuotannon ulkomaille siirtdmisen lisdksi myos muita toimintoja ulkoistetaan glo-
baalisti. Erilaiset sopimuskumppanuudet ja strategiset kumppanuudet ulkomaisten
organisaatioiden kanssa ovat nykytrendeja. Rajat ylittava yhteistyd koetaan tule-
vaisuuden kilpailukyvyn kannalta tarkeand. (Daft 2009, 7-8.)

Organisaation eri osat voivat sijaita eri maissa, jos se on liiketoiminnan kannalta
jarkevéa. Ylin johto voi sijaita yhdessd maassa, ja esimerkiksi tekninen osaaminen
ja tuotanto toisessa. Ennen kaikkea menestykseen globaalissa toimintaympéristos-
s& vaaditaan se, ettd organisaatio tuntee olevansa missé pdin maailmaa tahansa
kuin kotonaan. (Daft 2009, 7-8.)
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3.2 Yhteiskunnan ja ty6elamén pirstaloituminen

Lama-aikaan 1990-luvulla otettiin nopeasti omaksi uusi kulttuurinen ajatusmalli,
joka pohjasi muun muassa kysynnén ja tarjonnan lakiin ja sen hyddyntamiseen,
séantelyvapaaseen talouteen, inhimilliseen padomaan ja tietoyhteiskunnan kehit-
tamiseen seké kansalaisten aktiivisuuteen ja haluun ja valmiuteen muuttua. Uuden
kulttuurin esiinmarssi aiheutti jalleen merkittavia rakennemuutoksia niin yksityi-
selld kuin julkisellakin sektorilla. Nykypéivanakin ihmiset kamppailevat ndiden

muutosten kanssa. (Haméléainen 2006.)

Suomalainen yhteiskunta ja kulttuuri kehittyvat nykypaivana yha pirstaleisempaan
suuntaan. Pienempien ryhmien ja yhteis6jen merkitykset korostuvat, tyon erikois-
tuminen kasvaa, monikulttuurisuus tulee yha nakyvammaksi ja sukupolvien véli-
set erot seka ryhmien vaikutus yksiléiden toimintaan lisdéntyvét. Uudet yhteisot ja
verkostot koetaan tarkeiksi oman identiteetin rakentamisessa ja kehittdmisessé.
Maahanmuutto Suomeen kasvaa ja vaikuttaa osaltaan organisaatioiden toimintata-
poihin ja -malleihin. Julkishallinto ja palvelurakenteet elavat my6s muutoksessa.

Arvojen monimuotoisuus kasvaa yhteiskunnassa. (Hamalainen 2006.)

Kuluttajien mieltymykset eridvat ja pirstaloituvat, heidan kaytdssaan oleva tieto ja
valinnanvapaus kasvavat ja kilpailu kiristyy kiristymistadn. Kuluttajien asema on
vahva, ja yritykset joutuvat huomioimaan heidén henkilokohtaisia tarpeitaan entis-
td enemman. Tama tuo yrityksille ja myos julkiselle sektorille paineita ja haastei-
ta. Innovatiivisuus vuorovaikutuksessa korostuu. Kun tydeldma on jatkuvassa ja
nopeassa muutoksessa, ja yritysten pitad pystya erottautumaan Kilpailijoistaan,
vaaditaan tyontekijoilta koko ajan kattavampaa osaamista. Avainasemaan nouse-
vat jatkuva oman osaamisen ja tietojen ja taitojen paivittdminen. Elinik&isen op-

pimisen prosessissa tulee huomioida jokaisen henkilokohtaisia tarpeita joustavasti.

Tyon tietointensiivisyys jatkaa kasvuaan, ja tyénteon ajan ja paikan kasitteet héa-
martyvét. Etétyo ja tieto- ja viestintdteknologian seka organisaatioiden hajanai-
suuden aikaansaama liikkuvuus himmentévat tyon ja vapaa-ajan erottelua. Tyo0 ei
ole endd yhtdjaksoista, ja tallékin kolikolla on tosiaan kaksi puolta: toisaalta tyon-
tekijan vapaus ja mahdollisuus joustavaan tydskentelyyn lisaantyvat, mutta henki-

nen kuormitus kasvaa ja uhkaa tyéhyvinvointia. (Hamaldainen 2006.)
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Pirstaleisuutta lisad4 teknologioiden ja niitd hyodyntévien laitteiden levidminen
kuluttajien ja kotitalouksien laajaan kayttoon. Sekaan ei riitd, ettd padtoimista tyo-
t4 ei tehdé endd yhdessé paikassa, vaan sen lisaksi erilaiset sivutoimet ja muun
muassa vapaaehtoisesti tehtava tyo lisaantyvat. Toiset alat ovat alttiimpia pirsta-
loitumiselle kuin toiset. Esimerkiksi kulttuuriala on herkk& tyon hajautumiselle ja
pirstaloitumiselle. Kaiken kaikkiaankin yleistynyt ilmio on, ett4 voimakkaana
jatkuva pirstaloituminen ajaa ihmisié pois palkkatyosta. (Lehti, Rouvinen & Yla-
Anttila 2012, 101.)

Toimintaympériston pirstaloitumisen voikin ndhda siis myos siiné, etté itsensé
tyollistdd yha useampi ihminen. Viimeisen noin kymmenen vuoden aikana trendi
on ollut koko aikavalilla tarkasteltuna selvasti kasvava. Yksi tulkinta kasvun syis-
td on se, etta yrittdjaksi ryhdytédan pakon edessd, kun muutakaan ty6té ei ole tarjol-
la. Ulkoistukset, alihankinnat, tuotannon osittamiset ja projektiluontoisen tyon
lisdédntyminen muokkaavat tyoeldmaa siten, ettd palkkatyon sijaan toité 16ytyy

itsensé tyollistaville ihmisille. (Parnénen 2014.)

3.3 Hiljaiset signaalit ja megatrendit

Hiljaiset eli heikot signaalit ovat merkkejé tulevista muutoksista ja uusista asiois-
ta. Hiljaisista signaaleista, etenkan yksittaisista, ei voi viel4 varmuudella sanoa
tulevan trendejé. Ne saattavat kuitenkin ennustaa tulevaa kehityssuuntaa, jopa

megatrendia.

Megatrendit ovat merkittavia ilmioita tai ilmidjoukkoja, jotka méérittavat tietylla
tavalla kehityksen suunnan tulevaisuudessa. Ne ovat yleisessé tiedossa olevia ke-
hityskulkuja, joiden etenemiseen on vaikea vaikuttaa. Usein kyse on globaaleista
ilmioista. Esimerkkeja tallaisista megatrendeisté ovat véeston muutos ja ik&anty-
minen, ilmastonmuutos, globalisaatio itsessaan, raaka-aineiden hupeneminen,
vaestonkasvu seké tekniikan kehitys. (Nurmi, VVahatalo, Saarimaa & Heinonen
2010.)

Seka hiljaiset signaalit ettd megatrendit tuovat haasteita yrityksille. Hiljaisia sig-
naaleja ei valttdmatta tunnisteta tai niita ei huomioida, ja néin ollen esimerkiksi

arvokas kasvupotentiaali tai Kilpailuetu saattaa valua hukkaan. Megatrendit ovat
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nekin jo luonteeltaan haastavia, mutta toisin kuin hiljaiset signaalit, ne ovat jo
tiedossa olevia kehityssuuntia. Ne ovat kuitenkin niin suuria ja pysayttaméattomia
voimia, ettd niihin on pakko yrittdd sopeutua tilanteessa kuin tilanteessa. Esimer-
kiksi ikaantyminen ja tatd kautta suurten ikéluokkien elakéityminen aiheuttavat
valtavia haasteita yrityksille, kun osaavasta tygvoimasta — ja tyévoimasta yleensa-
kin — on pula. Samalla huoltosuhde heikkenee. Sivuhuomiona todettakoon tassa
se, ettd samanaikaisesti yritykset joutuvat kuitenkin toimeenpanemaan suuriakin

irtisanomisia.

Globaalilla tasolla hiljaiset signaalit viittaavat siihen, ettd maailma polarisoituu
lisdantyvassa maarin. Se nékyy esimerkiksi uusien, merkittavien talousalueiden ja
valtakeskittymien muodostumisena. Eriarvoisuus maailmassa lisaéntyy, ja se ko-
rostuu etenkin tietotekniikan kehityksen myo6ta. Erds suurimmista huolenaiheista
onkin yksinaisyyden ja syrjaytymisen lisdantyminen. (Nurmi, VVéhatalo, Saarimaa
& Heinonen 2010.)

Vaikka maailman muuttumista ja kehittymisté voi tarkastella suurien muutosaju-
reiden kautta, loppujen lopuksi muutokset ovat kiinni yksittédisista merkittavista
keksinnoistd. Voimakkaasti tulevaisuuden suuntaa maérittaviin teknologisiin rat-
kaisuihin liittyy erilaisia sosiaalisia innovaatioita. Esimerkki teknologisesta kehi-
tyksestd on robottien muuttuminen yhd enemman ihmisen kaltaisiksi ja alyk-
kddmmiksi.” Robottien kehityksen pohjalta syntyvit sosiaaliset innovaatiot voivat
liittyd esimerkiksi opetukseen tai vanhusten arjen helpottamiseen. (Linturi, Kuusi
& Ahlgvist 2013.)

3.4 BigData

Merkittaviin teknologisiin ratkaisuihin kuuluu myés Big Data, tai enemmankin
sen valjastaminen optimaaliseen kayttoon. Vakkurin (2013) mukaan ”Big Data
tarkoittaa kasittamattoman suurten ja jarjestaméattomien tietomassojen keraamista,
séilyttamisté ja ennen kaikkea analysointia tietoteknisten ratkaisujen avulla”. Big

Datan voidaan katsoa tarkoittavan myos nditd suuria tietomassoja itsessaan.

Ennustusten mukaan Big Data hallitsee IT-maailmaa viimeistddn kolmen vuoden

paasta ja liittyy jollain tavalla 50 prosenttiin kaikesta sahkdisesta informaatiosta.
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On esitetty arvioita, ettd Big Dataan liittyva liiketoiminta olisi globaalisti jo noin
100 miljardin arvoista vuotuisesti. Big Data mahdollistaa aiemmin esimerkiksi
hinnan takia ulottumattomissa olleiden asioiden tekemisen. Big Data myds syr-
jayttad investoinneissa laitteet, kayttojarjestelmét ja tietokannat ja mahdollistaa
paremmat ja tehokkaammat IT-ratkaisut. Etenkin tieteen tutkimuksessa Big Data
tarjoaa paljon mahdollisuuksia. Tiedonkeruun, tallentamisen ja analysoinnin mah-
dollisuudet syvenevat huomattavasti. Big Data vakiinnuttaa paikkansa myos
Suomen yliopistoissa maisteriohjelmien ja jopa tohtorikoulutuksen osa-alueilla.
(Vakkuri 2013.)

Kaiken kaikkiaan Big Data mahdollistaa kokonaan uudenlaisen liiketoiminnan,
jossa tieto on yrityksen keskeisin padoman elementti. Trendi on sen suuntainen,
ettd tiedolla johtamiseen keskittyvét yritykset tulevat menestymaan. (Vakkuri
2013.) Big Datan kayttéonotto, siihen liittyvan osaamisen kehittdminen, kuin
my0s sopivien tyokalujen kehittdminen asettavat haasteita yrityksille investointien

ja osaavan tyévoiman osalta.

3.5 Vastuullinen liiketoiminta

Vastuullisuus puhuttaa nykypdivén globaalissa maailmassa. Kestavéa kehitys on
yksi keskeinen ajuri vastuullisuuden vaatimuksen takana, ja kohta, ellei jo nyt,
yritysten olemassaolon suoranainen edellytys on vastuullisen liiketoiminnan har-

joittaminen.

Vastuullinen liiketoiminta eli yrityksen yhteiskuntavastuu jaetaan usein kolmeen
osaan: taloudelliseen, sosiaaliseen ja ympéristovastuuseen (Hamilton & Webster
2009, 338). Taloudellista vastuunkantoa on esimerkiksi luotettavan ja oikean ta-
loudellisen tiedon tarjoaminen sidosryhmille. Sosiaalista vastuuta on muun muas-
sa tyontekijoiden inhimillinen ja oikeudenmukainen kohtelu. Ympéristévastuu on
usein nékyvin osa vastuullista liiketoimintaa, ja siithen kuuluvat esimerkiksi paas-

tojen véhentdminen ja resurssitehokkuus.

Aiemmin yritysvastuuta toteutettiin l&hinnd raportoinnin kautta. Nykyaan maail-
manlaajuiset muutokset vain suurenevat ja kiihtyvat, ja vastuullisuus ndhdaan yha

useammin tarkednd osana kaikkea liiketoimintaa. (Salmi 2013.)



18

Vaatimuksia asettavat myos ihmiset. Nykypaivané etenkin nuoremmat sukupol-
vet, alkavat olla hyvin tietoisia ja kiinnostuneita vastuullisuusasioista. T&ma na-
kyy heidén toiminnassaan kuluttajina ja esimerkiksi myods tyonhakijoina. Yritys-
ten ja muiden organisaatioiden nakdkulmasta kysymys onkin suurelta osin ima-
gosta, mutta myos erilaiset lait, maaraykset yms. voivat ohjata toimintaa vastuulli-
sempaan suuntaan. Suurelta osin on kuitenkin kysymys vapaaehtoisesta toimin-

nasta, jolla voidaan saada kilpailuetua.

Monet organisaatiot ovat vastuullisuuden vaatimuksen jo tiedostaneet ja ottaneet
sen jopa liiketoimintansa lahtokohdaksi. Vastuullisuus voi jo sindlladn kuulua
organisaation arvoihin. Toiset organisaatiot puolestaan kylla tiedostavat asian,
mutta eivét tee sen eteen lainkaan toimenpiteitd, tai merkittévia sellaisia. Sitten
I6ytyy paljon niitd toimijoita, jotka jattavat asian kokonaan huomiotta eri syista.
Voidaan esimerkiksi ajatella, etta vastuullisuusasiat eivét kosketa omaa liiketoi-

mintaa.

Werther ja Chandler (2011, 19-22) kuvaavat yritysvastuuta ja sen olennaista ase-
maa nykypdivana viiden tunnetun trendin kautta: lisdantyvé vaurastuminen, eko-
loginen kestévyys, globalisaatio, tiedon vapaa liikkuvuus sekd maineen ja brandin
merkityksen kasvu. Kaikki viisi trendié oletettavasti jatkuvat viel& pitkaan ja kas-
vattavat jatkuvasti merkitystaan. (Werther & Chandler 2011, 19-22.)

Vaurastuminen nakyy kuluttajien lisadntyneena valinnanvarana seké kasvavina
odotuksina ja vaatimuksina yrityksid kohtaan. Ekologisen kestédvyyden turvaami-
nen on nykypdivan keskeisimpia kysymyksid, ja huoli ymparistosta vahvistaa so-
siaalista painetta yritystenkin ndkdkulmasta. Ei ole varaa olla vélittamatta ympa-
ristostd, silla valinpitdméattdmyys tuo hyvin nopeasti negatiivista julkisuutta, ja voi
johtaa myos sanktioihin. Globalisaation kannalta keskeist4 on yritysten toimimi-
nen kansainvalisessa ympéristossd. Monissa maissa ja kulttuureissa operointi sa-
manaikaisesti on hyvin monimutkaista, ja lakien, sdaddsten seka sosiaalisten nor-
mien ja muiden kulttuurillisten yksityiskohtien huomioon ottaminen voi olla vai-
keaa. Lisaksi yritykset ovat vastuussa yha useammille sidosryhmille. Tiedon va-
paa liikkuvuus ja saavuttavuus asettavat tietynlaisen pelotteen yrityksille. Pienet-
kin mokat tai laiminlydnnit vastuullisuudessa levidvat salamannopeasti suuren

yleisOn tietoon. Viestintateknologian kehitys edesauttaa tiedon aggressiivista le-
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vidmista. Viidesté trendisté viimeisend on maineen ja brandin merkityksen kasvu.
Maine ja brandi ovat usein keskeinen motivaation lahde yrityksille harjoittaa vas-
tuullista liiketoimintaa, ja kaikki muut mainitut trendit liittyvatkin Kiintedsti naihin
kahteen. (Werther & Chandler 2011, 19-22.)

3.6  lkdantyminen ja sen seuraukset

Ikadntymista sivuttiinkin jo hiljaisista signaaleista ja megatrendeistd kertovassa
alaluvussa. Suurten ikaluokkien siirtyminen elédkkeelle ei ole pelkastaan julkista
taloutta koskeva muutos, vaan se on jo aiheuttanut ja aiheuttaa tulevina vuosina
myos yksityiselle sektorille valtavia paineita ja haasteita, joihin yritysten on osin
vaikea vastata. Mistd saadaan tydvoimaa, ja viel& osaavaa sellaista? Siirtyyko hil-
jainen tieto mestarilta kisallille? Ikdrakenteen haasteet liittyvat laheisesti esimer-
Kiksi tuottavuuteen, kilpailukykyyn, sairauspoissaoloihin ja tyokyvyttomyyskus-
tannuksiin (Keskinéinen Elakevakuutusyhtio Ilmarinen 2014).

Ihmisen ik&&ntyessé yleensa terveyteen liittyvat asiat nousevat enemman pinnalle.
Hyva terveys ja pitkddn kantava tyokyky eivat ainakaan pahentaisi yritysten tyo-

voimapulaa.

Véestorakenteen muutos on erds vaikuttava taustatekija myos sote-uudistuksessa,
joka on noussut varsinaiseksi muotitermiksi. Uudistuksella pyritddn toimivampaan
ja kustannustehokkaampaan malliin. (Sosiaali- ja terveysministerio 2014.) Uudis-

tusta on kritisoitu voimakkaasti.

Kun ty6voiman tarjonta kotimaassa laskee, niin ulkomaisen tydvoiman kysynté
kasvaa tietyilld aloilla. Toiset suhtautuvat maahanmuuttoon rasistisesti, eik& néin
ollen ulkomaalaista potentiaalista tydvoimaa aina koeta ratkaisuna haasteisiin.
Tallaisen asenteellisen ja tuomittavan suhtautumisen johdosta maahanmuuttajia ei
haluta palkata, ei edes, vaikka he olisivat korkeasti koulutettuja ja taysin patevia
tehtaviin. (Hautamaki 2008). Tall6in yritys tietysti monimutkaistaa mys omaa

tilannettaan.
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3.7 Automaatio ja robotisaatio

Ihmisen tekema ty0 on vield monin paikoin korvaamatonta. Automaatiolla on silti
monenlaisia vaikutuksia tydvoiman kysyntaan. Toisaalta se vahentaa tydvoiman
tarvetta koneiden hoitaessa yha useampia tehtavid, mutta toisaalta silla on myos
tybvoiman kysyntda kasvattava vaikutus. Kasvavaan automatisointiin liittyvien
tietovirtojen ja jarjestelmien hallintaan tarvitaan paljon osaavia tyontekijoité. Oi-
keanlaisen osaamisen I6ytdminen uusien teknologioiden hallintaan ja myos tuote-
kehitykseen on haasteellista. Erityisosaamisen kysynta puolestaan kasvattaa esi-
merkiksi koulutustarpeita. Toisaalta monet yritykset hankkivat automaatioratkai-
sut ulkopuolelta, automaatioliiketoimintaan erikoistuneilta yrityksilta.

Robotisaatio kuvaa kehittyneen automaatioteknologian kasvavaa trendia. Elinkei-
noeldman tutkimuslaitoksen julkaisemassa muistiossa esitetaan, ettd kolmasosa
Suomen tydpaikoista on robotisaation vuoksi uhattuna niinkin nopeasti kuin seu-
raavien parinkymmenen vuoden aikana. Tietotekniikan ja siihen liittyvien tekno-
logioiden halpeneminen vaikuttaa tyonantajien innokkuuteen korvata tyévoimaa
muilla ratkaisuilla. Arvioidut vaikutukset ovat eri alojen kohdalla erilaisia, mutta
yleinen arvio on, ett& robotisaation kehityksen jatkuessa yhd monimutkaisemmat
tyotehtavat ovat alttiina luisumaan ihmisilta koneiden hoidettaviksi. Jalleen taytyy
kuitenkin muistaa, etta robotisaatioteknologialla on ajan kuluessa myds merkitta-

va ihmisia tyollistava vaikutus. (Pajarinen & Rouvinen 2014.)

3.8 Vuokratyévoima

Epatyypilliset tyosuhteet, joihin vuokratyévoima voidaan katsoa kuuluvaksi, li-
saantyvit. ”Epétyypillinen” vain ei liene endd kauan korrekti termi. Vuokratyo-
voiman kayttoa yrityksissa voidaan perustella oman véen tydtaakan keventamisel-
14 ja tyon jatkuvuuden turvaamisella. Toisin sanoen télla tavoin voidaan pitéé pa-
remmin huolta omista tyontekijoistd. Nama perustelut eivat valttdmatta kuitenkaan
kestd pdivanvaloa: samanaikaisesti vuokratydvoiman kéytto vahentdd omille kir-
joille ottamista, ja my6s omia tyontekijoita voidaan siirtdd vuokratyosuhteisiin.
Yritykset siis sallivat epatasa-arvoisuuden. Vuokratydvoiman kaytto aiheuttaakin

yrityksille monenlaisia eettisia haasteita. Eriarvoisuus ja sen salliminen heikenta-
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vat helposti yrityksen imagoa ja vahentévat yrityksen vetovoimaa tyopaikkana.
(Viitala 2007, 188, 191.)

3.9 Suomen kilpailukyky

Suomen asema kansainvalisilla markkinoilla ei ole nykypéivana kovin mairittele-
va, ja kilpailukyvyn tuleva kasvu on vahintdankin epadvarmaa. Tilanteeseen liittyy
paljon riskeja mutta myds mahdollisuuksia. (Koskinen 2014, 10.) Nykyisell&d&n
pahimmat sudenkuopat ovat raaka-aineiden jalostuksessa ja innovoinnissa (Van-
hanen 2014, Koskisen 2014, 10 mukaan). Kuitenkin julkishallinnon toimivuus,
hyva koulutustaso ja maamme liiketoimintaymparist6 tarjoavat mahdollisuuden
kasvulle. Kasvupyrkimysten l&ht6kohdan tulisi olla jalostusasteen nostossa seké
kotimarkkinoissa ja viennissa. Vienti on taantunut, kun elektroniikka-ala ja pape-
riteollisuus ovat heikoissa kantimissa. Vertailussa huipputeknologian viennista,

Suomi on pudonnut selkeésti eniten EU-maista. (Koskinen 2014, 10.)

Innovointi onkin avainsana jalostusasteen ja viennin kasvattamisessa. Innovointiin
ei kuitenkaan enaa sijoiteta yhta paljon kuin aiemmin, ja se voi selittya silla, etta
kotimaiset pk-yritykset ovat vahvasti kytkdksissa maamme sisdiseen tuotantoket-
juun, joka ei suosi innovaatioita. Suomen menestysté varjostaa myos nurkkakun-
taisuus. Kansainvélista kilpailua ei kohdata, ja ulkomaiset vaikutteet jaévét vahai-
siksi. (Koskinen 2014, 10.)

Talouden ja kilpailukyvyn vetureiksi tarvitaan kasvuyrityksia ja kansainvalistyvia
toimijoita, silla niistd on puutetta. Paljon on kiinni rahoituksesta, joka etenkin
kasvuvaiheessa on monesti vaikeaa. My0s kulttuuritekijat, esimerkiksi pieni ajat-
telu, vaikuttavat. (Koskinen 2014, 10.) Kotimaiset kytkdkset dominoivat, ja siita

olisi paastava eroon (Vanhanen 2014, Koskisen 2014, 10 mukaan).
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4  MUUTOSTEN VAIKUTUKSET

Yhteiskunnan ja tydelaman muutokset konkretisoituvat kaytannon liiketoiminnan
tasolla. Muutoksista aiheutuu hyvin yksil6éllisiakin vaikutuksia riippuen esimer-
Kiksi toimialasta, toiminnan laajuudesta ja toimintatavoista. Yksilollisista tekijois-
t& riippumatta muutoksiin on mukauduttava, jos aikomuksena on séilyé elinvoi-
maisena ja Kilpailukykyisend. Téssa luvussa tarkastellaan muutosten vaikutuksia

erityisesti organisaatioihin, johtamiseen seka hyvinvointiin.

4.1 Vaikutukset organisaatioon

Yhteiskunnan ja ty6elaman yleiset muutossuunnat muokkaavat organisaatioiden
toimintatapoja. Muuttuvien vaatimusten edessa muuttuvat myds tyén organisoin-
nin tavat. Organisaatiotasolla muutoksiin vastaaminen ja kilpailukyvyn sailyttami-

sen tarve muokkaavat vallitsevia kulttuureita ja rakenteita.

4.1.1 Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuurin kasitteelle on lukuisia, joiltain osin toisistaan poikkeavia
maaritelmid. Mukaillen Harisaloa (2009, 266) yhden maaritelman mukaan organi-
saatiokulttuuri voidaan ymmartaa organisaation yleisesti omaksuttuna henkisena
ja syvélla olevana rakenteena, jonka kautta organisaation toiminta konkretisoituu
ajattelemisessa, toiminnassa ja valinnan mahdollisuuksien rakentamisessa. Kuvio

3:sta l0ytyvat organisaatiokulttuurin keskeiset kasitteet.

Organisaatioiden ei voida ajatella nykypaivan globaalissa maailmassa edustavan
vain omaa sisdista kulttuuriaan, vaan myos kansallista ja globaalia kulttuuria.
Toimiessaan oman maan rajojen ulkopuolella organisaatiot edustavat kansallista
kulttuuria, peilaten siihen kohtaamiansa vieraita kulttuureita. Globaaleja kulttuu-
reita on osattava kohdata ja kasitelld, silla kulttuuriset kyvyt ovat keskeinen me-
nestyksen osatekija. (Harisalo 2009, 275.)

Organisaatiokulttuuria tulisi pyrkié kehittdmaan edelleen kohti avointa, osallista-
vaa ja yksiloitd arvostavaa ajattelu- ja toimintatapaa. Jokapaivaisilla pienilla asi-

oilla on suuri merkitys. Toimiva kulttuuri edellyttdd esimerkiksi arvojen yhteen-
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sovittamista, luottamusta organisaation johtoa ja strategiaa kohtaan, hyvaa esi-
mies-alaissuhdetta, kelvollisia tydvalineitd, seka vaikutusmahdollisuuksia, sill&
nama tekijat sitouttavat ja motivoivat tyontekijoita. Taustalta paljastuu yksinker-
taisia asioita, kuten itsetuntemus, arvostuksen tarve, seka keskinéinen luottamus.
Sallitaan epaonnistumiset ja tehdaén yhdessa. (Voimaantunut ihminen on tuotta-
vampi ja luovempi 2013.)

Konkreettiset tulokset

Fyysiset tulokset
*  teknologia
. rakennukset
s vaatetus, asusteet Kulttuurin ndkyvat
Kayttaytymistulokset: ulottuvuudet
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suhde ympéristddn
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&  ihmissuhteen olemuksen

selvyytend.
luonne

® inhimillisen toiminnan luenne

&  sosiaalisten suhteiden luonne

KUVIO 3. Organisaatiokulttuurin keskeiset kasitteet (Harisalo 2009, 268)
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Organisaatiokulttuuria tutkittaessa on kuitenkin muistettava, etta senkin nakyva
0sa on vain jdévuoren huippu. Nakymattomissa olevia asioita on hankala havaita,
mika monimutkaistaa yhtendisen ja toimivan kulttuurin syntya. Téllaisia ndkymat-
toémiin jaavia organisaatiokulttuurin osatekijoita ovat muun muassa tunteet, ryh-
mien keskindiset suhteet, valtasuhteet sekd vaikutussuhteet. (Kets de Vries 2006,
Juutin & Virtasen 2009, 67 mukaan.)

4.1.2 Organisaatiorakenteet

Organisaatioiden rakenteelliset muutokset ovat tata paivaa — markkinoiden kasva-
essa ja kilpailun kiristyessé. Syntyy uusia organisaatioiden olomuotoja, ja tyon
organisoinnin tavat muuttuvat. Organisaatioita voidaan joutua hierarkkisesti ma-
daltamaan, tehtdvankuvia karsimaan, ja samalla miettimaan uusia moderneja ja
mahdollisimman tuotanto- ja kustannustehokkaita tyon organisointitapoja ja tyo-
valineitd. Verkostoituminen yleisesti, ulkoistaminen, alihankinta ja kumppanuudet
eivét ole mikaan uusi asia, mutta niiden merkitys kasvaa, ja ne haasteellistavat
toimintaa organisaatioissa — etenkin, kun eletddn muutenkin organisaatioiden ra-
kennemuutosten aikaa. Leimallista ajalle on, etta yksittdisten muutosten sijaan
organisaatiot muuttuvat pysahtyméttad (Monkkonen & Roos 2010, 12). Kuvio 4 on
yksinkertainen esimerkki mahdollisesta organisaation toimintojen muutoksista.

KUVIO 4. Esimerkki organisaation toimintojen muutoksista

Pitdd osata ajatella kauaskantoisesti, mité toimintoja voi tai kannattaa ulkoistaa,
tai millaisiin verkostoihin yleensék&éan kannattaa hakeutua. Verkostot voivat olla

nykyaan myos todella monimutkaisia.
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4.1.3 Virtuaalityo ja mobiility6

Nykypéivéana tietotyon organisoinnissa korostuvat entistd enemman virtuaalisuus,
sekd mobiilius, eli tydntekijoiden, vélineiden ja tyon kohteiden liikkuvuus. Tyo-
paikalla ei tarvitse valttdmatta olla niinkaan fyysisesti lasné (jos organisaatio edes
on olomuodoltaan fyysinen), vaan kommunikointi ja tyGtehtavien tekeminen voi-
vat tapahtua tietoverkkojen valityksella sahkdisesti. Virtuaalista ja mobiilia tyoté
kutsutaan usein hajautetuksi tyoksi. Esimerkiksi virtuaalitiimit edustavat hajautet-
tua ty6td. (Koroma 2009.)

Ihmiset tyGskentelevat fyysisesti eri paikoissa yhteisen tavoitteen eteen, kommu-
nikoiden keskenddn padosin sahkoisesti. Tydntekijoiden liikkuvuus ja tyon ha-
jaantuvuus asettavat haasteita muun muassa johtamiselle, mutta ovat myés mah-
dollisuus. Organisaatio on joustava, ja arvokasta tietopddomaa voidaan haalia ym-

péri maailman.

Her&éa kuitenkin kysymys, mité virtuaalisuus ja mobiilius tarkoittavat organisaa-
tiokulttuurin kannalta. Voiko (padosin) virtuaalisella organisaatiolla olla kulttuuria
ainakaan perinteisessad mielessa? Esimerkiksi yhteisten arvojen jakaminen voi olla
vaikeaa, jos tyontekijat eivat edes tapaa toisiaan. Samoin aitojen ihmissuhteiden

luominen ei vélttdmatta tule kyseeseen.

4.2 Vaikutukset johtamiseen

Muutokset ja haasteet vaikuttavat organisaatioiden toimintaan kokonaisvaltaisesti,
mutta luoviakseen muutospaineiden ristiaallokossa, yrityksen tulee lahtokohtai-
sesti maarittaa jo strategisella tasolla toimintatapansa naidenkin asioiden kasitte-

lyyn ja ratkaisemiseen.

Joskus haasteet aiheuttavat syvallékin organisaatiossa olevia solmukohtia, joten
kaksisuuntainen viestintd on ehdottoman tarkedd. Haasteiden tunnistaminen ja
niihin vastaaminen aiheuttavat johtamiselle itselleen haasteita ja monimutkaistavat
sitd. Juuti & Luoma (2009, 255) toteavat, ettd kun maailma muuttuu nykyaan yha
vaikeaselkoisemmaksi kiihtyvélla vauhdilla, rationaalisiin perusteisiin pohjaava

strategiaty0 on menettanyt toimivuuttaan. Pirstaleisessa toimintaymparistossé tay-
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tyy huomioida uudenlaisia ndkemyksid. Kaikki on kytkoksissé kaikkeen. (Juuti &
Luoma 2009, 255.)

Seuraavaksi tarkastellaan lahemmin kolmea keskeistd johtamisen osa-aluetta: mo-
nimuotoisuuden johtamista, muutosjohtamista sekd osaamisen johtamista. Nama
johtamisen elementit ovat tarkedssa asemassa, kun puhutaan organisaatiota koh-
taavista muutoksista ja haasteista.

4.2.1 Monimuotoisuuden johtaminen

Monimuotoisuuden johtamisen tarkoituksena on hyétyda monimuotoisuudesta
mahdollisimman paljon ja vastaavasti poistaa sen tuomia haittoja niin paljon kuin
mahdollista. Kéytdnngssa tdmé tarkoittaa sita, ettd oman henkildston ja asiakkai-
den monimuotoisuuden vaikutukset liiketoiminnalle tunnistetaan, ja tamén moni-
muotoisuuden mahdollisuuksiin ja haasteisiin pyritaan l6ytamaan ratkaisuja.

(Tyo- ja elinkeinoministerio 2011.)

Véestorakenteen muutos ikaantymisen johdosta sekd monikulttuurisuuden liséan-
tyminen muuttavat organisaatioiden toimintakenttad. Kompetenssin kannalta or-
ganisaatioiden luovuus ja kyky ymmartaa asiakkaiden tarpeita paremmin ja ai-
emmin kuin kilpailijat, on keskeista. Jotta pystytd&n reagoimaan ja toimimaan
naiden haasteiden voittamiseksi, on kyettdva ndkemaan ja hyddyntamaéan tyovoi-
man monimuotoista osaamista ja resursseja tehokkaasti. Kehitystyon lahtékohtana
ovat kysynta ja kéyttajat. Asiakkaat on otettava huomioon aktiivisina osallistujina
kehitystyossd. Asiakaskohtainen tuntemus on avainasemassa. Monimuotoisuuden
arvostaminen ja vaaliminen on organisaation sosiaalista vastuunkantoa. (Tyo- ja

elinkeinoministerio 2011.)

Tavoiteltaessa monimuotoista tydyhteisod ja asiakaskuntaa kohtaa organisaa-
tiokulttuuri yleenséd merkittdviakin muutoksia. Se taas asettaa haasteita ajankaytol-
le, resursseille ja johdon vilpittomalle sitoutumiselle. Monimuotoisuus-strategian
implementointi ja jatkuvuus on prosessi, jonka perimmaéisend tarkoituksena on
yleensd vauhdittaa kasvua ja parantaa tulosta. Ndma4 tavoitteet ovat helpommin
saavutettavissa, kun kaytettavissé on paljon erilaista osaamista, ndktkantoja ja

persoonia, yhdistettyna niiden taidokkaaseen johtamiseen. Johtamisen haasteena
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voi olla esimerkiksi syrjintd, jonka ehkaisy ja poistaminen vaativat aktiivista toi-
mintaa. Organisaatiokulttuurin jatkuva kehittdminen ja tall4 tavoin henkildston
yhdenvertaisuuden tukeminen ovat edellytyksid menestyksekkaalle monimuotoi-

suuden johtamiselle. (Ty6- ja elinkeinoministerio 2011.)

Sydanmaanlakka (2009, 172) toteaa teoksessaan Jatkuva uudistuminen: Luovuu-
den ja innovatiivisuuden johtaminen, ettd monikulttuurisuus tarkoittaa muutakin
kuin eri kansallisuuksia. Han havainnollistaa monimuotoisuutta seuraavanlaisella
jaottelulla: sukupolvi, organisaatio, ammatillinen tausta, etninen tausta, sukupuoli,
vammaisuus, kieliryhmd, seksuaalinen suuntautuminen, uskonto, sosiaaliluokka
sekd vahemmistot ja enemmistot. (Sydanmaanlakka 2009, 172.) Jaottelu auttaa
hahmottamaan monimuotoisuuden johtamisen kehikkoa paremmin. Avainsanana

monimuotoisessa ymparist0ssd on suvaitsevaisuus.

4.2.2 Muutosjohtaminen

Organisaation muutosten johtaminen on ennen kaikkea ihmisten johtamista, ja
siind on kyse vuorovaikutuksellisuuden ja muutoksen kannalta yhteisten nakemys-
ten aikaansaamisesta (Juuti & Virtanen 2009, 140). Onnistunut muutoksen lapi-
vienti vaatii vakaan ja yhteiseksi koetun organisaatiokulttuurin. Keskeisté on juuri

ihmisten toiminnan ymmartdminen ja yhteisymmarryksen saavuttaminen.

Muutoksen sujuvuutta ei edista se, ettd johto esittelee tydntekijoille hienoja ra-
portteja ja analyyseja, eli johtaa muutosta tavallaan asioiden kautta ihmisten si-
jaan. Ihminen nojaa usein omaan subjektiiviseen kasitykseen itsestadn, kokemuk-
sistaan, ja ammatillisuudestaan, ja muuttaa harvoin kayttaytymistaan. Tyontekijat
saattavat pitdé johdon toimintaa virheellisen tai vaarana, ja etdisend. Johtoa koh-
taan saatetaan monesti tuntea myos epéluottamusta, etenkin isommissa organisaa-
tioissa, joissa johto koetaan helpommin etdiseksi. Johdon ja muun henkildston
ajatusmaailmat eroavat toisistaan. Johtajien nakemys organisaatiosta on usein
my®0nteisempi, mik& osaltaan jarruttaa muutoksen onnistunutta etenemisté. Myos
kielelliset seikat lisddvéat haasteellisuutta. Johto ja tyontekijat saattavat kayttaa
tyystin erilaista termist6d. Muutostilanteissa korostuukin onnistuneen viestinnan

merkitys. Loppujen lopuksi organisaatiomuutosten menestyksekés johtaminen ja



28

lapivienti ovat kuitenkin organisaatio- ja tapauskohtaisia, eikd mitéan tiettya kaa-
vaa ole. (Juuti & Virtanen 2009, 140-141.)

4.2.3 Osaamisen johtaminen

Palvelu- ja tietotydn kasvun my6ta osaaminen ja sen johtaminen ovat nousseet
keskeiseen asemaan ty0elamassa. Ihmiset ja heidén tietonsa ja osaamisensa ovat
se kilpailuvaltti, jonka avulla menestya. Yksilon osaaminen késittaa tiedot, taidot,
kokemuksen, verkostot ja kontaktit, asenteen sekd ominaisuudet. Tama osaaminen
jalostuu monimutkaisessa vuorovaikutuksessa tiimien ja ryhmien osaamisen kaut-
ta organisaation osaamiseksi, kun ihmiset jakavat, yhdistavét ja kehittvat osaa-
mistaan yhdessa. Koko ajan eldvé osaamispdédoma vaatii organisaatiolta oikeanlai-
sia rakenteita. (Otala 2008, 50, 53.)

Osaamispadoma on kattokasite, joka pitaa sisallaan henkildpadoman, rakennepéé-
oman ja suhdep&d&doman (kuvio 5). Osaaminen, joka kuuluu henkilopaddomaan,
taytyy kasittad osana tatd suurempaa kokonaisuutta, sill& se ei ole irrallinen, muis-

ta tekijoista riippumaton organisaation resurssi. (Otala 2008, 57.)

Osaamispaaoma

Henkilopdaaoma Suhdepdadaoma

Rakennepddoma

KUVIO 5. Osaamispadoma (Otala 2008, 58)
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Henkilopadoma pitaa sisallaén organisaation ihmiset sek& heidéan osaamisensa,
motivaationsa ja sitoutumisensa. Osaamispédédomaa ajatellen henkilopéddomassa
keskeisintd on henkildston maard, osaaminen, koulutus ja halu oppia uutta. Ra-
kennepadoma taas ohjaa ihmisten toimintaa, ja sen avulla tunnistetaan osaamistar-
peet, hankitaan oikeanlaista osaamista joko ulkopuolelta, yhteistyon kautta tai itse
kehittamalla, sekd hyddynnetédan organisaatiossa olevaa osaamista. Rakennepaa-
omaan kuuluvat osaamiseen liittyvat jarjestelmét sekd osaamista tukevat raken-
teet. Suhdepadoma puolestaan siséltda organisaation kumppanit, yhteistyokump-
panit ja kaikki muut sidosryhmat. (Otala 2008, 58-60, 63.)

Nykyiset ja tulevaisuudessa néhtévissa olevat muutokset asettavat uusia osaamis-
vaatimuksia, ja uudenlaisen osaamisen onnistunut johtaminen vaatii myds uusia
toimintatapoja. Haasteita aiheuttavat esimerkiksi ikdrakenteen muutokset, globali-
saation aiheuttama ty6n ja tydvoiman liikkuvuus ja hajanaisuus, tietoteknisten

ratkaisujen lisdantyminen seké virtuaalityon ja mobiilityon kasvu.

Monesti puhutaan mentoroinnin ja tydnkierron tarkeydesta osaamisen ja siihen
keskeisesti liittyvan hiljaisen tiedon siirtdmisen vélineing, ainakin osana ratkaisua.
Etenkin, kun suuret iké&luokat jaavét elékkeelle, osaamisen siirto ja jatkuvuus ai-
heuttavat monissa organisaatioissa harmaita hiuksia nyt ja lahitulevaisuudessa.

Osaamisen lisadntyva hajautuminen erilaisiin ja monimutkaisiinkin verkostoihin
hajauttaa myos johtamista. Osaamisen hallinta ja johtaminen vaativatkin tulevai-
suudessa entistd taitavampaa vuorovaikutusta ja kykya huomioida yksiléiden eri-
laisuudet. (Tyo- ja elinkeinoministerio 2012.)

4.3 Nakokulma hyvinvointiin

Hektinen eldaméntyyli on ajanut ihmiset vuosien saatossa voimaan huonommin.
Koko ajan pitdisi tehd toitd ja olla tavoitettavissa. Joka paikassa pitéisi olla yht&
aikaa. Tama ei toki koske pelkéstaan tyoelaméad, vaan kaikkia muitakin elamén
osa-alueita. Kuitenkin tyoelaméssa tdméa paineistetun suorittamisen kulttuuri na-
kyy kenties parhaiten. Paineet kasvavat jatkuvasti, kun tehokkuuden vaatimus

lisdantyy kilpailun Kiristymisen ja tuottavuusvaatimusten nousun seurauksena.
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Tyovoima vahenee ja tydurat pitenevét. Samalla hyvinvointipalvelujen toteutta-

minen ja tarjoaminen elavat haastavia aikoja.

Himanen (2013) jakaa hyvinvoinnin uudet haasteet kolmeen ryhmaén: eldmanta-
van haasteisiin, taloudellisiin haasteisiin ja teknologisiin haasteisiin. Ensin mainit-
tuun ryhméén kuuluvat esimerkiksi vaestorakenteen muutos ja ikédantyminen. V-
estd ikaantyy, kun lapsia hankitaan véhemmaén ja eletdén pidempéan. Elamantapa
on vahvassa yhteydessa myos psyykkiseen hyvinvointiin ja sen haasteisiin. Maa-
ilman ja elaman muuttuessa koko ajan kompleksisemmaksi, nostavat paataan

myos elamanhallinnan ja valintojen haasteet. (Himanen 2013.)

Kuten mainittu, huoltosuhde heikkenee yhteiskunnassamme, mika taas ruokkii
kestavyysvajetta. Taloudellisia haasteita kasiteltdessa taloudellista huoltosuhdetta
tarkedmpaa on itse asiassa tarkastella tyon kokonaistuottavuutta suhteessa hyvin-

vointipalvelujen tuottamisen tuottavuuteen. (Himanen 2013.)

Teknologiset haasteet liittyvét kehittyvan informaatioteknologian kayttéonottoon
ja omaksumiseen. Jos IT-ratkaisuja osataan tehokkaasti integroida osaksi yritysten
toimintaa, niilla ei voida ainoastaan parantaa tuottavuutta, vaan luoda myds uusia
hyvinvoinnin ratkaisuja. Uudet teknologiatkin taytyy luonnollisesti liittda johtami-
seen ja organisaatiokulttuuriin. (Himanen 2013.)
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5 TARVEKARTOITUS TOIMEKSIANTAJALLE

Taman opinndytetyon toimeksiantaja on konsultointipalvelua harjoittava Mana-
gement Consulting Lahti. Kyseessa on yksityinen elinkeinonharjoittaja, joka tar-
joaa konsultoinnin lisdksi valmennusta niin yrityksille kuin yhteiséille. Manage-
ment Consulting Lahden toiminnan perusta on yritt4jan omassa vakaassa osaami-

sessa ja pitkassa kokemuksessa. (Management Consulting Lahti 2014.)

5.1 Empiirisen tutkimuksen toteuttaminen

Taman opinnaytetyon empiirisend tutkimuksena toteutettiin toimeksiantajalle tar-
vekartoitus, jonka tulosten on tarkoitus auttaa toimeksiantajaa asiakkaiden han-
kinnassa ja siten liiketoiminnan edistamisessa. Tarvekartoituksella tarkoitetaankin
tassa toimeksiantajan liiketoiminnan kannalta olennaisten tarpeiden selvittdmista
potentiaalisissa asiakasyrityksissé ja -organisaatioissa. Tutkimus on kvalitatiivi-
nen, ja aineisto kerattiin puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla. Aineiston ke-
ruu toteutettiin kasvokkain haastattelemalla. Haastattelutilanteet olivat haastatteli-
jan ja haastateltavan kahdenvalisia. Parissa tapauksessa haastattelurunko lahetet-

tiin sahkopostitse ja seurantaa toteutettiin, mutta vastauksia ei tullut.

Toteutuneet haastattelut nauhoitettiin, ja kun aineisto oli litteroitu tai sitd ei muu-
toin enaé tarvittu, nauhoitteet tuhottiin. Haastattelututkimukseen osallistuneilla
henkildilla on anonymiteettisuoja. Opinnédytetyon julkaistavassa versiossa on ker-
rottu ainoastaan haastateltavien ammattinimike eli esimerkiksi henkilostopaallik-
ko. Yritykset ja muut organisaatiot on merkitty selkeésti suuraakkostunnuksin:
Organisaatio A, Organisaatio B jne.

Haastattelurunko on tdman opinnéytetyon liitteend (liite 1). Runko jakautuu vii-

teen teemaan seuraavanlaisesti:

e Taustatiedot

e Yhteiskunnan ja ty6eldman muutosten vaikutukset toimintaan ennen ja nyt
e Muutosten tuomat haasteet ja mahdollisuudet

e Muutosten l&pivienti

e Tulevien muutosten ennakointi.
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Haastattelurunko testattiin tutkimuksen ulkopuolisella henkil611& ennen varsinaisia
tutkimushaastatteluja. Esihaastattelun tarkoitus oli auttaa havaitsemaan mahdolli-
set puutteet ja epaselvyydet haastattelurungossa, mutta se myos valmisti tutkijaa
varsinaisiin tutkimustilanteisiin. Saatu aineisto on kasitelty tassé tydssa edella
mainittujen teemojen mukaisesti, ja haastateltavien vastauksia on voitu lainata

suoraan tai epasuorasti.

Haastattelututkimukseen osallistui viisi henkil6a eri yrityksista ja muista organi-
saatioista Lahden alueella. Variaatiota pyrittiin saamaan aikaiseksi valitsemalla eri
alojen toimijoita tutkimukseen. Haastateltavista nelja oli miehid ja yksi nainen, ja
heidan tydvuotensa nykyisen tyonantajansa palveluksessa ja nykyisissa tehtévis-
séan vaihtelivat suuresti. Ammattinimikkeita olivat myyntijohtaja, talouspaallik-

ko, tuotantojohtaja, seké yhteyspaallikko.

5.2 Haastateltavien ndkemykset tydeldman muutosten aiheuttamista vaikutuk-

sista

Haastattelututkimus pohjautuu haastateltavien kokemuksiin ja ndkemyksiin asiois-
ta. Haastattelijan roolissa tutkimuksen tekijan tulee vélttaa kaikenlaista johdattelua
ja vaikuttamista vastauksiin, mutta niiden kitkeminen kokonaan pois on hyvin
vaikeaa. Verbaalisen viestinnan lisaksi myds nonverbaalinen viestinta voi vaikut-
taa tilanteen muotoutumiseen hyvin voimakkaasti. Keskustelujen nauhoittaminen
ja tietoisuus nauhurista saattavat myos vaikuttaa haastateltavien vastauksiin ja

yleiseen halukkuuteen kertoa asioista.

Saatua aineistoa tarkastellaan erityisesti kolmen temaattisen osion kautta. Osiot on
johdettu teoriaosuuden muutosten vaikutuksia kasittelevastéd paéluvusta, ja ne ovat
organisaatio, johtaminen sekad hyvinvointi. Empiirisen osion lopussa olevaan tau-
lukkoon (taulukko 1) kootut keskeisimmaét tulokset jaotellaan ndiden temaattisten
osioiden alle. Jotkin taulukon asiat eivat vélttdmatta taysin yksiselitteisesti kuulu
johonkin tiettyyn osioon, joten tutkija on sijoittanut ne taulukkoon parhaaksi na-

kemallaan tavalla.

Haastattelurungon teemat ja edell& mainittu tarkastelussa kaytettdva temaattinen

jaottelu eroavat hieman toisistaan, mutta molemmat on johdettu tdman tyon teo-
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reettisesta osiosta. Lisaksi haastattelukysymykset on tehty sellaisiksi, etta ne tuke-

vat mainittuja neljaa temaattista osiota, ja toisinpain.

5.2.1 Taustatiedot

Taustatietoja kysyttiin 1ahinné siksi, ettd tutkimuksen tekijan olisi helpompi arvi-
oida ja vertailla haastateltavien antamia vastauksia ja mielipiteitd. Taustatietoina
selvitettiin tydvuodet nykyisen tyonantajan palveluksessa, nykyinen toimenkuva
sekd vuodet nykyisissé tehtavissa. Vaihtelua haastateltavien henkildiden valilla oli
paljon. Toisille kokemusta nykyisestd tydnantajasta on kertynyt kymmenissa vuo-
sissa mitattava méaard, kun taas toiset ovat olleet nykyisessa tydpaikassaan vasta
joitakin vuosia tai vdhemman. Vastaavasti nykyisisté tehtdvista on henkil6ille

karttunut kokemusta hyvin vaihtelevasti.

5.2.2 Yhteiskunnan ja tyéelaman muutosten vaikutukset toimintaan ennen

janyt

Teemassa yhteiskunnan ja tydeldman muutosten vaikutuksista kysyttiin vastaajien
omakohtaisia kokemuksia suurista muutossuunnista ja -voimista sekd muutosten
vaikutuksia tyénantajan toimintaan. Lisaksi kysyttiin, miten haastateltava kokee
muutoksia johdettavan ja hallittavan, ja millaisena hén ndkee koko alan tilanteen.
Taman opinndytetyon julkaistavassa versiossa ei tuoda ilmi toimialaan suoraan
liittyvia vastauksia, koska se saattaisi uhata vastaajien anonymiteettid. Kyseisen

kohdan vastaukset saatetaan ainoastaan toimeksiantajan tietoon.

Osa vastauksista késitteli suoraan globalisaatiota ja siihen liittyvié ja sen aiheut-
tamia ilmioité, kuten markkinoiden muutoksia. Niin kuin teoriaosuudessakin on
todettu, globalisaation myota kilpailu on koventunut ja yritykset hakeutuvat uusiin
maihin ja toimintaymparistoihin. Kaiken kaikkiaan globalisaatio muokkaa toimin-

taympadristoa voimakkaasti. Alla on kaksi parhaiten asiaa kuvaavaa vastausta:

Aikasemmin, jos katotaa oikein pitkalla perspektiivilld, niin tietysti
markkinat on muuttunu tan globalisaation myoté aika lailla. Et
suunnillee kakskymmenté& vuotta taakkepdain, ni suomalaiset yrityk-
sethan toimi Suomi-Skandinavia, vahan isommat Euroopassa. Tana
paivana kuitenkin jo tammaoset pk-yrityksetki toimii globaalisti. Tie-
tysti sitte maailman talouden tapahtumat ja poliittisetki tapahtumat
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on vaikuttanut siihen, et onhan n4a kauppakumppanit vuosien mittaa
yrityksil vaihtunu. (Tuotantojohtaja, Organisaatio C 2014.)

Globalisaatio ja muu on muuttanut kilpailutilannetta ihan erilaiseks,
tai tata koko toimintaymparistoa ihan aarettoman paljon. Sit ku ol-
laan kaupankaynnissd mukana, ni onhan se kaupanteko muuttunu
ihan hirveesti, ettei oo pelkastaan enda kivijalkamyymaloita, vaa on
verkkokauppaa ja nettikauppaa ja kaikkee muuta. Jos sa oot perin-
teinen myyntimies, ni jos s& et oo lahteny kehitykseen mukaan, niin
yhteiskunta ymparilla on muuttunu niin paljon, etta sa et enaa pystys
kaymaan kauppaa, jos sa et kehity kehityksen mukana. (Tuotantojoh-
taja, Organisaatio D 2014.)

Myas vallitseva taloustilanne ja sen epavarmuus huolestuttaa vastaajia. Talousti-
lanne on myds vahvasti sidoksissa globalisaatioon, ja talouden vaikutukset heijas-
tuvat monin tavoin yrityksiin. Yleisimmin ne konkretisoituvat henkiléstovaiku-
tuksina ja esimerkiksi yhteistoimintaneuvottelut mainittiin useasti vastauksissa.

Alla on kolme vastausta taloustilanteen vaikutuksista:

Aika paljon erilaisii yhteistoimintaneuvotteluja (Yhteyspaallikko
2014).

Talous ei vielakaa ehka veda, mika vaikuttaa taas siihen ettei 0o
tyopaikkoja (Yhteyspaallikkd 2014).

Talouden suhdanteista johtuen ollaan jouduttu tekee sopeutus-

toimia tassa nain, niin kun on kaikki meian ymparillakin tassa

(Myyntijohtaja 2014).
Seuraava yksittdinen vastaus liittyy teoriaosuudessakin kasiteltyyn virtuaali- ja
mobiilitydhon, ja vastauksen taustalla on yksilén hyvinvointi. Muutosten vaiku-
tuksia hyvinvointiin on myds pohdittu tdman tyon teoriaosiossa. Virtuaalisen ja
mobiilin tyon lisdantyminen ovatkin laheisesti sidoksissa yksilon hyvinvoinnin
muutoksiin, mutta my6s johtamiseen. Kun tyd on hajaantunutta eivatka johtajat tai
tyontekijat valttdmatta ole niin usein fyysisesti 14sné tyopaikalla, muuttuu johta-

minenkin etdjohtamisen suuntaan.

Se tydajan ja vapaa-ajan ero on aika hailyva. Tai jos sita ei ite
pida tosi tiukasti kiinni, ni ei sitd kukaa muuka pida. Sita niin
helposti se ty6 ja vapaa-aika sekottuu keskenaa, johtuen osittain
siitd, et s& oot koko ajan online, mobiilisti ja joka paikassa, olit-
pa missa tahansa liikekannalla tai kotona, mokilla, kaupungilla
tai tuntureilla, ni aina oot kiinni saatavissa ja saatavilla. Sit toi-
saalta siin on se kaantopuoli, ettd tavallaan tuntee jopa velvolli-
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suudekseen olla saatavilla. (Tuotantojohtaja, Organisaatio D
2014.)

Verkostoituminen ja muu yhteistyd koetaan vastaajien keskuudessa tarkeéksi, ja
parissa aiemmassa vastauksessa késitelty globalisaatio vaikuttaa myos yhteistyon
yleistymisen taustalla. Kilpailu on kovaa, ja osaamisen ja innovoinnin vaatimuk-
set kasvavat. Nykypéivélle on ominaista, ettd keskitytdan ydinliiketoimintaan ja
omaan ydinosaamiseen, mika luo parhaiten kilpailukykya. Nain ollen toimintoja
ulkoistetaan ja tehddan paljon muuta yhteisty6t4 muiden yritysten ja organisaati-
oiden kanssa. Toisaalta monet yritykset harjoittavat myds monialaista toimintaa.

Seuraavat kaksi vastausta kuvaavat hyvin yhteistydon merkitysta:

Joitain palveluita ollaan sit siirretty niin, ettd me ostetaan ne os-
topalveluna (Talouspaallikko 2014).

Se on varmaa hyvin alariippuvaista, mut monelle alalle se, etta
rakentaa — et omat voimat ei valttamatta riité — niin erilaisii
kumppanuuksia ja verkostoja rakentamalla. Sit pystyy vahan
enemman ehka sité tasapainoa hakemaan, ku se, etta ihan soo-
loilee koko ajan. (Tuotantojohtaja, Organisaatio D 2014.)

Yhdesséa vastauksessa otettiin kantaa Suomen Kilpailukykyyn, jonka epédvarmaa
tilannetta kaytiin lapi myos tassa tydssa. Toisaalta tdssakin asiassa on eri koulu-
kuntia. Joidenkin mielesta tilannetta on liioiteltu, eika se olisikaan todellisuudessa
niin huono, kuin mita esimerkiksi median kautta helposti ymmarretaan. Faktaa on
tietysti se, ettd Suomen kilpailukyvyn muutokset vaikuttavat eri tavoin eri yrityk-
siin ja organisaatioihin. Vienti vetda kuitenkin heikosti, ja alkutuotantoa harjoitta-
vat yritykset ovat kaiken kaikkiaan vaikeassa tilanteessa. Avainasemassa kilpailu-
kyvyn nostamisessa on innovointi. Alla on kilpailukykyéa kasitteleva vastaus:

Sitte toinen, mika nakyy tietysti tdal Suomessa ikavasti, on se, et-
ta suomalaisen tyon kilpailukyky on romahtanu nyt viimesen vii-
den vuoden aikana, mika sitte nékyy tyonantajalla erilaisina
haasteina, etta se kaupankaynti vaikeutuu ja sita kautta tulok-
senteko vaikeutuu. (Tuotantojohtaja, Organisaatio C 2014.)

5.2.3 Muutosten tuomat haasteet ja mahdollisuudet

Haasteiden luonnetta tiedusteltiin seka tyénantajan ettd haastateltavan oman tyon
osalta. Lisaksi pyrittiin selvittdm&én, onko joitain tiettyja toimenpiteitd, joilla
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haasteisiin on erityisesti vastattu. Viimeisend teemassa kKysyttiin nakokulmia muu-

toksista kumpuaviin mahdollisuuksiin.

Vastauksissa haasteita l&hestyttiin monesta nakokulmasta. Globaalin ja yhteiskun-
nallisen tasonkin pohdintaa oli, ja huomiota kiinnitettiin esimerkiksi talouden ja
viennin tilanteeseen. Joissain vastauksissa pohdittiin tarkemmin oman tydpaikan
kaytant6ja ja oman henkilokohtaisen tyonteon haasteita. Omassa tydssé haasteiksi
koettiin esimerkiksi tdiden paljous, ja yleensékin ohjattavien ja hallittavien asioi-

den laajempi kokonaisuus menneeseen aikaan verrattuna.

Jotkut haastateltavista henkilGisté kokivat erityisesti kustannusvaatimusten ja kus-
tannustehokkuuden asettavan usein haasteita k&ytannon tyolle. Kustannusten va-

hentdminen vaatii lisdéntynytta tarkkuutta paivittaisissa tehtavissa ja toisaalta laa-
ja-alaista ajattelua toiminnan organisoinnin kannalta. Ensimmaisesté vastauksesta

kay ilmi myos lainsdddannon tuntemuksen tarkeys.

Se vaatii aina vaan tiukempaa ja tarkempaa niitten tarjouspyyn-
t0jen lukemista, et s& osaat tulkita ne oikein ja l16ytda semmoset
kohdat, missa sité hintaa saadaan alemmaksi. Kylla meil on pa-
nostettu nyt hankintalakiin, sen tuntemiseen, ja tarjousten teke-

miseen ja hinnotteluun. (Talouspaallikkd 2014.)

Se iso muutos on ehka siind, et meian on oltava kustannustehok-

kaampia. Meian on mietittava tammosia paallekkaisia toiminto-

ja. (Myyntijohtaja 2014.)
Haastateltavat painottivat useasti myos perusprosesseihin keskittymista, ja niiden
hallintaa haasteisiin vastaamisen keinona. Prosessien oikea-aikainen ja oikeanlai-
nen toteutuminen vaativat tarkkuutta johtamisessa ja hallinnoinnissa. Tassa tydssa
ei ole késitelty prosessijohtamista, mutta yhtalailla prosessit ja niiden toimivuuden
voi linkitt&a esimerkiksi osaamisen johtamiseen. Prosessien toimivuus vaatii oike-
anlaista osaamispddomaa ja osaamisen tunnistamista. Yleensa prosessien toteutta-
jina ovat ihmiset, joiden yksil6llinen osaaminen, motivaatio ja sitoutuminen vai-
kuttavat lopputulokseen. Prosesseihin voi liittya henkilopddoman liséksi laheisesti
my0s rakennepadomaan ja suhdannepd&domaan kuuluvat tekijat. Prosesseihin halu-
taan panostaa:

Oikeestaan ydinkysymys on siind, etta pyritddn hiomaan proses-

seja ja toimintamalleja. Esimieheltdhan se tarkottaa sitd, etta
siin on myos valvontaa, etté prosessit toimii ja tehdaan sovitusti,
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jolloin se heijastaa taas siihen, ettéa meil taytyy olla prosessimit-
tareita. (Talouspaallikko 2014.)

Sitte tietysti pyritty naitd omia prosesseja tehostamaan, ja ni-
menomaan sitd suunnitteluprosessia, et pyritdan ennustamaan
kysyntaa aikasempaa paremmin ja sitte suunnittelemaa sita toi-
mintaa silta pohjalta. (Tuotantojohtaja, Organisaatio C 2014.)

Tulevaisuuden pohdinnassa nakyvaksi nousi epdvarmuus. Toiminnan pitkajantei-
nen suunnittelu koetaan nykyaan vaikeammaksi kuin ennen. Toimintaymparisto
on niin alati ja radikaalisti muuttuva, ettd kovin kauaskantoisia suunnitelmia ei
voida tehdd. Tasta johtuen saatetaan joutua tekeméén hatikdityjakin ratkaisuja.

Seuraavissa vastauksissa korostuu muutosten arvaamattomuus:

Tammonen pidemman tahtaimen suunnittelu on muuttunut vai-
keammaksi. Aikasempina vuosina ku sita nakyvyytta on ollu va-
han pidemmalle siitd markkinatilanteesta, tilauskannasta, se on
ehka ollu tasasempaa, ni se prosessin suunnittelu on ollu huo-
mattavasti helpompaa, koska resursseja voidaan mitottaa jarke-
vammin. Tas nykypaivan taloustilanteessa markkina voi muuttua
viikossa ihan toisenlaiseks. (Tuotantojohtaja, Organisaatio C
2014.)

Jos mennaa pikkusen alemmalle tasolle, ni just tdd arvaamatto-
muus tai tdd huono ennustettavuus aiheuttaa sita, et yritys jou-
tuu tai on pakotettu tekemaan tietyissa tilanteissa aika nopeita-
kin peliliikkeitd, ja korjausliikkeitd johonkin suuntaan. Et on
ajateltu, et mennaan lantta kohti, ja sit joudutaanki kurvaamaan
lounaaseen hyvin nopeesti. Se tietysti tarkottaa sitd, etta se yri-
tys nayttaa taas tyontekijan silmin silta, et se tekee tempoilevii
ratkasuja ja nopeita, ehk& hatasiaki ratkasuja. Se taas nakyy
sielld, et miten yrityksen toimintaa arvioidaan tai johdon toimin-
taa arvioidaan. (Tuotantojohtaja, Organisaatio D 2014.)

Muutosten ja muutoksessa eldmisen koetaan toisaalta olevan myoés hyddyllista
toiminnalle. Muutokset tuovat mahdollisuuksia ajattelutavan ja toiminnan uudis-
tamiselle, ja kaikki vastaajat nakivatkin muutoksissa jollain tasolla mahdollisuuk-
sia. Usein ne liittyivat markkina-aseman ja kilpailukyvyn vahvistamiseen. Alla on

kaksi nakokulmaa mahdollisuuksiin:

Siella yrityksen puolella ne mahdollisuudet tietenki on siing, etta
vaikees markkinatilanteessa tyypillisesti heikkoja yrityksia tip-
puu pois sieltd, jollon myos se luo sitten sita tilaa kasvaa niille
menestyville ja hyville yrityksille. Luonnollisesti haluaisimme ol-
la siind joukossa. (Tuotantojohtaja, Organisaatio C 2014.)
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Tavallaan se, ettd ku tapahtuu muutoksia isommas mittakaavas-
sa, tai tammaosii isompii trendejd, mita on, niin nehan voi olla
tosi terveellisid, et jos s& oot jamahtany paikalles, yritys tai yksi-
16, niin se muutospaine, mik& ulkopuolelta tulee, voi saada liik-
keelle. Ja sehén jo pelkastéaan on positiivista, et saa liikkeelle.
(Tuotantojohtaja, Organisaatio D 2014.)

5.2.4 Muutosten lapivienti

Tdssa tyossa muutosten lapiviennilla tarkoitetaan konkreettisia muutostoimenpi-
teitd organisaatioissa. Haastatteluissa tarkoitus olikin saada vastauksia siihen, on-
ko organisaatioissa toteutettu tallaisia konkreettisia muutoksia. Teeman toinen

kysymys liittyi muutosten lapiviennin haasteisiin.

Useimmissa organisaatioissa on toteutettu hyvin merkittaviékin toiminnan muu-
toksia. Esiin nousi mm. omistussuhteiden muutoksia ja yritysmuodon vaihdoksia.
Vastaukset heijastavat hyvin nykyista tyén murrosta ja alati muuttuvaa toimin-

taympaéristoa:

Aikasemmat omistajat myi osakkeensa pois, ja sitte uus kaveri
sielté puikkoihin, mik& tarkottaa ketjun osalta laajempiakin toi-
menpiteita (Yhteyspaallikkd 2014).

On meil, sanotaa et viimesen vuoden, kahen aikana on viety tosi
paljonki muutoksii lapi, ja nimenomaan nyt sitten taa tehok-
kuusajattelu edell&. Sitte se strateginen muutos kohti niité jalos-
tetuimpia tuotteita. (Tuotantojohtaja, Organisaatio C 2014.)

Viimeset kolme vuotta on ollu tosi isojen muutosten aikaa, ihan
lahtien siita, ettd ollaan tehty tosi mittavia organisaatiomuutok-
sia ihan ylimmasta johdosta alas asti (Tuotantojohtaja, Organi-
saatio D 2014).

Yleisimmin muutosten toteuttamisen ja lapiviennin haasteeksi koetaan ihmisten,
henkildston, johtaminen. Muutoksen johtamisessa keskeisintd onkin ihmisten joh-
taminen, kuten teoriaosuudessa on todettu. Usein suurimmat kompastuskivet muu-
tostilanteissa liittyvat johdon ja muun henkiléston eriaviin ajatusmaailmoihin.
Henkil6sto saattaa epéilla johdon motiiveja ja kokea sen etéiseksi, etenkin isom-
missa organisaatioissa. Onnistuneen viestinndn merkitys korostuu erityisesti muu-
toksissa. Muutenkin oikeanlainen Idhestyminen on tarke&da. Alla on kolme osuvin-

ta vastausta organisaatioissa tapahtuvien muutosten haasteisiin:
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On. Yks mika on tarkee, nyt olen oppinu sen, et tiedottaminen.
Vaikka tiedotetaan edes se, et me ei viel tiedeta. Se jo riittaa.
Mahollisimman vahan syntyy huhuja. Ne léhtee vellomaan akkia
johonkii suuntaan. Mitéa enemman sa esitat faktaa, niin sité pa-
rempi. Ma rakentasin muutoksen semmosii tiettyihin steppeihin,
et td4 on meian tavote, mut tassa matkalla on tAmmdset stepit, ja
aina niista tiedotettais. Ni mé uskon et se muutoksen lapivienti
on helpompaa. Plus sitte ne ketk& sitd muutosta vie eteepdin, ni
niitten taytyis kylla olla sen muutoksen takana, jollon sa pystyt
vakuuttamaa ihmiset, ettd ~’Mind uskon tdhdn, tulkaa mun mu-
kaan.” (Talouspaallikk6 2014.)

Se haaste ennen kaikkee tulee sielt henkiloston, ja ihmisten ja
henkiloston johtamisen kautta, ettd saa porukan mukaan. Eika
sekaa valttamat aina — Ei kaikis jutuis tarvi ikaan ku saada po-
rukkaa mukaan, vaan enemmanki ymmartamaa, mista on kyse
tai minka takia tehaan. (Tuotantojohtaja, Organisaatio D 2014.)

Henkildstdn sitouttaminen siihen, heidan saaminen sidottuu sii-
hen mukaan, yleensakin siihen, etté se ei tuu sillee, et ylhaalta
sanotaan, etta nain tehdaan. Se on se suurin haaste kaiken kaik-
kiaan, saada se henkild motivoitua, henkiléstd motivoitua siihen
tekemaan sité yhdessa, etté jokainen kokee, etta tata tehdaan
yhdessa, eika niin, etta tad on pakko tehda. (Myyntijohtaja
2014.)

5.2.5 Tulevien muutosten ennakointi

Tulevien muutosten ennakointi -teema késittelee edelleen samoja elementteja,

mutta aikaperspektiivi on nykyhetkestd l&hitulevaisuuteen, ja joissain vastauksissa

ennakoidaan hieman pidemméllekin. Kysymyksill4 haettiin nakemyksia tulevista

muutoksista, niista koituvista haasteista ja mahdollisuuksista seka siitda, miten tu-

leviin muutoksiin aiotaan varautua. Tulevaisuuden muutosten arvioidaan konkre-

tisoituvan edelleen esimerkiksi henkildstoon kohdistuvina vaikutuksina, kuten

kahdesta seuraavasta vastauksesta voi nahda:

Varmaan jotain henkilostovaihdoksia. Ennen mentiin silleen, et-
ta oltiin saman tyonantajan leivissa varmaan viidesta kymme-
neen vuoteen, nyt se on melkeen silleen, et ollaan tyyliin kahdes-
ta viiteen. (Yhteyspaallikkd 2014.)

Ma& uskon, tai haluaisin ainaki uskoa, etta taa tydelama tulee
muuttumaa Suomes radikaalisti seuraavan viidenkymmenen
vuoden aikana. Juuri sen takia, ettéa meil ei vaa faktisesti oo
en&a vara kantaa nait yhteiskunnan kustannuksia, joka tarkottaa
sitd, ettd joudutaan kajoamaan todenndkosesti palkkoihin, jol-
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lain tavalla. Joudutaa kajoomaan siihen tydaikaan. (Tuotanto-
johtaja, Organisaatio C 2014.)
Eraana konkreettisimmista asioista tulevaisuuden suhteen mainittiin huoli siit,
miten osaaminen ja ammattitaito saadaan séilytettyd organisaatiossa. Asia on
ajankohtainen etenkin nyt, kun suuret ikéluokat siirtyvat asteittain pois tydeldmas-
t4. Osana téta vaikeaa pulmaa ovat esimerkiksi hiljaisen tiedon siirtdamisen haas-
teet. Seuraavassa vastauksessa korostuu osaamisen séilyttdmisen kannalta umpi-

kujamainen tilanne:

Siin on vaa iso riski sitte, et miten se osaaminen ja ammattitaito
sdilyy. Samaa aikaa ku on ollu tilanne, ettet s& oo pystyny hank-
kii uutta tydvoimaa, ku ei pysty, ku on ollu niin huono tilanne.
(Tuotantojohtaja, Organisaatio D 2014.)
Uusia haasteita osaamiselle aiheuttanevat entistd enemman tulevaisuudessa kehit-
tyvat teknologiat. Asia liittyy laheisesti automaatioon ja robotisaatioon, mutta
taytyy kuitenkin muistaa, etté toiset alat ovat siihen kehitykseen paljon enemman

sidoksissa kuin toiset.

Tuleviin muutoksiin varaudutaan ja valmistaudutaan erilailla. Tietysti monet sei-
kat vaikuttavat siihen, milla tavoin eri organisaatioissa ja toimialoilla edes pysty-
taan varautumaan, tai millainen toiminta asian suhteen on yleensakaan jarkevéaa.
Lisaksi, kuten eréissé aiemmissa vastauksissa mainittiin, saattaa tulevaisuuden
ennakointi olla vaikeutunut huomattavasti. N&in ollen on hankalaa varautua ko-
vinkaan konkreettisesti tuleviin muutoksiin. Seuraava vastaus kokoaa hyvin yh-
teen monia haastatteluissa toistuneita ja toisiinsa vaikuttavia teemoja, kuten kus-
tannuskehityksen, globalisaation, kilpailukyvyn, resurssit, henkilston, vuokra-
tydvoiman ja kustannustehokkuuden. Vastaus kuvailee tyéeldman kompleksisuut-

ta:

Me on pyritty varautumaan siihen, etta tiettyihin asioihin ei valt-
tdmatta tule parannusta tai muutosta. Ja kaytannossa, et jos
esimerkkind nayttaa silta, et tda kustannuskehitys ei katkea
Suomessa, ni kylhdn me lahetaan sitte hakeutumaa taalt Suo-
mest pois. Sehé@n on kaytanndssa se ainoa keino sitten yllapitaa
sita yrityksen kilpailukykyy ees jollain tasolla. Toinen puoli on
tietenki se, ettd me pyritdédn menemaan koko ajan nyt minimi-
resursseilla. Me ei rekrytoida lisda vakea, omille kirjoille aina-
kaa, koska ei 00 nakopiirissd semmosta parannusta. Sit jos me
tarvitaa vakee, ni me kaytetaa sitte melkee vuokravékee. Pyritaa
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pitda se oma kulukuorma mahollisimman pienend. (Tuotanto-
johtaja, Organisaatio C 2014.)

5.2.6 Ulkopuolisen avun tarve

Viimeinen teema on jo potentiaalisesti hieman aralla alueella. Teeman kysymyk-
silla pyrittiin suoraan selvittdméén haastateltavien ndkemykset ulkopuolisen asian-

tuntija-avun kaytostéa ja tarpeesta organisaatioissa.

Ensimmaiseksi kysyttiin, aiotaanko organisaatiossa kayttaa tai kaytetaanko siella
ulkopuolista apua. Erddssa vastauksessa tuli esille, ettd asia jakaa mielipiteitd hy-
vin voimakkaasti johdon tasolla, mika varmasti kuvastaa laajempaakin totuutta.
Ymmarrettavasti eri yritykset ja organisaatiot ovat erilaisissa tilanteissa, ja toi-
minnan ollessa luonteeltaankin erityyppistd, ulkopuolista apua hyddynnetéén hy-
vin eri tavoin. Avun kayttotarkoituksia on laidasta laitaan, suurista organisaa-
tiomuutoksista selvitysten teettdmiseen toiminnan eri osa-alueilla. Seuraavissa
vastauksissa nakyykin, miten erilaista apua hyddynnetaan tai ei hyddynneté eri

tarkoituksissa:

Yhtiittdmisessa x (emo-organisaatio) on kayttany ulkopuolista
konsulttia (Talouspaallikkd 2014).

Kaytetaan aika paljon. Me aika paljon teetatetaa erilaisii selvi-
tyksid... ihan tietysti markkinoista, mut mydskin sitten tasta ihan
meidan omastaki toiminnasta. Et saadaan mahdollisimman hy-
vaa ja oikeaa tietoa, ja sit myos, ku viedaa kehitysprojekteja 1a-
pi, ni kyl meil aika usein on joku ulkopuolinen sparrari niissa
kaytossa. Se on kuitenki tehokas tapa viedd muutoksia lapi ja
toisaalta sitd rahaa vastaan mika niihin laitetaan, niin ostetaan
my0s samalla lisaa sitéd osaamista sisélle. Jossain vaiheessa on
hyva tunnistaa ja tunnustaa, ettd me emme itse kaikkea tieda
emmeka osaa. Silloin on hyva kayttaa sité ulkopuolista apua.
(Tuotantojohtaja, Organisaatio C 2014.)

Aika vahan on kaytetty, etta tietysti tietyissa muutoksen lapi-
viennin ja hallinnan osa-alueilla siitd voisi olla etua, mut sit
taas toisaalta meil on edelleen aika laaja organisaatio, iso or-
ganisaatio, ja laaja-alasta kokemusta olemassa, ni me on
enemman rakennettu ja luotettu ja turvattu sen varaan, ku se, et-
ta ulkopuolinen apu olis meién ongelmia tai haasteita ratkomas-
sa. (Tuotantojohtaja, Organisaatio D 2014.)
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Haastattelun viimeiselld kysymyksell& pyrittiin tiedustelemaan, millaista ulkopuo-
lista asiantuntija-apua organisaatiossa viela tarvittaisiin. Kysymykseen annettiin
hyvin niukasti vastauksia, ja ne indikoivat, ettei ulkopuoliselle avulle ole nykyti-
lanteessa tarvetta. Alla on kaksi saman henkilon antamaa kommenttia kysymyk-

seen:

Meil on aika kiinteetki itse asias yhteistyokumppanit, ulkopuoli-
set, jotka tekee, osa tekee meille markkinapaan juttuja, ja sitte
osa tekee ndit talon sisdisia juttuja (Tuotantojohtaja, Organi-
saatio C 2014).

Jos alkaa jotain ihan uudentyyppista toimintaa, liiketoimintaa
tai nain, niin sitte tietysti aina katsotaan tapauskohtasesti (Tuo-
tantojohtaja, Organisaatio C 2014).

5.3 Tulokset, johtopaatokset ja kehitysehdotukset

Globalisaatio muuttaa yritysten ja organisaatioiden toimintakenttaa radikaalisti, ja
ilmenee lukuisin eri tavoin péaivittdisessa ja pidemman aikajanteen toiminnassa.
Globalisaatio vaikuttaa markkinoihin koventaen kilpailua maailman niin sanotusti
pienentyessd. Maiden véliset rajat halvenevit ja yritykset lahtevat ulkomaille tai
toimivat muuten globaalisti, jotta saadaan séilytettya kilpailukyky ja mahdollisesti

saadaan kilpailuetua.

Moniin asioihin, kuten maailmantalouden tapahtumiin tai poliittisiin tapahtumiin,
ei voi vaikuttaa, ja se tarkoittaa sitd, ettd yritysten on oltava innovatiivisia ja mu-
kautuvia, jos aikovat sailyttdd asemansa tai ylipadnsa jatkaa toimintaa. Talouden
tapahtumien ja mullistusten vaikutukset korostuvat etenkin nykyisessa globaalissa
maailmassa ja konkretisoituvat usein yt-neuvotteluina ja sitd kautta irtisanomisina
ja lomautuksina. Talouden suhdannevaihtelut vaikuttavat etenkin kuluttajien kayt-
taytymiseen, ja epévakaina ja heikkoina taloudellisina aikoina myynti ei veda.
Kaiken kaikkiaankin tuloksenteko vaikeutuu, ja tietyissa organisaatioissa esimer-

kiksi rahoituksen saannin vaikeudet voivat muodostaa suuria ongelmia.

Kustannuksia pyritddn minimoimaan vahvasti ja organisaatioita uudistetaan vah-
valla ké&della. P&éllekkaisia toimintoja karsitaan, organisaatioita madalletaan ja
muutetaan ylimmasta johdosta lahtien. Suomen ja suomalaisen tyon kilpailukyvyn

heikkeneminen hankaloittaa tilannetta entisestaan. Kuten teoriaosuudessakin on
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todettu, suurimmat ongelmat ovat alkutuotannossa ja raaka-aineiden jalostuksessa.
Toinen kompastuskivi on innovointi. Uudet, nuoret tyontekijat toisivat raikasta,
nuorekasta ajattelua organisaatioihin, mutta ongelmana on monesti se, ettei uutta
tyévoimaa pystytd hankkimaan huono tilanteen vuoksi. Taustalla voi olla myds
pakottava lainsd&danto, etenkin, jos yrityksessa on juuri ollut irtisanomisia ja lo-
mautuksia. Riski osaamisen ja ammattitaidon katoamisesta on tallaisessa tilan-
teessa suuri, varsinkin kun suuri joukko tyontekijoita jaa pikku hiljaa vadjaamatta

elakkeelle, niin kuin teoriassa tuotiin esille.

Yksi asia, mika nakyy yritysten ja muiden organisaatioiden arjessa, on vuokratyo-
voiman liséantynyt kayttd. Siihen on varmasti lukuisia syitd, mutta esimerkiksi
kysynnan vaihtelut ja arvaamattomuus seka saastot ovat luultavasti erds motiivi

vuokratydvoiman kayttéon.

Huimaa vauhtia eteenpdin vyoryva kehitys ja sen tuomat vaatimukset uhkaavat
yksildiden hyvinvointia muiden asioiden ohella. Kehityksen vauhdissa voi olla
toisinaan vaikeaa ja tyolasta pysyd mukana. Kiireeseen liittyy myos kova paine
olla aina tavoitettavissa ja saavutettavissa. Tyon ja vapaa-ajan ero saattaa hamar-
tyd, ja se jos mika kuormittaa henkisesti. Sosiaalinen ja muu paine saa helposti
aikaan sen, etta ihminen itsekin tuntee velvollisuudekseen olla jatkuvasti saatavil-

la.

Prosesseja tehostamalla pyritaan parantamaan esimerkiksi ennustettavuutta. Pro-
sessien onnistunut valvonta ja mittaaminen ovat avainasemassa. Prosessien joh-
tamisen tulee olla valveutunutta niin strategisella, taktisella kuin operatiivisellakin

tasolla.

Markkinoiden ja yleensékin koko toimintakentdn muutokset saattavat olla niin
nopeita ja arvaamattomia, ettd ennustettavuus ja sitd kautta toiminnan pitk&jantei-
nen suunnittelu ovat vaikeutuneet. Aikaisemmin nakymét olivat kauaskantoisem-
pia ja esimerkiksi resurssien kéyttda ja kohdentamista pystyttiin hallitsemaan pa-
remmin. Nyky&&n huono ennustettavuus voi johtaa liian nopeisiin ratkaisuihin,
jotka sitten myéhemmin osoittautuvatkin toiminnan kannalta huonoiksi. Kuten
edellisessa kappaleessa on todettu, prosesseihin keskittyminen on asian ytimessa.

Organisaatio pitaisi saada mukautettua niin, ettd prosesseja olisi yksinkertaisempi
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suunnitella, toteuttaa, hallita, mitata ja arvioida. Selked ja tavoittava viestintd on

varmasti tassakin asiassa keskeista, niin kuin kaikessa toiminnassa.

Kumppanuuksilla ja verkostoilla on valtava merkitys nykypéivan monitoimijai-
sessa ympadristossa. Ydinliiketoimintaan keskittyminen tarkoittaa monesti useiden
toimintojen ulkoistusta ja laajaakin alihankintaa. Kaikenlaista yhteistyota tehddén
lukemattomilla eri tavoilla synergiaetujen saavuttamiseksi ja toiminnan tehosta-
miseksi tuotekehitystyosté lahtien. Vaarana voi olla toimintojen niin suuri hajaan-
tuminen tai jakautuminen niin pieniin osiin, etta langat eivat ikaan kuin pysy enaa

taysin késissd. Oman toiminnan kokonaisuutta voi olla vaikea hahmottaa.

Seka laajemman mittakaavan muutokset kuin organisaatiotasonkin muutokset
koetaan padosin loppujen lopuksi hyddyllisiksi, ja muutokset mahdollistavat toi-
minnan uudenlaista tarkastelua. Ne voivat uudistaa ajattelutapaa ja luoda mahdol-
lisuuksia toimia pioneerina tai suunnannayttajand markkinoilla. Isot muutokset
kaatavat heikompia yrityksi4, jolloin elinvoimaisemmille toimijoille tulee lisaa
kasvutilaa. Organisaatiotasolla muutosten lapiviennin haasteet liittyvat enimmak-
seen henkildston vakuuttamiseen muutoksen tarpeellisuudesta, ja heiddan mukaan
saamiseensa. Jélleen kerran viestinndn merkitys on keskioss, ja johdon tasolla
tulee kiinnittdd huomiota siihen, ettei verhota muutosta erindisten raporttien ja
analyysien taakse. Asioista pitaa puhua yhteisella kielella ja maanl&heisesti. Muu-
toksesta vastuussa olevien henkildiden tulee seistd sanojensa ja tekojensa takana,
sekd olla aidosti 1&snd arjessa ja haasteiden keskelld. Johtajat eivat saa vaikuttaa
etdisiltd ja kasvottomilta.

Muutosten lapiviennissa ja toiminnassa yleensakin luotetaan vaihtelevasti ulko-
puoliseen apuun, kuten konsultteihin. Toisissa organisaatioissa hyédynnetaan laa-
ja-alaisesti ulkopuolista osaamista, toisissa luotetaan enemman omaan kokemuk-

seen, osaamiseen ja nakemykseen asioista.

Organisaatiotasolla tulisi kiinnittaa erityisesti huomiota seké vertikaalisiin etta
horisontaalisiin rakenteisiin ja ohjaukseen. Vertikaalisten organisaatiotasojen ma-
daltaminen voi selkeyttad paatoksentekoa seka helpottaa tiedonkulkua ja kommu-
nikointia, mutta horisontaalisella tasolla pitéisi miettia prosessien toimivuutta ja

yhteisollisyyden vahvistamista. Yhteisollisyys ei synny ylhaalta alaspéin tulevista



45

kaskyistd, vaan se on horisontaalinen ilmi6. Innovaatiot ja innovointikyky liittyvéat

my0s l&heisesti asiaan.

Prosessimittareita pitda tarkastella kriittisesti ja pohtia kunkin mittarin tosiasialli-
nen tarve erikseen. Mittaamisen pitda kohdistua koko prosessiin, eivatka pelkét

reaktiiviset mittarit ole riittavia.

Lasndolon olisi hyvé painottua johtajuudessa, mutta tietenk&én asia ei ole todelli-
suudessa niin yksinkertainen. Ensinnékin johtajat ovat usein kiireisia, ja mitéa
isompi tai hajautuneempi organisaatio on kyseesséd, sitd helpommin johtajat yleen-
s& jadvat etéisiksi hahmoiksi. Vertikaalisen viestinnén tavoittavuudessa voi olla
hyotyé, jos organisaatiotasoja on vahemman. Eri viestintdvalineiden- ja kanavien

monipuolinen kéayttd on tarkeééa etenkin johtamisviestinnassa.

NyKkyinen tyoelaman myllerrys uhkaa ihmisten hyvinvointia jo sinallaan. Yt-
neuvotteluja kdydaan jatkuvasti joka puolella ja irtisanomisen uhka on suuri. Pe-
rustavaa laatua olevat toiminnan muutokset ovat tyontekijoille kuormittavia.
Omalla tavallaan myos lisdéntyva vuokratyévoiman kaytto voi hajottaa organisaa-
tiokulttuuria ja stressata vakituisia tyontekijoitd. Hyvinvointia voisi vahvistaa
poistamalla epdvarmuutta aiheuttavia tekijoita mahdollisimman paljon, ja pitamal-
14 henkilOston taysin ajan tasalla tiedottamisella ja muulla viestinnalla. Tyopai-
koilla voisi yhteisesti sopia, etté toitd ei vieda kotiin, eiké tehda tybajan ulkopuo-

lella.

Haastattelujen keskeisimpid tuloksia tarkastellaan seuraavaksi taulukossa 1 te-
maattisen osioiden (organisaatio, johtaminen seka hyvinvointi) kautta (ks. luku
5.2, s. 32). Tulokset on sijoitettu teemojen alle tutkimuksen tekijan ndkemyksen
mukaisesti. Monet tuloksista saattavatkin osin kuulua useampaan teemaan, joten
sijoittelu ei ole taysin yksiselitteinen. Jokaisesta tuloksesta on esitetty taulukossa
johtopaétos, josta lopuksi on johdettu tutkimuksen tekijan nédkemyksen mukainen

yrityksen tai organisaation tarve.



46

TAULUKKO 1. Yhteenveto tuloksista, johtopééatoksista ja kehitysehdotuksista

Teemat Vaikutus/tulos

Johtopaatos

Tarve(kehitysehdotus)

saatio)

Toimintaymparistdn nopeat ja
voimakkaat muutokset (globali-

Ennakointi on vaikeutunut

Verkostojen kehittdminen

Resurssien kohdentaminen ennakointiin >
uudelleenorganisointi

Prosessien suunnittelu

teet

Organisaatio

Henkildston sitouttamisen haas-

Organisaatiokulttuuria
tulee vahvistaa

Organisaatiokulttuurin kehittdminen esimer-
kiksi uudenlaisia TYKY -pdivié ja -
tapahtumia suunnittelemalla

Palkitsemisen keinojen suunnittelu

Henkildston osallistaminen ja vaikutusmah-
dollisuudet péivittdisten toimintojen suunnit-
telussa (prosessit, tyokalut, menetelmét jne.)

Suomen ja suomalaisen tyén

kilpailukyvyn heikkeneminen

Innovointiin on panostet-
tava

Rekrytointiprosessin tehostaminen

Tyo6ymparistdn suunnittelu innovointia kan-
nustavaksi ja kehittavaksi

Talouden haasteet

Kustannustehokkuus/
kustannusten minimointi

Resurssisuunnittelu
Prosessisuunnittelu

Paéllekkéisten toimintojen uudelleen suunnit-
telu

Projektisuunnittelun tarkastelu

Osaamisen ja ammattitaidon
sdilymisen riskit

Osaamisen johtamiseen
on Kiinnitettava erityista
huomiota

Asiaa koskevan erillisen strategian luominen
Tydnkierron ja mentoroinnin suunnittelu
Oppiminen muissa organisaatioissa

Yritysten ja organisaatioiden

Muutosten lapivientiin on

Muutosjohtamisen suunnittelu

Johtaminen muutostiheys on kasvanut ja kiinnitettava erityista - johtamisviestinta
isoja muutoksia toteutetaan huomiota (viestintd) - viestinndn johtaminen
jatkuvasti - sisdinen, ulkoinen ja muu sidosryh-
maviestinta
Henkildston osallistaminen muutosten suun-
nittelussa ja toteutuksessa
Kasvava Kiire ja paine Tyon ja vapaa-ajan ero on | Sovitaan tyopaikan yhteisissa pelisddnnoissa,
héilyva: ihmisten tulisi ettd tyot jatetddn tyopaikalle.
aina olla saavutettavissa | Tehtavien ja tehtavankuvien organisointi
Jatavoitettavissa, Jatorta | sjten, etta tydt tulee hoidettua tydaikana
vieddan kotiin
Hyvinvointi Jatkuvat muutokset kuormitta- Muutosjohtamiseen liitty- | Selke&n ja ymmaérrettdvan viestinnan toteut-

vat henkilostoa

en: henkildston pitdminen
ajan tasalla tilanteesta

taminen: puhutaan tyontekijoiden “kielelld”,
eiké kaytetd esim. johtamisjargonia
Organisaatiorakenteiden vertikaalinen ja
horisontaalinen mukauttaminen viestinnén
toimivuuden optimoimiseksi

Taulukossa esitettyjen tarpeiden tarkoitus on toimia samalla kehitysehdotuksina

toimeksiantajalle. Niill& pyritddn osoittamaan, mitd toimenpiteité toimeksiantaja

voisi kussakin tutkimuksen organisaatiossa toteuttaa siiné tapauksessa, ettda myy

niille palvelujaan.
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5.4 Reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin yhteydessa kéytetaan yleensa termeja re-
liabiliteetti (reliaabelius) ja validiteetti (validius). Tutkimuksen reliabiliteetti tar-
koittaa tulosten toistettavuutta tai luotettavuutta. Jos esimerkiksi kaksi eri tutkijaa
saa aikaiseksi saman tuloksen, tai jos samaa henkil®4 eri kerroilla tutkittaessa
paadytaan samanlaiseen tulokseen, voidaan sanoa, etté tulokset ovat silloin reliaa-
beleja. Validiteetti on puolestaan tutkimuksen patevyytta kuvaava termi. Patevyy-
della tarkoitetaan tutkimuksessa kaytettyjen mittarien tai menetelmien kykya mi-
tata sit4, mihin ne on valjastettukin. Reliabiliteetti ja validiteetti yhdistetdan usein
kvantitatiiviseen eli maaralliseen tutkimukseen. Kuitenkin luotettavuutta tulisi
arvioida mahdollisimman tarkasti myos kvalitatiivisessa tutkimuksessa. (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2009, 231-232.)

Tahan opinndytetyohon valitut menetelmat tukevat tutkimuksen luotettavuutta ja
patevyyttd. Haastattelut tehtiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina, ja kysy-
mykset olivat samat kaikille haastateltaville. Teemat ja kysymykset oli johdettu
opinndytetyon teoriaosuudesta, ja tutkimuksessa kavi ilmi, etté teoriaosuudessa
esitettyjd asioita toistui myos haastateltavien vastauksissa. Haastattelut nauhoitet-
tiin ja litteroitiin tarkasti, jotta virheitd ei paasisi syntymaan tutkimusaineiston

kasittelyssa.

Reliabiliteettia ja validiteettia parantaa myds se, etta tutkimukseen valittiin yrityk-
sié ja organisaatioita eri toimialoilta. Siten saatiin tutkimukseen vaihtelua, mutta
saaduista vastauksista kuitenkin naki, ettd samankaltaiset asiat toistuvat eri aloilla
tydskentelevien ihmisten vastauksissa. Saatu tutkimusaineisto on ainakin jossain
méaarin yleistettavissa ja nahtavissa tydeldmassa. Jos tutkimus toistettaisiin, saadut
tulokset saattaisivat olla monin paikoin samankaltaisia. Toki koko haastatteluti-
lanne olisi erilainen toisen haastattelijan suorittamana, mika voisi toisaalta vaikut-

taa tulosten eridvyyteen.
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6 YHTEENVETO

Taman opinndytetyon tavoitteena oli tutkia ja selvittad tydel&améan muutosten vai-
kutuksia organisaatioihin. Vaikutusten pohjalta kartoitettiin haasteet ja mahdolli-
suudet, joita muutokset aiheuttavat yrityksissa ja organisaatioissa, ja tehtiin opin-

naytetyon toimeksiantajalle tarvekartoitus empiirisend tutkimuksena.

Opinnaytety6ssa haettiin vastauksia seuraavaan tutkimusongelmaan:
e Miten muuttuva tydelama vaikuttaa organisaatioihin?

Paatutkimusongelmaan kuului nelja alatutkimusongelmaa:

e Mité ovat tyoeldméan pitkan aikavalin ja tulevaisuuden muutokset?
e Mitd ovat muutoksista aiheutuneet vaikutukset?
e Minkélaisia ovat muutosten tuomat mahdollisuudet?

e Millainen tarvekartoitus vaikutusten pohjalta laaditaan toimeksiantajalle?

Aihetta tarkasteltiin ensin teoreettisen tiedon pohjalta, minka jalkeen suunniteltiin
ja toteutettiin tarvekartoitus kvalitatiivisia tutkimusmenetelmi& kéyttéen. Tarve-
kartoituspohjaksi laadittiin taulukko, jossa on tulokset, johtopaétokset ja kehitys-
ehdotukset. Opinnaytetydn toimeksiantajana oli Management Consulting Lahti -
niminen yksityinen elinkeinonharjoittaja. Kaikkiin tutkimusongelmiin saatiin vas-

tauksia.

Tyon teoriaosuudessa tehtiin ensin lyhyt katsaus historiallisiin tyéeldamén muutok-
siin, minka jalkeen pohdinta siirtyi nykypaivaan ja lahitulevaisuuteen. Lopuksi
peilattiin muutosten vaikutuksia organisaatioihin, johtamiseen sek& hyvinvointiin.
Tarkastelussa saatiin selville, ettd yhteiskunnan ja tyéelamén muutosvauhti on
ollut verrattain nopeaa toisen maailmansodan jalkeen. Muutosvauhti kiristyy edel-
leen ja yhteiskunta muuttuu hajanaisemmaksi ja pirstaleisemmaksi. Pitkéall4 aika-
valilla on tapahtunut merkittavia elinkeinorakenteen muutoksia, ja palvelusektorin
kasvu on ollut nopeaa. Rakenteellisia muutoksia ovat olleet maataloudesta ja teol-
lisesta yhteiskunnasta palveluyhteiskuntaan siirtyminen ja 1900-luvun lopussa

tietoyhteiskunnan muodostuminen.
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NyKkyisin erds merkittdvimmistd muutosvoimista on globalisaatio, jonka voi kat-
soa vaikuttaneen suuresti tyoelamééan 1980-luvulta alkaen markkinoiden vapaut-
tamisen tuloksena. Globalisaation voi hieman karjistetysti sanoa vaikuttavan
kaikkiin ja kaikkeen.

Muita nykypéivan ja tulevaisuuden keskeisid muutoksia ovat esimerkiksi vaeston
ikarakenteen muutokset, raaka-aineiden hupeneminen seka tekniikan ja teknologi-
oiden kehitys. Erds mullistavimmista tekniikan kehitykseen liittyvista asioista on

Big Data, jonka lapimurto tapahtunee jo lahitulevaisuudessa. Kehittyvét tekniikat

ja teknologiat mahdollistavat myos laajamittaisen automaation ja robotisaation.

Vastuullinen liiketoiminta alkaa olla vahitellen lahes pakon sanelemaa, silla ihmi-
set ovat valveutuneita vastuullisuusasioiden suhteen. Erityisesti nykypaivén glo-
baalit ongelmat, kuten ilmastonmuutos ja raaka-aineiden riittavyys, vaikuttavat
asiaan. Monesti vastuullisuus nousee puheenaiheeksi mygs silloin, jos yritys kéayt-
t&& paljon vuokratydvoimaa. Usein tyévoiman vuokraus aiheuttaa ihmisissa epa-
luuloisuutta, koska siihen ei ehké ole viela taysin totuttu. 1Imid kuitenkin muuttuu

yha yleisemmaksi.

Suomen kannalta ajankohtainen, negatiivinen muutos on maan kilpailukyvyn ro-
mahtaminen. Kasvuyritykset ja kansainvalistyvét yritykset auttaisivat talouden ja

kilpailukyvyn kohentamisessa. Innovaatioita pitdisi saada synnytettya enemman.

Muutosten vaikutukset ndkyvét monin tavoin organisaatioissa, johtamisessa ja
hyvinvoinnissa. Organisaatiokulttuurit muuttuvat monimuotoisemmiksi globali-
saation myotd, mika osaltaan vaikeuttaa monimuotoisuuden johtamista. Organi-
saatiorakenteita muutetaan jatkuvasti toimintaympériston vaatimuksia paremmin
vastaaviksi. N&in ollen muutosjohtaminen korostuu. Osaamisen johtamiselle haas-
teita tuovat nykypdaivana erityisesti suurten ik&luokkien poisjaéanti tyoelamasta,
monimuotoisuuden kautta tuleva monenlainen osaaminen, uudet teknologiat seka
tyovoiman liikkuvuus ja hajanaisuus esimerkiksi virtuaalityon ja mobiilityon
yleistymisen kautta. Liséksi yksilon hyvinvointi on uhattuna, koska tydelamén
paineet ja vaatimukset ovat nykyaan niin kovia. Yksilotason hyvinvoinnin muu-
tokset voivat vaikuttaa koko tydyhteison hyvinvointiin ja sitd kautta tuloksen te-

kemiseen.
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Opinnaytetyon empiirisessa tutkimuksessa haastateltiin tydelaméan edustajia tyo-
eldmé&n muutosten vaikutuksiin liittyen. Haastattelukysymykset olivat puolistruk-
turoituja ja ne jaettiin teemoihin. Teemat johdettiin opinnédytetydn teoriaosuudes-
ta. Tutkimuksessa korostui l&hinné johtavassa asemassa olevien henkiléiden né-
kemykset tydelamé&n muutoksista ja niiden vaikutuksista. Keskeisimpi& tutkimuk-

sen tuloksia olivat:

e toimintaympdriston nopeat ja voimakkaat muutokset

e henkil6ston sitouttamisen haasteet

e Suomen ja suomalaisen tyon kilpailukyvyn heikkeneminen

e talouden haasteet

e 0saamisen ja ammattitaidon sailymisen riskit

e yritysten ja organisaatioiden muutostiheys on kasvanut ja isoja muutoksia
toteutetaan jatkuvasti

e kasvava kiire ja paine

e jatkuvat muutokset kuormittavat henkildstoa.

Johtopééatoksissa todettiin muun muassa, ettd ennakointi on vaikeutunut, kustan-
nuksia tarvitsee minimoida ja osaamisen johtamiseen tulee kiinnittaa erityista

huomiota. Suurten haasteiden koettiin usein liittyvan ihmisten johtamiseen.

Johtop&éatoksien pohjalta pohdittiin yritysten ja organisaatioiden varsinaisia tarpei-
ta. Ne toimivat samalla myos kehitysehdotuksina toimeksiantajalle. Kehitystarpei-
ta ovat esimerkiksi verkostojen kehittdminen, resurssisuunnittelu, prosessisuunnit-
telu, projektisuunnittelu seka muutosjohtamisen suunnittelu erityisesti viestinnan

osalta.

Jatkotutkimukselle on runsaasti mahdollisuuksia. Yksi luonteva jatko télle kartoi-
tukselle olisi valita tyontekijat haastattelujen kohderyhmaksi, jolloin saataisiin
erilaisesta ndkdkulmasta tuotettua tutkimusaineistoa vertailukohdaksi. Jatkotutki-
muksen voisi toteuttaa myds isommalla otannalla laajemmalta alueelta; nyt haas-
tateltavia oli melko vahan, ja kaikki valitut yritykset ja organisaatiot toimivat

Lahden alueella, vaikka ne olivatkin eri toimialoilta.
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LIITE 1. Haastattelurunko



LITE 1. Haastattelurunko

Taustatiedot

1. Kuinka kauan olet tyoskennellyt nykyisen tyonantajasi palveluksessa?
2. Mika on toimenkuvasi?

3. Kauanko olet toiminut nykyisissa tehtavissasi?

Yhteiskunnan ja ty6elaman muutosten vaikutukset toimintaan ennen ja nyt

Millaisia yhteiskunnan ja tyéelaman muutoksia olet itse kokenut?
Millaisia muutoksia tyonantajasi on kohdannut aikaisemmin?
Millaiset muutokset mielestasi koskettavat tydnantajaa nykypadivana?
Miten koet nditd muutoksia johdettavan ja hallittavan?
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Millaisena naet koko alan tilanteen?

Muutosten tuomat haasteet ja mahdollisuudet

9. Millaisia haasteita yhteiskunnan ja tyoelaman muutokset ovat mielestasi
aiheuttaneet tyonantajan toiminnalle?

10. Mita haasteita muutokset ovat aiheuttaneet omassa tyossasi?
11. Minkalaisilla toimenpiteilla haasteisiin on vastattu?
12. Minkalaisina koet muutosten tuomat mahdollisuudet?

Muutosten lapivienti

13. Onko tydyhteisdssanne viety lapi merkittavia muutoksia? Jos on, niin mik-
si ja miten?

14. Onko muutosten toteuttamisessa ja lapiviennissa ollut haasteita? Jos on,
niin millaisia?
Tulevien muutosten ennakointi

15. Mitd muutoksia ndet tulevaisuudessa?

16. Millaisia haasteita ja mahdollisuuksia tuleviin muutoksiin mielestasi liit-
tyy?
17. Miten tyoyhteisdssanne aiotaan varautua tuleviin muutoksiin?

Ulkopuolisen avun tarve

18. Aiotteko kayttaa tai kaytatteko ulkopuolista asiantuntija-apua muutosten
lapiviennissa?

19. Millaista asiantuntija-apua mahdollisesti viela tarvitsisitte?



